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RESUMEN EJECUTIVO
La Planificaci&oacute;n Estrat&eacute;gica consiste en elaborar la misi&oacute;n de la empresa, detectar
sus fortalezas y debilidades, establecer objetivos a largo plazo y elegir las
estrategias concretas a seguir, despu&eacute;s de haber determinado cu&aacute;l es la situaci&oacute;n
real de la empresa dentro del medio y la industria donde se desenvuelve.
La empresa Satelite.com fue creada en noviembre de 2003 y se dedica a brindar
soluciones integrales de la informaci&oacute;n con el respaldo de fabricantes reconocidos
a nivel mundial.
Las oficinas de la compa&ntilde;&iacute;a se encuentran ubicadas en la ciudad de Quito.
En el presente proyecto de titulaci&oacute;n se determina la situaci&oacute;n actual de
Satelite.com mediante un levantamiento de informaci&oacute;n basado en el an&aacute;lisis
ambiental externo e interno.
Como consecuencia de este levantamiento se puede establecer las fortalezas,
debilidades, oportunidades, amenazas que existen en Satelite,com entre las
cuales se mencionan:
Experiencia y conocimiento del mercado por parte del Gerente Comercial,
No existe una estructura org&aacute;nica funcional correctamente establecida
raz&oacute;n por la cual la comunicaci&oacute;n es informal.
Alto poder de negociaci&oacute;n de su proveedores y clientes especialmente del
sector gubernamental
El sector inform&aacute;tico es una industria en crecimiento que le obliga a
empresa estar siempre competitiva.
En base a este an&aacute;lisis se determin&oacute; la filosof&iacute;a empresarial, se formularon las
estrategias, los factores cr&iacute;ticos de &eacute;xito, se dise&ntilde;o la estructura organizacional a
seguir y se plantearon los indicadores de gesti&oacute;n para monitorear que se est&eacute;n
alcanzando los objetivos propuestos.
VII
Finalmente constan las conclusiones y recomendaciones que se sugieren tomar
en cuenta para la implementaci&oacute;n del plan estrat&eacute;gico propuesto.
VIII
PRESENTACI&Oacute;N
El presente proyecto de Titulaci&oacute;n plantea el dise&ntilde;o de un plan estrat&eacute;gico para
Satelite.com.
Dentro del proceso de planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica encontramos la formulaci&oacute;n, la
implementaci&oacute;n y la evaluaci&oacute;n de la estrategia. Sin embargo, como el objetivo
general del proyecto es dise&ntilde;o de la planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica su alcance llega
hasta el primer paso del proceso que es la formulaci&oacute;n; la implementaci&oacute;n y
evaluaci&oacute;n se la incluye a manera de informaci&oacute;n
En el primer cap&iacute;tulo se describe las principales caracter&iacute;sticas institucionales de
Satelite.Com Cia. Ltda.; es decir contiene informaci&oacute;n de los
elementos que
distinguen &eacute;sta organizaci&oacute;n de otra, se revisa su origen y corta historia, as&iacute; como
normativa legal, recursos principales y servicios que presta.
En el segundo cap&iacute;tulo
se detallan las generalidades de la planificaci&oacute;n
estrat&eacute;gica, los negocios en la actualidad; y, las definiciones de planificaci&oacute;n y
estrategia seg&uacute;n varios autores, as&iacute; como tambi&eacute;n la importancia y el proceso de
la misma.
El efectuar el diagn&oacute;stico de una empresa permite examinar su perfil estrat&eacute;gico y
configurar la forma y condiciones en que dicha empresa trabaja y puede competir.
Con este antecedente en el cap&iacute;tulo 3 se incluye un estudio del &aacute;mbito externo
que tiene el prop&oacute;sito de se&ntilde;alar las amenazas que deber&iacute;an minimizarse y las
oportunidades que podr&iacute;an favorecer a Satelite.com. Adem&aacute;s, se analiza el
&aacute;mbito interno para identificar las debilidades y fortalezas m&aacute;s importantes.
Una vez realizado el an&aacute;lisis ambiental de la empresa se procede a establecer el
direccionamiento estrat&eacute;gico, tema del cap&iacute;tulo 4,
el mismo que contiene: la
creaci&oacute;n de la filosof&iacute;a empresarial (principios, valores, misi&oacute;n, visi&oacute;n, objetivos),
la formulaci&oacute;n estrat&eacute;gica empleando la matriz FODA y la matriz PEEA., y los
factores cr&iacute;ticos de &eacute;xito. En la implementaci&oacute;n se dise&ntilde;a la estructura
IX
organizacional con su respectivo manual org&aacute;nico funcional y posicional. En la
etapa de la evaluaci&oacute;n se plantean indicadores de gesti&oacute;n que deben ser
controlados para alcanzar la visi&oacute;n corporativa.
Para finalizar el quinto cap&iacute;tulo incluye las conclusiones y recomendaciones del
proyecto.
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1
CAPITULO 1
1. INTRODUCCI&Oacute;N
En este cap&iacute;tulo se describen las principales caracter&iacute;sticas institucionales de
Satelite.Com Cia. Ltda.; es decir contiene informaci&oacute;n de los
elementos que
distinguen esta organizaci&oacute;n de otra, se revisa su origen y corta historia, as&iacute; como
normativa legal, servicios que presta y recursos principales.
1.1. PRESENTACION DE LA EMPRESA
La informaci&oacute;n y las comunicaciones constituyen una parte esencial de la
sociedad humana. La introducci&oacute;n de la escritura signific&oacute; un cambio fundamental
y la invenci&oacute;n de la imprenta facilit&oacute; la comunicaci&oacute;n de masas a trav&eacute;s de los
peri&oacute;dicos y las revistas. Las innovaciones m&aacute;s recientes, que en la actualidad
culminan en la tecnolog&iacute;a digital, han incrementado a&uacute;n m&aacute;s el alcance y la
rapidez de las comunicaciones.
La recesi&oacute;n mundial y la guerra contra el terrorismo han dado inicio a un mundo
de negocios radicalmente distinto y mucho m&aacute;s complejo de lo que era hace 10
a&ntilde;os. El comercio electr&oacute;nico ha cambiado la naturaleza de las negociaciones de
manera profunda. Miles de alianzas y asociaciones estrat&eacute;gicas se formaron.
Tanto los retos como las oportunidades que enfrentan las empresas de cualquier
tama&ntilde;o en la actualidad son mayores que nunca.
Las
tecnolog&iacute;as de informaci&oacute;n, de telecomunicaciones y redes (con Internet
como su forma m&aacute;s conocida) se han convertido en un componente central de la
sociedad contempor&aacute;nea tanto si utilizamos un tel&eacute;fono como si enviamos un
mensaje por correo electr&oacute;nico.
Con estos antecedentes, tres emprendedores decidieron formar una compa&ntilde;&iacute;a de
responsabilidad limitada de nacionalidad ecuatoriana, cuya denominaci&oacute;n social
es Satelite.com Cia. Ltda.
2
1.1.1 BASE LEGAL
SATELITE.COM CIA LTDA es una compa&ntilde;&iacute;a de Servicios Tecnol&oacute;gicos creada
el 12 de noviembre del 2002 en la Notar&iacute;a Vig&eacute;sima Cuarta, con domicilio en la
ciudad de Quito, Distrito Metropolitano, Capital de la Rep&uacute;blica del Ecuador, cuya
finalidad es ofrecer soluciones de seguridad
integral de la informaci&oacute;n a sus
clientes para mantenerse competitivos y a la vanguardia del mercado actual.
Sus oficinas est&aacute;n ubicadas en la Av. Francisco Hern&aacute;ndez de Gir&oacute;n Oe 4-61 y
Av. Am&eacute;rica.
El objeto de la compa&ntilde;&iacute;a seg&uacute;n sus estatutos es:
Brindar servicios de asesoramiento inform&aacute;tico y afines a toda clase de
empresas.
Se dedicar&aacute; al an&aacute;lisis, dise&ntilde;o, desarrollo e implementaci&oacute;n de sistemas
automatizados y soluciones inform&aacute;ticas.
Capacitaci&oacute;n en el &aacute;rea de la inform&aacute;tica.
Importaci&oacute;n, representaci&oacute;n, distribuci&oacute;n de hardware y software.
Podr&aacute; representar a compa&ntilde;&iacute;as nacionales o extranjeras en materia de
inform&aacute;tica en el campo de hardware y software de computaci&oacute;n, sistemas
de protecci&oacute;n de control el&eacute;ctrico y electr&oacute;nicos necesarios y requeridos en
su negocio social, todo lo relacionado al &aacute;rea de computaci&oacute;n y afines que
se desarrolle en el futuro.
Selecci&oacute;n, evaluaci&oacute;n, contrataci&oacute;n y prestaci&oacute;n de servicios de personal a
toda clase de empresas nacionales y extranjeras.
Mantenimiento, reparaci&oacute;n de maquinaria computacional, de maquinaria
fotocopiadora y de equipos electr&oacute;nicos en general. Se dedicar&aacute; al
mantenimiento y control t&eacute;cnico de este tipo de maquinaria.
Podr&aacute; participar individualmente o en asociaci&oacute;n con otras personas o
sociedades en concursos licitatorios o de oferta de bienes y servicios en
instituciones p&uacute;blicas o privadas, sean en el &aacute;mbito internacional o
nacional. Podr&aacute; de igual modo adquirir acciones y participaciones de
compa&ntilde;&iacute;as constituidas o por constituirse.
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Para el cumplimiento del objeto escrito la compa&ntilde;&iacute;a podr&aacute; acogerse a los
beneficios que brinda el pacto andino, las leyes vigentes de cooperaci&oacute;n
vigentes.
Servicios de telefon&iacute;a 1- 700, 800,900 o servicios v&iacute;a telef&oacute;nica.
El plazo de duraci&oacute;n de la compa&ntilde;&iacute;a es de 50 a&ntilde;os, el mismo que podr&aacute; ser
prorrogado o disminuido por resoluci&oacute;n de la Junta General de Socios. El capital
social est&aacute; formado por aportaciones de los socios y es de $ 400 d&oacute;lares
americanos, divididos en cuatrocientas (400) participaciones iguales e indivisibles
de un d&oacute;lar de los Estados Unidos de Am&eacute;rica (USD $ 1,00) cada una.
Los certificados de la aportaci&oacute;n ser&aacute;n emitidos con el car&aacute;cter de no negociables
y contendr&aacute; los requisitos establecidos en la Ley de Compa&ntilde;&iacute;as y ser&aacute; autorizado
por el Presidente y Gerente de la compa&ntilde;&iacute;a. Para el Registro de las aportaciones
y socios se llevar&aacute; un libro en el que se anotar&aacute; las transferencias que se realicen,
dando as&iacute; cumplimiento a las normativas establecidas por la ley.
La Compa&ntilde;&iacute;a estar&aacute; gobernada por la Junta General de Socios y la
administraci&oacute;n estar&aacute; a cargo del Gerente. La Junta General de Socios, constituye
la m&aacute;xima autoridad de la compa&ntilde;&iacute;a; estar&aacute; constituida por todos los socios con
igual derecho de acuerdo con la ley y en proporci&oacute;n al capital social que
concurran en ella.
El Presidente de la Compa&ntilde;&iacute;a durar&aacute; dos a&ntilde;os en sus funciones, pudiendo ser
reelegido por periodos iguales, tiene las atribuciones y deberes siguientes:
Presidir
la
Junta
General
de
Socios,
sean
estas
ordinarias
o
extraordinarias;
Supervigilar la marcha y administraci&oacute;n de los negocios de la sociedad;
Firmar conjuntamente con el Gerente, todos los instrumentos de reformas a
los estatutos, de aumento o disminuci&oacute;n de capital, de transformaci&oacute;n, de
difusi&oacute;n o disoluci&oacute;n de la compa&ntilde;&iacute;a, certificados de aportaci&oacute;n,
obligaciones y en general ejercer todas las dem&aacute;s atribuciones y deberes
que por Ley el presente Estatuto le estuvieren encomendados.
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Reemplazar al Gerente con todas sus atribuciones y deberes, cuando &eacute;ste
no pueda ejercer sus funciones, por cualquier causa justificada o
impedimento por fuerza mayor, ser&aacute; reemplazado por quien nombre la
Junta General.
EL gerente ser&aacute; elegido por la Junta General de Socios, por un per&iacute;odo de dos
a&ntilde;os, ser&aacute; el Representante Legal y m&aacute;ximo ejecutivo de la Compa&ntilde;&iacute;a y podr&aacute;
ser reelegido por per&iacute;odos iguales, podr&aacute; o no tener calidad de socio.
No podr&aacute; ejercer otro cargo que, a juicio de la Junta General de Socios, sea
incompatible con las actividades de la Compa&ntilde;&iacute;a y tendr&aacute; las siguientes
atribuciones y derechos:
Representar legal, judicial y extrajudicialmente a la Compa&ntilde;&iacute;a; designar y
fijar los sueldos menores a doscientos d&oacute;lares de los Estados Unidos a los
empleados, obreros, jornaleros y dem&aacute;s personal de la Compa&ntilde;&iacute;a;
Pondr&aacute; a consideraci&oacute;n de la Junta General de Socios los proyectos de
reglamentos internos de la empresa, as&iacute; como tambi&eacute;n proyectos de
contratos colectivos, escalaf&oacute;n profesional y cualquier otro documento de
car&aacute;cter laboral que obligue a la empresa.
Conferir y renovar poderes especiales, los que ser&aacute;n otorgados por
Escritura P&uacute;blica.
Garantizar y administrar la sociedad y sus dependencias.
Realizar todo clase de actos de contratos de compra y venta, hipoteca,
prenda, anticresis, fideicomiso civil, comisi&oacute;n, consignaci&oacute;n, etc.
Presentar a consideraci&oacute;n de la Junta General de Socios un informe de
labores; los estados de caja y el balance general, adjunto el informe del
comisario financiero y administradores de la Compa&ntilde;&iacute;a, as&iacute; como un
an&aacute;lisis de su desarrollo; proporcionar cualquier informe adicionalmente
que le sea solicitado por la Junta General;
Actuar como secretario de las Juntas Generales, si no se ha designado un
secretario, convocar a Junta General observando el plazo legal para
hacerlo.
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1.1.2 PRODUCTOS Y SERVICIOS
Actualmente Satelite.com presta los siguientes servicios y productos:
ASESORIA
El servicio de asesor&iacute;a est&aacute; orientado en las mejores pr&aacute;cticas que recomiendan
normas internacionales para el manejo y preservaci&oacute;n de la informaci&oacute;n, as&iacute; como
tambi&eacute;n para la implementaci&oacute;n de las mismas tanto a nivel departamental como
organizacional.
CAPACITACION
Ofrecen capacitaci&oacute;n en las normas internacionales para el manejo de
informaci&oacute;n, como tambi&eacute;n en el manejo de herramientas y software de
administraci&oacute;n.
SOPORTE T&Eacute;CNICO
El equipo de ingenieros, tiene una amplia experiencia para poder ofrecerle
soporte t&eacute;cnico tanto para la prevenci&oacute;n como para la soluci&oacute;n de problemas e
incidentes de seguridad a los clientes internos y externos de la empresa.
PROVISION Y/O MANTENIMIENTO DE HARDWARE Y SUMINISTROS
Equipos de las prestigiosas marcas como SYMANTEC, ASTARO, JUNIPER, IBM,
HP, TOSHIBA, EPSON, CANON, XEROX, FUJITSU, y tambi&eacute;n equipos gen&eacute;ricos
(CLONES).
SOFTWARE:
Son distribuidores autorizados de las siguientes casas fabricantes:
Adobe
Astaro
Microsoft
Novell
Symantec
Websenses
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1.1.3 RECURSOS
El recurso humano de la empresa est&aacute; formado por profesionales en las ramas de
sistemas, administraci&oacute;n, finanzas y ventas. El ambiente laboral est&aacute; basado en
responsabilidades compartidas no definidas, ya que no se maneja un esquema
determinado de funciones para cada miembro de la organizaci&oacute;n, evidenciando
as&iacute; la ausencia de una estructura org&aacute;nica funcional.
Los activos fijos de la empresa lo componen 10 computadoras operativas con
tecnolog&iacute;a de punta, Equipos y muebles de oficina.
Satelite.com actualmente maneja tres cuentas bancarias en las entidades
financieras del pa&iacute;s: Banco Amazonas. MM Jaramillo Arteaga y Produbanco.
1.2 PLANTEAMIETO DEL PROBLEMA
La Planificaci&oacute;n Estrat&eacute;gica es como un esqueleto sobre el cual se deben se&ntilde;alar
y encarrilar todas las actividades de una organizaci&oacute;n.
La gesti&oacute;n actual de Satelite.com no cuenta con un plan estrat&eacute;gico que le
permita obtener ventajas competitivas sostenibles, optimice sus funciones y
produzca mejores r&eacute;ditos. Esto se refleja en que usualmente las decisiones se
toman sobre la marcha de los acontecimientos, es decir, con una actitud reactiva,
lo cual impide analizar previamente las variables internas y externas que afectan
las decisiones. Adem&aacute;s la empresa no tiene una estructura organizacional
establecida.
De continuar esta situaci&oacute;n constituir&aacute; un obst&aacute;culo para promover un ambiente
de innovaci&oacute;n, creatividad y eficiencia, que permita al personal plantear diferentes
alternativas de acci&oacute;n que se ajuste a los acontecimientos.
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Para que las aspiraciones de la empresa se conviertan en realidad, se deben
establecer metas espec&iacute;ficas y mesurables, con l&iacute;mites de tiempo realistas y
alcanzables.
Por este motivo los directivos consideran que una respuesta acertada a los
problemas detectados es dise&ntilde;ar el Plan Estrat&eacute;gico para conocer de forma
profunda la situaci&oacute;n actual de Satelite.com y formular las estrategias que sean
m&aacute;s id&oacute;neas.
1.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACI&Oacute;N
1.3.1 OBJETIVO GENERAL
Elaborar un Plan Estrat&eacute;gico para la empresa Sat&eacute;lite.Com Cia Ltda. que le
permita obtener ventajas competitivas sostenibles en el mercado ecuatoriano.
1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
Analizar el entorno interno y externo de Sat&eacute;lite.Com para determinar
Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas.
Establecer el Direccionamiento Estrat&eacute;gico de la empresa Sat&eacute;lite.Com.
Dise&ntilde;ar la Estructura Organizacional de la empresa acorde a las
estrategias propuestas.
1.4 JUSTIFICACI&Oacute;N
1.4.1 JUSTIFICACI&Oacute;N TE&Oacute;RICA
El mundo globalizado en el que vivimos, por la multitud y la velocidad de los
cambios de todo tipo que se producen, conlleva a ser altamente competitivos, por
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tal raz&oacute;n
la empresa Satelite.com ha visto la necesidad de elaborar un Plan
Estrat&eacute;gico, objetivo de la investigaci&oacute;n, que le permita, permanecer activo en el
mercado, obtener ventajas competitivas sostenibles, optimice sus funciones y
produzca un margen de utilidad aceptable.
Es importante aceptar que en el mundo de los negocios no se buscan estrategias
perfectas, sino estrategias que permitan a la empresa posicionarse por encima de
sus competidores.
1.4.2 JUSTIFICACI&Oacute;N PR&Aacute;CTICA
Dise&ntilde;ar el Plan Estrat&eacute;gico para la empresa, representa una contribuci&oacute;n
importante a la hora de definir las tareas o actividades cr&iacute;ticas de la compa&ntilde;&iacute;a y
constituye una excelente herramienta de comunicaci&oacute;n, sin embargo la
planificaci&oacute;n por si sola no es capaz de movilizar los recursos y las personas en la
direcci&oacute;n adecuada y con la intensidad precisa, por tal raz&oacute;n
es necesario
integrar la planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica con otros sistemas y procedimientos
administrativos de Satelite.Com. Pero todo lo anteriormente mencionado est&aacute;
soportado por la estructura de la organizaci&oacute;n, con sus definiciones de autoridad y
responsabilidades que gu&iacute;an las relaciones e interacciones entre los miembros de
la organizaci&oacute;n, en definitiva lo que llamamos Direccionamiento Estrat&eacute;gico.
1.5 HIPOTESIS PLANTEADAS
El sector inform&aacute;tico (Venta de Software y Hardware) en la ciudad de Quito
es altamente competitivo.
El dise&ntilde;o de un Plan Estrat&eacute;gico plantear&aacute; un escenario en el cual se
puedan ejecutar acciones que permitan obtener un mejor nivel competitivo
y posicionamiento en el mercado ecuatoriano.
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1.6 METODOLOG&Iacute;A
En cuanto a los m&eacute;todos cient&iacute;ficos, en este trabajo de investigaci&oacute;n se aplica el
m&eacute;todo deductivo, ya que los an&aacute;lisis se realizan de lo general a lo particular, es
decir, se parte del estudio de las leyes que rigen la planificaci&oacute;n, para luego
aplicarlas en el caso particular que representa la empresa.
Dentro de los m&eacute;todos de investigaci&oacute;n se emplea el estudio de campo como
parte de la investigaci&oacute;n descriptiva y explicativa.
Exploratoria: se ausculta el nicho de mercado en el que se desenvuelve el
negocio de la seguridad integral de la informaci&oacute;n en la ciudad de Quito, es
decir, los clientes, competidores, proveedores y sustitutos.
Descriptiva: Con base a lo observado en la etapa exploratoria se
caracteriza a la empresa y el entorno en el que se desenvuelve.
Explicativa: se elabora la planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica con sus respectivas
etapas, de acuerdo a lo explorado y descrito.
Los pasos a seguir son los siguientes:
1.-Identificar las fuentes de informaci&oacute;n que conduzcan a la obtenci&oacute;n de los
datos para el desarrollo del Plan Estrat&eacute;gico.
2.- Analizar la informaci&oacute;n que permita obtener un diagn&oacute;stico de la situaci&oacute;n
real de la empresa
3.- Establecer el direccionamiento Estrat&eacute;gico.
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CAPITULO 2
2. MARCO TE&Oacute;RICO
En este cap&iacute;tulo se describen las generalidades de la planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica, los
negocios en la actualidad; y, las definiciones de planificaci&oacute;n y estrategia seg&uacute;n
varios autores, as&iacute; como tambi&eacute;n la importancia y el proceso de la misma.
Dentro del proceso de planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica encontramos la formulaci&oacute;n, la
implementaci&oacute;n y la evaluaci&oacute;n de la estrategia. Sin embargo, como el objetivo
general del proyecto es dise&ntilde;o de la planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica su alcance llega
hasta el primer paso del proceso que es la formulaci&oacute;n; la implementaci&oacute;n y
evaluaci&oacute;n se la incluye a manera de informaci&oacute;n.
2.1 GENERALIDADES
Planear significa dise&ntilde;ar un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo.
La realidad de muchas empresas, hoy en d&iacute;a, no es muy diferente en las distintas
localidades del planeta; repentinamente se encuentran con un mercado altamente
competitivo, globalizado, con una nueva manera de hacer negocios, con una
tecnolog&iacute;a que avanza vertiginosamente y una brecha significativa entre sus
competidores, sumado a ello un entorno macroecon&oacute;mico de gran incertidumbre.
Lo determinante ante esta situaci&oacute;n, es reaccionar y a tiempo; detectar la brecha,
redireccionar
la
estrategia
o
formularla
en
algunos
casos,
desarrollar
competencias e identificar los factores claves de &eacute;xito del negocio.
De hecho, en los actuales momentos, donde el factor permanente es el cambio, el
principal desaf&iacute;o de las empresas es el estrat&eacute;gico, ya que &eacute;ste debe responder a
nuevas formas de competencia surgidas por el cambio en las condiciones
econ&oacute;micas nacionales e internacionales. Es por ello, que para permanecer, y
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a&uacute;n m&aacute;s, crecer en el mercado, las empresas se ven obligadas a definir una
estrategia sensible a incluir en ella la innovaci&oacute;n tecnol&oacute;gica.
Se considera que la competitividad es un fen&oacute;meno complejo en el que
interact&uacute;an m&uacute;ltiples planos de un particular medio social. Entre estos se
destacan las pr&aacute;cticas productivas, organizativas, de gesti&oacute;n de las empresas y
en el desarrollo de ventajas competitivas adquieren relevancia factores tales como
la calidad de los productos y servicios.
La competitividad no es producto de una casualidad ni surge espont&aacute;neamente;
se crea y se logra a trav&eacute;s de un largo proceso de aprendizaje y negociaci&oacute;n, por
grupos colectivos representativos que configuran la din&aacute;mica de conducta
organizativa, como los accionistas, directivos, empleados, acreedores, clientes, la
competencia y el mercado, y por &uacute;ltimo, el gobierno y la sociedad en general.
Una organizaci&oacute;n, cualquiera sea la actividad que realiza, para poder mantener un
nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar procedimientos de
an&aacute;lisis y decisiones formales, encuadrados en el marco del proceso de
planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica. La funci&oacute;n de dicho proceso es sistematizar y coordinar
todos los esfuerzos de las unidades que integran la organizaci&oacute;n, encaminados a
maximizar la eficiencia global.
En esta etapa, las empresas necesitan elevar sus &iacute;ndices de efectividad
brindando un servicio de mayor calidad; lo que est&aacute; obligando a sus directivos a
adoptar modelos de administraci&oacute;n participativa, tomando como base central al
recurso humano y desarrollando metodolog&iacute;as de trabajo en equipo, para poder
alcanzar altos niveles de rendimiento y responder de manera firme a las
demandas del mercado.
El desarrollo de un plan estrat&eacute;gico produce beneficios relacionados con la
capacidad de realizar una gesti&oacute;n m&aacute;s eficiente, liberando recursos humanos y
materiales, lo que redunda en eficiencia productiva y en una mejor calidad de vida
y trabajo para los miembros de la organizaci&oacute;n.
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Cabe se&ntilde;alar, que muchas empresas del pa&iacute;s no aplican una verdadera
planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica que les permita medir sus resultados, ya que el &eacute;xito de
&eacute;ste no reside en la calidad del procedimiento o m&eacute;todo seguido para
confeccionarlo, sino en la capacidad del equipo gerencial para tomar mejores
decisiones y acrecentar el proceso administrativo de las operaciones y en
consecuencia de esto, ser propios beneficiarios
de sus objetivos cumplidos
reflejados en el incremento de la producci&oacute;n y crecimiento de su mercado.
Para tener &eacute;xito las empresas de la era de la informaci&oacute;n, a m&aacute;s de establecer
estrategias, lineamientos o pol&iacute;ticas,
deben invertir en su activo intelectual y
fomentarlo, trabajar con procesos basados en los clientes, prestar productos y
servicios, debe ser reemplazado por una entrega totalmente flexible, con &aacute;nimo
de entregar un producto innovador y de calidad, creada por un proceso donde
trabaje un personal preparado, se aplique al m&aacute;ximo la tecnolog&iacute;a de la
informaci&oacute;n y el sistema tenga un procedimiento organizativo confiable.
2.2 DEFINICI&Oacute;N DE PLANEACI&Oacute;N
Seg&uacute;n Stephen P. Robins en su libro Administraci&oacute;n “La planificaci&oacute;n implica la
tarea de definir los objetivos o metas de la organizaci&oacute;n, establecer una estrategia
general para alcanzar esas metas, y desarrollar una jerarqu&iacute;a completa de planes
para integrar y coordinar las actividades. Se refiere tanto a los fines (lo que se va
a hacer) como a los medios (c&oacute;mo se har&aacute;).”
HARRY JONES, define la planeaci&oacute;n como:
“El desarrollo sistem&aacute;tico de programas de acci&oacute;n, encaminadas a alcanzar los
objetivos organizacionales convenidos mediante el proceso de analizar, evaluar y
seleccionar entre las oportunidades que hayan sido previstas”
La planificaci&oacute;n es el primer elemento de las funciones administrativas que
permite tomar decisiones correctas, identificar y aprovechar oportunidades,
formular objetivos y los medios adecuados que permitir&aacute;n alcanzar dichos
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objetivos. Su finalidad es alcanzar un objetivo determinado, pues si no se busca
un resultado final no hay raz&oacute;n de ser para la planificaci&oacute;n administrativa.
Adem&aacute;s, la planificaci&oacute;n establece las bases para determinar el elemento riesgo y
minimizarlo. La eficiencia en la ejecuci&oacute;n depende en gran parte de una adecuada
planificaci&oacute;n, y los buenos resultados no se logran por s&iacute; mismos, es necesario
planearlos con anterioridad.
2.3 DEFINICI&Oacute;N DE ESTRATEGIA
Durante mucho tiempo, la “estrategia”, fue empleada por los militares como
manera de designar aquellos grandes planes realizados en vista de lo que se
consideraba como un poderoso adversario. Las “t&aacute;cticas” por su parte, se
consideraron como los planes de acci&oacute;n necesarios para llevar a cabo las
estrategias.
El vocablo estrategos inicialmente se refer&iacute;a a un nombramiento del general en
jefe de un ej&eacute;rcito. M&aacute;s tarde, pas&oacute; a significar “el arte general”, esto es, las
habilidades psicol&oacute;gicas y el car&aacute;cter con los que asum&iacute;a el papel asignado.
Estrategia puede definirse como “La determinaci&oacute;n de las metas y objetivos
b&aacute;sicos a largo plazo en una empresa, junto con la adaptaci&oacute;n de cursos de
acci&oacute;n y la distribuci&oacute;n de recursos necesarios para lograr estos objetivos” (HILL,
1997, P&aacute;g. 5).
Henry Mintzberg, en su libro El Proceso Estrat&eacute;gico, Conceptos, Contextos y
Casos, define estrategia de la siguiente manera: “Es el patr&oacute;n o plan que integra
las principales metas y pol&iacute;ticas de una organizaci&oacute;n y, a la vez, establece la
secuencia coherente de las acciones a realizar. Las metas (u objetivos)
establecen qu&eacute; es lo que se va a lograr y cu&aacute;ndo ser&aacute;n alcanzados los
resultados, pero no establecen c&oacute;mo ser&aacute;n logrados.”
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Una estrategia bien formulada ayuda a poner en orden y asignar, tomando en
cuenta sus atributos y deficiencias internas, los recursos de una organizaci&oacute;n, con
el fin de lograr una situaci&oacute;n viable y as&iacute; anticipar los posibles cambios en el
entorno y las posibles acciones de los oponentes.
“Las estrategias son acciones potenciales que requieren decisiones de parte de la
gerencia y de recursos de la empresa. Adem&aacute;s, las estrategias afectan las
finanzas a largo plazo de una empresa, por lo menos durante cinco a&ntilde;os,
orient&aacute;ndose as&iacute; al futuro. Las estrategias producen efectos en las funciones y
divisiones de la empresa, y exigen que se tomen en cuenta tanto los factores
externos como los factores internos que enfrenta la empresa”.1
El concepto de estrategia comprende el prop&oacute;sito global de una organizaci&oacute;n, es
decir, en el caso de una empresa privada, el fin de lucro para satisfacer a los
inversionistas. Estrategia, se podr&iacute;a entonces definir como: un esquema b&aacute;sico y
pr&aacute;ctico de la organizaci&oacute;n para adaptarse a los eventos del entorno o para
anticiparlos, generando una ventaja competitiva que le permita permanecer
exitosamente en el mercado.
Se dice un esquema b&aacute;sico, porque es indispensable para la organizaci&oacute;n y
pr&aacute;ctico para que todo personal pueda entenderlo y aplicar las indicaciones en &eacute;l
se&ntilde;aladas.
Cabe mencionar la diferencia b&aacute;sica entre estrategia y t&aacute;ctica; en primer lugar, la
estrategia se refiere a la organizaci&oacute;n como un todo, pues busca alcanzar
objetivos organizacionales globales, mientras que la t&aacute;ctica se refiere a uno de
sus componentes (departamento, o unidades, aisladamente); pues, busca
alcanzar los objetivos por departamento. La estrategia est&aacute; compuesta de muchas
t&aacute;cticas simult&aacute;neas e integradas entre s&iacute;. En segundo lugar, la estrategia se
refiere a objetivos a largo plazo, mientras que en la t&aacute;ctica se refiere a objetivos a
mediano y a corto plazo. En tercer lugar, la estrategia es definida por la alta
1
Fred R. David, Conceptos de Planeaci&oacute;n Estrat&eacute;gica, p&aacute;g. 11
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direcci&oacute;n, mientras que la t&aacute;ctica es responsabilidad de la gerencia de cada
departamento o unidad de la empresa.
2.4. PLANEACI&Oacute;N ESTRAT&Eacute;GICA
La planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica ha tenido una alentadora evoluci&oacute;n desde su aparici&oacute;n
en el a&ntilde;o de 1960, al hacerse cada d&iacute;a m&aacute;s compleja la administraci&oacute;n de
empresas, al convertirse las organizaciones en matrices, al surgir las grandes
unidades empresariales y de ellas los conglomerados.
Hoy en d&iacute;a la planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica se considera decisiva para el &eacute;xito en el
mundo empresarial como un importante instrumento, tanto para los nuevos
emprendedores que comienzan los negocios como para cualquier integrante de
una empresa que desee mejorar su producci&oacute;n.2
2.4.1 DEFINICI&Oacute;N DE PLANEACI&Oacute;N ESTRAT&Eacute;GICA
Existen m&uacute;ltiples definiciones de planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica propuestas por
diferentes autores, tales como:
SAMUEL C. CERTO: “La planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica es una planificaci&oacute;n de largo
alcance que se centra en la organizaci&oacute;n de un todo”
Seg&uacute;n Steiner, en su libro Planificaci&oacute;n Estrat&eacute;gica, afirma que la planificaci&oacute;n
estrat&eacute;gica es “el proceso de determinar los mayores objetivos de una
organizaci&oacute;n, las pol&iacute;ticas y estrategias que gobernar&aacute;n la adquisici&oacute;n de los
recursos para realizar esos objetivos”.
La planeaci&oacute;n debe ser un proceso continuo, por lo que ning&uacute;n plan es realmente
definitivo.
2
Superintendencia de Compa&ntilde;&iacute;as, Planeaci&oacute;n Estrat&eacute;gica, p&aacute;g. 39
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Un &uacute;ltimo enfoque plantea que la direcci&oacute;n estrat&eacute;gica no debe ser un proceso
lineal o una secuencia ordenada de etapas, sino que si, bien se pude definir
ciertas etapas a seguir, estas no tienen un orden definido en la pr&aacute;ctica, ya que
las estrategias pueden ser generadas en cualquier etapa dentro del desarrollo de
la organizaci&oacute;n.3
De las definiciones anteriores, se deduce que la planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica es un
medio para internar una transici&oacute;n ordenada hacia el futuro, que consiste en
elaborar la misi&oacute;n de la empresa, detectar sus fortalezas y debilidades, establecer
objetivos a largo plazo y elegir las estrategias concretas a seguir, despu&eacute;s de
haber determinado cu&aacute;l es la situaci&oacute;n real de la empresa dentro del medio y la
industria donde se desenvuelve.
2.4.2 IMPORTANCIA
La importancia de la planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica para los administradores y para las
organizaciones ha aumentado en los &uacute;ltimos a&ntilde;os. Los administradores
encuentran que definiendo la misi&oacute;n de sus empresas en t&eacute;rminos espec&iacute;ficos, les
es m&aacute;s f&aacute;cil imprimirles direcci&oacute;n y prop&oacute;sito, y como consecuencia &eacute;stas
funcionan mejor y responden a los cambios ambientales.
La importancia de la planificaci&oacute;n destaca los siguientes aspectos b&aacute;sicos:
Promueve el desarrollo del organismo al establecer m&eacute;todos para utilizar
racionalmente los recursos.
Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el futuro,
m&aacute;s no los elimina.
Propicia una mentalidad futurista, teniendo m&aacute;s visi&oacute;n del porvenir y un
af&aacute;n por lograr y mejorar las cosas.
3
Jonson G. Direcci&oacute;n Estrat&eacute;gica. 2001 Madrid: Prentice Hall. P. 24
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Condiciona al organismo social al medio ambiente externo.
Establece un pensamiento racional para la toma de decisiones, evitando el
empirismo (intuici&oacute;n, improvisaci&oacute;n).
Reduce al m&iacute;nimo los riesgos y aprovecha al m&aacute;ximo las oportunidades.
Al establecer planes de trabajos, &eacute;stos suministran las bases a trav&eacute;s de
las cuales operar&aacute; el organismo.
Disminuye al m&iacute;nimo los problemas potenciales y proporciona al
administrador adecuados rendimientos de su tiempo y esfuerzo.
Maximiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos, en todos los
niveles de la organizaci&oacute;n.
Hace que los empleados conozcan perfectamente, qu&eacute; es lo que se espera
de ellos y les da la oportunidad de tomar parte en las decisiones en las que
se lleguen.
Proporciona los elementos necesarios para llevar a cabo el control4.
2.4.3 PROCESO DE LA PLANEACI&Oacute;N ESTRAT&Eacute;GICA
El objetivo general de este proyecto de titulaci&oacute;n se enfoca en el dise&ntilde;o de la
planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica para Satelite.com, por cuanto, su alcance es la
formulaci&oacute;n de estrategias. Las otras dos etapas del proceso se las incluye dentro
de este cap&iacute;tulo como informaci&oacute;n.
4
Rodr&iacute;guez J., C&oacute;mo Aplicar la Planificaci&oacute;n Estrat&eacute;gica a la Peque&ntilde;a y Mediana Empresa, 2001,
P&aacute;g. 39.
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El Proceso de la planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica comprende o se divide en tres etapas
bien diferenciadas. La primera determina la situaci&oacute;n actual y analiza cu&aacute;l es la
realidad de la empresa dentro de la industria donde se desenvuelve, sus
oportunidades, sus limitaciones, su alcance y dem&aacute;s situaciones que deber&aacute;
resolver a lo largo de su desarrollo. Tambi&eacute;n incluye la estructura del plan
estrat&eacute;gico, donde, con toda la informaci&oacute;n obtenida, se definen los objetivos a
lograr, junto con el curso de acci&oacute;n que se seguir&aacute; para conseguirlos; dentro de
esta estructuraci&oacute;n deben estar plasmados las competencias y recursos con los
que cuenta la empresa para lograr convertirlos en realidad.
La segunda etapa es la implantaci&oacute;n de la estrategia dentro de la organizaci&oacute;n y
donde se debe analizar una correcta estructura organizacional, la asignaci&oacute;n de
recursos y la gesti&oacute;n del cambio estrat&eacute;gico para que en la pr&aacute;ctica este proceso
brinde los mejores resultados. Y por &uacute;ltimo se tiene la etapa de la evaluaci&oacute;n, en
la que se medir&aacute; con indicadores de gesti&oacute;n que los objetivos propuestos se est&eacute;n
cumpliendo.
Si bien estas tres etapas est&aacute;n bien definidas, como se dijo anteriormente, no
necesariamente ser&aacute; una secuencia r&iacute;gida en su aplicaci&oacute;n, sino que en la
pr&aacute;ctica pueden intercambiar el orden y alternarse unas con las otras
dependiendo de
las circunstancias y factores internos y externos de la
organizaci&oacute;n.
2.4.3.1 Formulaci&oacute;n
2.4.3.1.1. An&aacute;lisis Situacional
Es el punto de partida para evaluar la situaci&oacute;n estrat&eacute;gica y la posici&oacute;n de la
empresa en el mercado.
En dicho an&aacute;lisis se estudia el ambiente externo para identificar las oportunidades
y amenazas estrat&eacute;gicas de la compa&ntilde;&iacute;a y el ambiente interno para fijar con
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exactitud las fortalezas y debilidades de la organizaci&oacute;n, para lo cual se va a
emplear el siguiente modelo:
Figura No. 2.1 An&aacute;lisis Situacional
Factor Econ&oacute;mico
Factor Pol&iacute;tico
MACROAMBIENTE
Factor Social
Factor Tecnol&oacute;gico
AN&Aacute;LISI S
EXTERNO
Proveedores
MICROAMBIENTE
Clientes
Competencia
AN&Aacute;LISIS
Barreras de entrada
SITUACIONAL
AN&Aacute;LISIS
&Aacute;rea Administrativa
INTERNO
&Aacute;rea Financiera
&Aacute;rea de Servicios
Fuente: CHARLES W. L. HILL. Administraci&oacute;n Estrat&eacute;gica un Enfoque Integrado
Elaboraci&oacute;n: Martha Flores R.
2.4.3.1.1.1. An&aacute;lisis Externo
Se debe analizar las variables macroecon&oacute;micas de un pa&iacute;s, as&iacute; como tambi&eacute;n el
entorno de la industria, para posteriormente examinar las fortalezas y amenazas
que se encuentran al rededor de una empresa y con base a &eacute;stas elaborar
estrategias orientadas a afianzar las fortalezas y minimizar el impacto de las
amenazas.
2.4.3.1.1.1.1 Macroambiente
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El macro ambiente permite delinear el entorno en que se desenvuelve la empresa
y la realidad en la que se desempe&ntilde;a; est&aacute; definido por factores como la situaci&oacute;n
pol&iacute;tica, econ&oacute;mica, social y tecnol&oacute;gica.
El componente econ&oacute;mico. Es aquella parte del entorno general que
muestra c&oacute;mo se distribuyen y utilizan los recursos en &eacute;ste. Este
componente se basa en la econom&iacute;a, la ciencia que se centra en la
comprensi&oacute;n de c&oacute;mo la gente de una comunidad en particular o de una
naci&oacute;n produce, distribuye y usa los diferentes bienes y servicios. Los
aspectos que se consideran en un an&aacute;lisis econ&oacute;mica del entorno son,
generalmente, los salarios, la inflaci&oacute;n, los impuestos, etc. Factores
econ&oacute;micos como &eacute;stos pueden influir en el entorno en que una
organizaci&oacute;n opera y en la facilidad o dificultad que experimenta la
organizaci&oacute;n para intentar alcanzar sus objetivos.
El componente social. Es parte del entorno general que describe las
caracter&iacute;sticas de la sociedad en la que existe la organizaci&oacute;n.
El componente
pol&iacute;tico. Es aquel que se relaciona con los asuntos del
gobierno.
El componente tecnol&oacute;gico. Incluye nuevas aproximaciones para producir
bienes y servicios. Estas aproximaciones pueden ser nuevos procedimientos
tanto como nuevos equipos.
2.4.3.1.1.1.2 Microambiente
Constituye el ambiente m&aacute;s cercano a la empresa, el desaf&iacute;o para los gerentes
consiste en analizar las fuerzas competitivas de un ambiente industrial con la
finalidad de identificar oportunidades o amenazas que enfrenta una organizaci&oacute;n.
2.4.3.1.1.1.2.1 Fuerzas Competitivas de Porter
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A inicios de los a&ntilde;os 80 Michael Porter, en su libro Estrategia Competitiva:
T&eacute;cnicas para el An&aacute;lisis de los Sectores Industriales de la Competencia, propuso
un modelo para analizar la estructura de lo que &eacute;l denomino &quot;sectores
industriales&quot;, que resulta de agrupar, para fines de estudio, a las empresas que
compiten entre s&iacute; produciendo y/o comercializando productos o servicios iguales o
similares. Uno de los postulados de este modelo es que en el entorno de la
organizaci&oacute;n existen cinco fuerzas que determinan la rentabilidad a largo plazo de
un mercado o de alg&uacute;n segmento de &eacute;ste.
Esta herramienta es importante cuando se trata de diagnosticar la situaci&oacute;n del
conjunto de competidores agrupados en el sector industrial y de reconocer las
habilidades estrat&eacute;gicas que puede tener cada empresa para crear estrategias
que permitan ventajas competitivas sostenibles en el largo plazo.
Las cinco fuerzas de identificadas por Porter son:
Figura No. 2.2 5 Fuerzas de Porter
Entrada Potencial de
Nuevos Competidores
Poder de
negociaci&oacute;n de
los Proveedores
Rivalidad entre Empresas
Poder de
Competidoras
negociaci&oacute;n de
los clientes
Desarrollo Potencial de
Productos Sustitutos
Barrera de Entrada
Barrera de Salida
Fuente: CHARLES W. L. HILL. Administraci&oacute;n Estrat&eacute;gica. P&aacute;g. 70
Elaboraci&oacute;n: Martha Flores R.
Amenaza de ingreso de nuevos competidores
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El sector industrial o un segmento espec&iacute;fico es o no atractivo dependiendo
de si las barreras de entrada son f&aacute;ciles o no de saltar por nuevos
participantes que puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para
apoderarse de una porci&oacute;n del mercado.
Seg&uacute;n la consultora Torres&amp;Rivas, en su documento “Herramientas para
an&aacute;lisis del entorno industrial”, para analizar la entrada potencial de nuevos
competidores se puede emplear la matriz de barreras de entrada, la cual,
permite conocer el grado de dificultad que tienen para ingresar los aspirantes
a un sector industrial.
Para elaborar esta matriz se toma en cuenta las barreras de entrada que
afectan directamente a un determinado sector industrial; y, a la vez
lo
siguiente:
a. El Peso asignado siempre debe sumar 1 o 100%.
b. Para calificar se asignan valores de la siguiente manera, 1: Malo/ 2:
Regular / 3: Bueno / 4: Muy Bueno / 5: Excelente.
c. El valor total de la matriz se lo debe comparar con el valor promedio
que es 3.00.
Amenaza de ingreso de productos sustitutos:
Un sector industrial o segmento tiene un tope en sus precios y por ende en
su rentabilidad si existen productos sustitutos actuales o potenciales. En
dependencia de la base tecnol&oacute;gica, pueden entrar a precios m&aacute;s bajos
reduciendo los m&aacute;rgenes de utilidad de la industria.
Poder de negociaci&oacute;n de los proveedores y compradores:
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Los proveedores de un Sector Industrial tendr&aacute;n una correlaci&oacute;n de fuerzas a
su favor si est&aacute;n bien organizados gremialmente, cuenten con fuertes
recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y tama&ntilde;o del pedido.
La correlaci&oacute;n de fuerzas para negociar estar&aacute; a favor de los clientes si
&eacute;stos est&aacute;n organizados, el producto tiene varios o muchos oferentes y/o
sustitutos, el producto no es muy diferenciado o puedan hacer sustituciones
por igual o a muy bajo costo. Generalmente los compradores exigen
reducci&oacute;n de precios, mayor calidad y servicios a costa de los m&aacute;rgenes de
utilidad de las empresas del sector industrial. Existen situaciones donde a las
organizaciones de compradores les conviene estrat&eacute;gicamente integrarse
hacia atr&aacute;s.
Seg&uacute;n la consultora Torres&amp;Rivas, en su documento “Herramientas para
an&aacute;lisis del entorno industrial”, para analizar el poder de negociaci&oacute;n de
proveedores y compradores se debe emplear la matriz de ponderaci&oacute;n de
atributos.
Esta matriz le permite a una organizaci&oacute;n calificar a sus proveedores y
clientes en base a atributos como por ejemplo: calidad, forma de pago,
servicio, posibilidad de negociaci&oacute;n, etc., con la finalidad de establecer la
percepci&oacute;n que una empresa tiene con respecto a estos dos componentes
del entorno competitivo.
El proceso de elaboraci&oacute;n debe enfatizar en lo siguiente:
a. El Peso asignado siempre debe sumar 1 o 100%.
b. Para calificar se asignan valores de la siguiente manera, 1: Malo / 2:
Regular / 3: Bueno / 4: Muy Bueno / 5: Excelente.
c. El valor total de la matriz se lo debe comparar con el valor promedio
que es 3.00.
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Rivalidad entre los competidores
Para una organizaci&oacute;n ser&aacute; m&aacute;s complejo competir en un sistema industrial
o en uno de sus segmentos donde los competidores est&eacute;n muy bien
posicionados, sean muy numerosos y tengan costos fijos altos. La rivalidad
generalmente se expresa en: guerras de precios, fuertes y agresivas
campa&ntilde;as publicitarias y mercadeo, promociones y lanzamiento de nuevos
productos, lo que a la postre termina beneficiando a los compradores u otros
sectores industriales.
2.4.3.1.1.1.3. Herramientas de An&aacute;lisis
2.4.3.1.1.1.3.1. Matriz EFE
Permite a los estrategas resumir y evaluar la informaci&oacute;n econ&oacute;mica, social,
pol&iacute;tica, gubernamental, tecnol&oacute;gica y competitiva.
2.4.3.1.1.1.3.1.1 Metodolog&iacute;a: La Matriz EFE se desarrolla en cinco pasos:
1. Elabore una lista de los factores externos identificados. Haga primero una
lista de las oportunidades y despu&eacute;s de las amenazas.
2. Asigne a cada factor un valor que var&iacute;e de 0.0 (sin importancia) a 1.0
(muy importante). La suma de todos los valores asignados a los factores
debe ser igual a 1.0.
3. Asigne una calificaci&oacute;n de 1 a 4 a cada factor externo clave para indicar
con cu&aacute;nta eficacia responden las estrategias actuales de la empresa a
dicho factor. Es importante observar que tanto las amenazas como las
oportunidades pueden calificarse como 1, 2, 3 &oacute; 4.
4. Multiplique el valor de cada factor por su calificaci&oacute;n para determinar un
valor ponderado.
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5. Sume los valores ponderados de cada variable para determinar el valor
ponderado total de la empresa.
2.4.3.1.1.1.3.2. Matriz del Perfil Competitivo (MPC)
Identifica los principales competidores de una empresa, as&iacute; como sus fortalezas y
debilidades espec&iacute;ficas en relaci&oacute;n con la posici&oacute;n estrat&eacute;gica de una empresa en
estudio.
2.4.3.1.1.2 An&aacute;lisis Interno
El an&aacute;lisis interno es el estudio de los factores claves que en su momento han
condicionado el desempe&ntilde;o pasado, la evaluaci&oacute;n de este desempe&ntilde;o y la
identificaci&oacute;n de las fortalezas y debilidades que presenta la organizaci&oacute;n en su
funcionamiento y operaci&oacute;n
Este an&aacute;lisis comprende aspectos tales como su recurso humano, tecnolog&iacute;a,
estructura formal, redes de comunicaci&oacute;n formal e informal, capacidad financiera,
etc.
El an&aacute;lisis organizacional permite identificar las fortalezas para impulsarlas y las
debilidades para eliminarlas o corregirlas.
2.4.3.1.1.2.1 Matriz de Holmes: Es una herramienta que permite priorizar
par&aacute;metros que tienen caracter&iacute;sticas similares.
Esta matriz tiene como caracter&iacute;stica principal, comparar entre s&iacute; los par&aacute;metros y
clasificarlos en orden de importancia. Es utilizada para discriminar los factores de
an&aacute;lisis ambiental sean &eacute;stos, internos o externos.
2.4.3.1.1.2.1.1 Metodolog&iacute;a: Para elaborar &eacute;sta matriz en primer lugar se debe
hacer una lista de todos los factores externos encontrados en el an&aacute;lisis y asignar
calificaciones.
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Las calificaciones que se da a cada factor es la siguiente: 0 nada importante, 0.5
igual importancia y 1 muy importante. Una vez que se ha concluido la calificaci&oacute;n
se procede a hacer una sumatoria horizontal de cada factor para luego sacar un
promedio de esos totales y seleccionar todos los factores que sean mayores a
dicho promedio.
2.4.3.1.1.3.1. Matriz EFI
Un paso que constituye un resumen en la conducci&oacute;n de una auditoria interna de
la direcci&oacute;n estrat&eacute;gica es la elaboraci&oacute;n de una matriz EFI. &Eacute;sta herramienta
resume y eval&uacute;a las fortalezas y debilidades principales en las &aacute;reas funcionales
de una empresa, al igual que proporciona una base para evaluar e identificar las
relaciones entre las &aacute;reas.
2.4.3.1.1.3.1.1 Metodolog&iacute;a: Una matriz EFI se elabora en cinco pasos:
1. Enumere los factores internos clave identificados. Elabore primero una
lista de fortalezas y luego una lista de debilidades.
2. Asigne un valor de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy importante) a cada
factor. El valor asignado a determinado factor indica la importancia relativa
del factor para que sea exitoso en la industria de la empresa. La sumatoria
de todos los valores debe ser igual a 1.0.
3. Asigne una calificaci&oacute;n de 1 a 4 a cada factor para indicar si dicho factor
representa una debilidad mayor (calificaci&oacute;n de 1), una debilidad menor
(calificaci&oacute;n de 2), una fortaleza menor (calificaci&oacute;n de tres) o una fortaleza
mayor (calificaci&oacute;n de 4). Observe que las fortalezas deben recibir una
calificaci&oacute;n de 4 a 3 y las debilidades deben recibir una calificaci&oacute;n de 1 &oacute;
2.
4. Multiplique el valor de cada factor por su calificaci&oacute;n para determinar un
valor ponderado para cada variable.
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5. Sume los valores ponderados de cada variable para determinar el valor
ponderado total de la empresa.
2.4.3.1.2. Direccionamiento Estrat&eacute;gico
2.4.3.1.2.1 Misi&oacute;n
La misi&oacute;n organizacional como &quot;una declaraci&oacute;n duradera de prop&oacute;sitos que
distingue a una instituci&oacute;n de otras similares&quot;. Es un compendio de la raz&oacute;n de
ser de una organizaci&oacute;n, esencial para determinar objetivos y formular
estrategias.5
Una buena misi&oacute;n institucional debe reflejar las expectativas de sus clientes. Es
el cliente y s&oacute;lo el cliente quien decide lo que es una organizaci&oacute;n.
La misi&oacute;n debe ser b&aacute;sicamente amplia en su alcance para que permita el estudio
y la generaci&oacute;n de una vasta gama de objetivos y estrategias factibles sin frenar la
creatividad de la gente.
La misi&oacute;n describe la naturaleza y el campo al cual se dedica la organizaci&oacute;n, en
otros t&eacute;rminos es la respuesta a la pregunta: &iquest;Para que existe la organizaci&oacute;n?
2.4.3.1.2.2 Visi&oacute;n
Es como deber&iacute;a ser y actuar la empresa en el futuro, basada en los valores y
convicciones de sus integrantes6
5
Salazar Francis, MBA Folleto Administraci&oacute;n estrat&eacute;gica, Direccionamiento Estrat&eacute;gico pag 3,
2002
6
Salazar Francis, MBA Folleto Administraci&oacute;n estrat&eacute;gica, Direccionamiento Estrat&eacute;gico pag 3,
2002
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Certo S., afirma que:
“Es aquella que resume los valores y aspiraciones de una organizaci&oacute;n en
t&eacute;rminos muy gen&eacute;ricos, sin hacer planteamientos espec&iacute;ficos sobre las
estrategias utilizadas para que se hagan realidad”
Monrrisey G., opina:
“Es una presentaci&oacute;n de c&oacute;mo cree usted que debe ser el futuro para su empresa
ante los ojos de sus clientes, empleados, propietarios”.
Mintzberg, dice que:
“Es la definici&oacute;n de la raz&oacute;n de ser de la organizaci&oacute;n.”
La respuesta a la pregunta, &iquest;qu&eacute; queremos que sea la organizaci&oacute;n en los
pr&oacute;ximos a&ntilde;os?, Es la visi&oacute;n de futuro, establece aquello que la organizaci&oacute;n
piensa hacer, y para qui&eacute;n lo har&aacute;, as&iacute; como las premisas filos&oacute;ficas centrales.
Concluyendo, la visi&oacute;n es una consecuencia de los valores y convicciones del
equipo administrativo de una empresa.
2.4.3.1.2.3 Valores Corporativos
Son el conjunto de principios, creencias y valores que gu&iacute;an e inspiran la vida de
una Organizaci&oacute;n o &aacute;rea.7
Toda instituci&oacute;n impl&iacute;cita o expl&iacute;citamente tiene un conjunto de valores
corporativos, por lo tanto &eacute;stos deben ser analizados, ajustados o redefinidos y
luego divulgados.
En resumen, los valores son el conjunto de principios, creencias, reglas que
regulan la gesti&oacute;n de la organizaci&oacute;n. Constituyen la filosof&iacute;a institucional y el
soporte de la cultura organizacional.
7
http://www.usergioarboleda.edu.co/postgrados/material_calidad/Planeaci
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Mediante el liderazgo efectivo, los valores se vuelven contagiosos; afectan los
h&aacute;bitos de pensamiento de la gente.
2.4.3.1.2.4 Objetivos
“Los objetivos son el fundamento de cualquier programa de planeaci&oacute;n. La misi&oacute;n
aclara el prop&oacute;sito de la organizaci&oacute;n a la administraci&oacute;n. Los objetivos trasladan
la misi&oacute;n a t&eacute;rminos concretos para cada nivel de la organizaci&oacute;n 8
Un objetivo de acuerdo con Steiner es:
“Aquellas finalidades supremas que definen la raz&oacute;n de existencia de la
organizaci&oacute;n as&iacute; como su naturaleza y car&aacute;cter”
Seg&uacute;n Jos&eacute; Ricardo Ibarra en su articulo ESMA School of Manager, los objetivos
pueden ser definidos como “los resultados a priori de una acci&oacute;n o actividad”, es
decir, antes de realizar una acci&oacute;n, tomar decisiones y sus recursos, se anticipa el
resulta de que esta acci&oacute;n, o estas decisiones y sus recursos, tendr&aacute;n sobre la
marcha de la empresa.
Los objetivos est&aacute;n en tres niveles de la empresa:
Objetivos Corporativos o de la empresa como un todo.
Objetivos nivel de unidades de negocio o funciones de apoyo y;
Objetivos personales, propio de cada ejecutivo o jefe responsable.
Un objetivo se refiere a un resultado que se aspira, desea o necesita lograr en un
per&iacute;odo de tiempo determinado. El objetivo se vincula a un valor aspirado por un
8
http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger/planestraarvey.htm
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individuo, grupo o unidad dentro de una organizaci&oacute;n; es un estado futuro
deseado.
2.4.3.1.3. Formulaci&oacute;n de Estrategias
La Estrategia debe tomar en cuenta el ambiente de la empresa y el proceso de
asignaci&oacute;n de recursos.
Una estrategia refleja las decisiones tomadas por la alta gerencia entre los
distintos
caminos
de
acci&oacute;n,
compromisos
organizacionales,
productos,
mercados, as&iacute; como los enfoques de competitividad. Los objetivos se logran a
trav&eacute;s de la estrategia.
Mintzberg trata de concebir a la estrategia de cuatro formas:
Intenci&oacute;n estrat&eacute;gica: Se debe hacer un &eacute;nfasis en la reflexi&oacute;n previa.
Estrategia realizada: Concibe a la estrategia como una serie
convergente de todas las medidas que ha tomado la empresa.
Estrategia deliberada: Se emplea cuando la empresa planea metas y
trabaja en su realizaci&oacute;n.
Estrategia emergente: Cuando la empresa es consistente en sus
acciones, en actos que no han sido previstos formalmente.
2.4.3.1.3.1. Tipos de Estrategias
2.4.3.1.3.1.1. Estrategias Alternativas
Las estrategias alternativas a su vez se subclasifican en cuatro tipos: estrategias
de integraci&oacute;n, estrategias intensivas, estrategias de diversificaci&oacute;n y estrategias
defensivas; clasificadas en trece movimientos.
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2.4.3.1.3.1.1.1. Las Estrategias de Integraci&oacute;n.
&Eacute;stas incluyen la integraci&oacute;n hacia delante, la integraci&oacute;n hacia atr&aacute;s y la
integraci&oacute;n horizontal, las cuales se conocen en conjunto con el nombre de
estrategias para integraci&oacute;n vertical.
Las estrategias para la integraci&oacute;n vertical permiten que la empresa controle a los
distribuidores, a los proveedores y a la competencia
2.4.3.1.3.1.1.1.1 Integraci&oacute;n hacia delante.
La integraci&oacute;n hacia delante, implica aumentar el control sobre los distribuidores o
detallistas.
Una manera eficaz de aplicar la integraci&oacute;n hacia delante consiste en otorgar
franquicias. Los negocios se pueden expandir velozmente mediante las
franquicias, porque los costos y las oportunidades se reparten entre muchas
personas.
2.4.3.1.3.1.1.1.2
Integraci&oacute;n hacia atr&aacute;s
La integraci&oacute;n hacia atr&aacute;s es una estrategia para aumentar el control sobres los
proveedores de una empresa o adquirir el dominio. La estrategia puede resultar
muy conveniente cuando los proveedores actuales de la empresa no son
confiables, son caros o no satisfacen las necesidades de la empresa.
2.4.3.1.3.1.1.1.3 La Integraci&oacute;n horizontal
Se refiere a la estrategia de tratar de adquirir el dominio o el aumento de control
sobre los competidores de una empresa. Hoy, una de las tendencias m&aacute;s notorias
de la administraci&oacute;n estrat&eacute;gica es que usa cada vez m&aacute;s la integraci&oacute;n horizontal
como estrategia para el crecimiento.
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2.4.3.1.3.1.1.2 Las Estrategias Intensivas
La penetraci&oacute;n en el mercado, el desarrollo del mercado y el desarrollo del
producto, son las llamadas estrategias intensivas. &Eacute;stas requieren un esfuerzo
intenso para mejorar la posici&oacute;n competitiva de la empresa con los productos
existentes.
2.4.3.1.3.1.1.2.1 Penetraci&oacute;n en el Mercado.
Pretende aumentar la participaci&oacute;n del mercado que corresponde a los productos
o servicios presentes, en los actuales mercados, por medio de un esfuerzo mayor
para la comercializaci&oacute;n. Esta estrategia muchas veces se usa sola o tambi&eacute;n en
combinaci&oacute;n con otras.
La penetraci&oacute;n en el mercado incluye aumentar la cantidad de vendedores, elevar
el gasto publicitario, ofrecer muchas promociones de ventas con art&iacute;culos o
reforzar las actividades publicitarias.
2.4.3.1.3.1.1.3. Las Estrategias de Diversificaci&oacute;n
Hay tres tipos generales de estrategias de diversificaci&oacute;n: conc&eacute;ntrica, horizontal
y conglomerada.
2.4.3.1.3.1.1.3.1 La Diversificaci&oacute;n Conc&eacute;ntrica
La adici&oacute;n de productos o servicios nuevos pero relacionados, se conoce con el
nombre de diversificaci&oacute;n conc&eacute;ntrica.
2.4.3.1.3.1.1.3.2
La Diversificaci&oacute;n Horizontal
La adici&oacute;n de productos o servicios nuevos, que no est&aacute;n relacionados, para los
clientes actuales se llama diversificaci&oacute;n horizontal. Esta estrategia no es tan
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arriesgada como la diversificaci&oacute;n del conglomerado porque una empresa debe
conocer bien a sus clientes actuales.
2.4.3.1.3.1.1.3.3 La Diversificaci&oacute;n en conglomerado
Es la suma de productos o servicios nuevos, no relacionados.
2.4.3.1.3.1.1.4. Las Estrategias Defensivas
Adem&aacute;s de las estrategias integradoras, intensivas y diversificadoras, las
organizaciones pueden recurrir a la empresa de riesgo compartido, el
encogimiento, la desinversi&oacute;n o la liquidaci&oacute;n.
2.4.3.1.3.1.1.4.1 La Empresa de Riesgo Compartido
La empresa de riesgo compartido es una estrategia muy popular que se da
cuando dos compa&ntilde;&iacute;as o m&aacute;s constituyen una sociedad o consorcio temporal,
con el objeto de aprovechar alguna oportunidad.
2.4.3.1.31.1.4.2 El encogimiento
Ocurre cuando una organizaci&oacute;n se reagrupa mediante la reducci&oacute;n de costos y
activos a efecto de revertir la ca&iacute;da de ventas y utilidades. El encogimiento, en
ocasiones llamado estrategia para reorganizar o dar un giro, se dise&ntilde;a con miras
a fortalecer la competencia distintiva b&aacute;sica de la organizaci&oacute;n.
2.4.3.1.3.1.1.4.3 Desinversi&oacute;n
La desinversi&oacute;n implica vender una divisi&oacute;n o parte de una organizaci&oacute;n.
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2.4.3.1.3.1.1.4.4 Liquidaci&oacute;n
Implica vender los activos de una compa&ntilde;&iacute;a, en partes, a su valor tangible9.
2.4.3.1.3.1.2. Las estrategias gen&eacute;ricas de Porter M.
Porter (1985, pag.11) citado en Mintzberg (1997, pag. 109), “argumenta que s&oacute;lo
existen dos tipos b&aacute;sicos de ventajas competitivas que las empresas pueden
poseer: la de bajo costo y la de diferenciaci&oacute;n.”
&Eacute;stas se combinan con el alcance de las operaciones de una empresa para
producir tres estrategias gen&eacute;ricas y alcanzar el logro de un desempe&ntilde;o superior
a la media en una industria: El costo de liderazgo, la diferenciaci&oacute;n y el alcance,
b&aacute;sicamente muy limitado, como se puede apreciar en la siguiente Figura:
Figura No 2.3 Ventaja Competitiva
OBJETIVO
1. Liderazgo en
AMPLIO
Costos
OBJETIVO
LIMITADO
2. Diferenciaci&oacute;n
3. Enfoque en
4. Enfoque en
Costos
diferenciaci&oacute;n
ALCANCE
COMPETITIVO
Fuente: Porter (1985, p.12) citado en Mintzberg, El proceso estrat&eacute;gico,
conceptos, contextos y casos. M&eacute;xico.
Elaborado por: Martha Flores R.
Las estrategias de Porter implican diferentes arreglos organizativos, m&eacute;todo de
control, sistema de incentivos. Las empresas grandes que cuentan con mayor
acceso a recursos, suelen competir con base en un liderazgo en costos y/o
9
www.elprisma.com
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diferenciaci&oacute;n. Por su parte, las peque&ntilde;as empresas con mucho menor acceso a
recursos, suelen competir basados en su enfoque.
Porter subraya que los estrategas deben realizar un an&aacute;lisis de costo – beneficio
a fin de evaluar si las unidades de negocios de una empresa, presentes o futuras
tienen “oportunidad de compartir”.
La oportunidad de compartir actividades y recursos aumenta la ventaja
competitiva porque abarata costos o aumenta la diferenciaci&oacute;n. Adem&aacute;s aconseja
que se comparta, que las empresas deban ser muy buenas para transferir
capacidades y experiencias entre las unidades aut&oacute;nomas de negocios, para as&iacute;
conseguir la ventaja competitiva.
Diferentes estrategias, dependiendo de factores como el tipo de industria, el
tama&ntilde;o de la empresa y la naturaleza de la competencia pueden brindar ventaja
en el liderazgo en costos, la diferenciaci&oacute;n y el enfoque.
2.4.3.1.3.1.2.1 Estrategias para liderazgo en costo
&Eacute;stas giran en torno de la fabricaci&oacute;n de bienes est&aacute;ndar a precios unitarios muy
bajos para consumidores que son sensibles a los precios.
Un motivo principal para conseguir estrategias de integraci&oacute;n hacia adelante,
hacia atr&aacute;s y horizontales, es obtener los beneficios del liderazgo en costos. Sin
embargo, el liderazgo en costos generalmente se debe seguir al mismo tiempo
que la diferenciaci&oacute;n. Una serie de elementos de los costos afectan el atractivo
relativo de las estrategias gen&eacute;ricas, entre ellas las econ&oacute;micas de escala, los
efectos del aprendizaje y la curva de la experiencia, el porcentaje de
aprovechamiento de la capacidad y los v&iacute;nculos con proveedores y distribuidores.
Luchar por ser un productor en costos bajos en una industria puede resultar muy
efectivo cuando el mercado est&aacute; compuesto por muchos compradores sensibles a
los precios, cuando existen pocas opciones para lograr las diferencias entre
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productos, cuando a los compradores no les interesa demasiado las diferencias
entre una marca y otra, cuando existe una gran cantidad de compradores con
poder de negociaci&oacute;n considerable. La idea b&aacute;sica consiste en tener precios m&aacute;s
bajos que la competencia y, as&iacute; ganar participaci&oacute;n en el mercado y las ventas
eliminando a algunos de los competidores del mercado.
Una exitosa estrategia para el liderazgo en costos suele infiltrarse en toda la
empresa, como lo demostrar&iacute;a su enorme eficiencia, pocos gastos indirectos,
escasos adornos, intolerancia ante el desperdicio, profundo an&aacute;lisis de las
solicitudes presupuestales, amplios espacios de control, recompensas ligadas a la
contenci&oacute;n de costos y participacion general de los empleados en las actividades
para controlar los costos.
Algunos de los peligros que implica perseguir el liderazgo en costos ser&iacute;an que la
competencia podr&iacute;a imitar la estrategia, bajando con ello las utilidades; que el
inter&eacute;s de los consumidores se dirigiera a otras caracter&iacute;sticas diferenciales y no
s&oacute;lo a los precios.
2.4.3.1.3.1.2.2 Estrategias de diferenciaci&oacute;n
Distintas estrategias ofrecen diferentes grados de diferencias. La diferenciaci&oacute;n
no garantiza una ventaja competitiva, sobre todo si los productos est&aacute;ndar bastan
para satisfacer las necesidades de los clientes o si los competidores pueden
imitarlos con rapidez. Los productos duraderos protegidos mediante barreras para
que la competencia no los pueda copiar r&aacute;pidamente son los mejores. Una buena
diferenciaci&oacute;n puede significar una mayor flexibilidad de productos, mayor
comodidad o m&aacute;s caracter&iacute;sticas. El desarrollo de productos es ejemplo de una
estrategia que ofrece las ventajas de la diferenciaci&oacute;n.
La estrategia de diferenciaci&oacute;n s&oacute;lo se puede seguir mediante un estudio de las
necesidades y preferencia de los clientes, a fin de determinar la viabilidad de
incorporar una caracter&iacute;stica diferente o varias a un producto singular que incluya
los atributos deseados. Una adecuada estrategia de diferenciaci&oacute;n permite que la
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empresa cobre un precio m&aacute;s alto por su producto y merezca la fidelidad del
cliente, porque los consumidores se pueden aficionar notablemente a las
caracter&iacute;sticas que lo distinguen. Las caracter&iacute;sticas especiales para diferenciar el
producto pueden incluir: un servicio excelente, dise&ntilde;o de ingenier&iacute;a, desempe&ntilde;o
del producto, facilidad de uso.
Uno de los riesgos al seguir la estrategia de diferenciaci&oacute;n ser&iacute;a que los
consumidores no concedan al producto singular el valor necesario para justificar
el precio m&aacute;s elevado. Cuando esto ocurre, la estrategia del liderazgo en costos
derrotar&aacute; f&aacute;cilmente a la estrategia de diferenciaci&oacute;n. Otro riesgo ser&iacute;a que la
competencia puede encontrar la manera de imitar sin tardanza las caracter&iacute;sticas
de la diferenciaci&oacute;n. As&iacute; pues, las empresas pueden encontrar fuentes duraderas,
para que las empresas rivales no puedan imitar con rapidez y a bajo costo.
2.4.3.1.3.1.2.3 Estrategias de enfoque
Una adecuada estrategia de enfoque depende de que el segmento de la industria
sea lo bastante grande, tenga buen potencial para el crecimiento y no sea crucial
para el &eacute;xito de otros competidores importantes. Por ejemplo, las estrategias para
penetrar en el mercado y para desarrollar el mercado ofrecen grandes ventajas
para enfocarse bien.
Las estrategias de enfoque son m&aacute;s eficaces cuando los consumidores tienen
preferencias o necesidades distintivas o cuando las empresas rivales no tienen en
la mira el mismo segmento para especializarse.
Entre los peligros de seguir una estrategia de enfoque est&aacute; la posibilidad de que
muchos competidores identifican la estrategia que est&aacute; triunfando y la imiten o
que las preferencias del consumidor se dirijan hacia los atributos del producto que
desea el mercado en general. Una empresa que usa la estrategia de enfoque se
podr&iacute;a concentrar en un grupo concreto de segmentos de clientes, mercados
geogr&aacute;ficos o l&iacute;neas de productos para cubrir un mercado bien definido y
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estrecho, de mejor manera que los competidores que cubren un mercado m&aacute;s
amplio.
2.4.3.1.3.2 HERRAMIENTA DE AN&Aacute;LISIS
2.4.3.1.3.2.1Matriz FODA
La matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades, fortalezas (FODA) es una
herramienta de ajuste importante que ayuda a los gerentes a crear cuatro tipos de
estrategias:
Estrategias de fortaleza y oportunidades (FO), utilizan fortalezas
internas de una empresa para aprovechar las oportunidades externas.
Estrategias de debilidades y oportunidades (DO), tienen como objeto
mejorar las debilidades internas al aprovechar las oportunidades
externas.
Estrategias de fortalezas y amenazas (FA), usan las fortalezas de la
empresa para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas.
Estrategias de debilidades y amenazas (DA), son t&aacute;cticas defensivas
que tienen como prop&oacute;sito reducir las debilidades internas y evitar las
amenazas externas.
Figura No. 2.4 Matriz FODA
FORTALEZAS: F
DEBILIDADES: D
OPORTUNIDAES: O
ESTRATEGIAS: FO
ESTRATEGIAS: DO
AMENAZAS: A
ESTRATEGIAS: FA
ESTRATEGIAS: DA
Fuente: G&oacute;mez Humberto, Gerencia Estrat&eacute;gica, p&aacute;g. 147
Elaborado por: Martha Flores R.
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2.4.3.1.3.2.2 Matriz PEYEA
Su esquema de cuatro cuadrantes indica si una estrategia intensiva,
conservadora, defensiva o competitiva es la m&aacute;s adecuada para una empresa
espec&iacute;fica. Los ejes de la matriz representan dos dimensiones internas (fortalezas
financieras) y ventaja competitiva
(VC) y dos dimensiones externas
(estabilidad ambiental EA) y fortaleza industrial (FI).
Estos cuatro factores son los principales determinantes de la posici&oacute;n estrat&eacute;gica
general de una empresa.
Figura No. 2.5 Matriz PEYEA
CONSERVADORA
FF
INTENSIVA
6
5
4
3
2
1
VC
FI
-6
-5
-4
-3 -2 -1
0
1
2
3
4
5
6
-1
-2
-3
-4
-5
DEFENSIVA
-6
COMPETITIVA
EA
Fuente: David, Fred; Administraci&oacute;n Estrat&eacute;gica, P&aacute;g. 205.
Elaborado por: Martha Flores R.
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2.4.3.1.3.2.2.1 Metodolog&iacute;a: Los pasos necesarios para elaborar una matriz PEYEA
son los siguientes:
1. Seleccionar una serie de variables para definir las fortalezas financieras
(FF), la ventaja competitiva (VC), la estabilidad ambiental (EA) y la
fortaleza industrial (FI).
2. Asignar un valor num&eacute;rico que var&iacute;e de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada
una de las variables que integran las dimensiones FF y FI. Asignar un
valor num&eacute;rico que var&iacute;e de –1 (mejor) a –6 (peor) a cada una de las
variables que integran las dimensiones EA y VC.
3. Calcular un puntaje promedio para FF, VC, FI y EA, sumando los
valores asignados a cada dimensi&oacute;n y dividendo el resultado entre el
n&uacute;mero de variables incluidas en la dimensi&oacute;n respectiva.
4. Registrar los puntajes promedio de FF, FI, EA y VC en el eje
correspondiente de la matriz PEYEA.
5. Sumar los dos puntajes del eje x y registrar el punto resultante en X.
Sumar los puntajes del eje y registrar el punto resultante en Y. Registrar
la intersecci&oacute;n del nuevo punto xy.
6. Dibujar un vector direccional desde el origen de la matriz PEEA que
pase a trav&eacute;s del nuevo punto de intersecci&oacute;n. Este vector revela el tipo
de estrategias recomendadas para la empresa: participaci&oacute;n relativa en
el mercado, competitiva, defensiva o conservadora.
2.4.3.2. Ejecuci&oacute;n de la Estrategia
2.4.3.2.1. Balanced Scorecard (BSC)
El Balanced Scorecard o llamado tambi&eacute;n Cuadro de Mando integral (CMI), es
una herramienta gerencial desarrollada por los acad&eacute;micos Kaplan y Norton que
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consiste en organizar, estructurar y controlar la ejecuci&oacute;n de la estrategia en
cualquier tipo de organizaci&oacute;n.
Esta metodolog&iacute;a permite implementar la planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica organizacional
a trav&eacute;s de un conjunto de objetivos estrat&eacute;gicos, es decir; facilita una estructura
para convertir la estrategia en acci&oacute;n10.
Cada una de las perspectivas contendr&aacute; los objetivos necesarios que al
ejecutarlos llevar&aacute;n a alcanzar la visi&oacute;n empresarial y los resultados esperados
por los accionistas de la empresa.
Es muy importante que todos los funcionarios de la empresa conozcan y
entiendan toda la estrategia de la empresa, para que contribuyan con el logro de
los objetivos empresariales. La metodolog&iacute;a sugiere la clasificaci&oacute;n de sus
objetivos en 4 perspectivas de igual importancia:
Perspectiva Financiera: Est&aacute; particularmente centrada en la creaci&oacute;n de
valor para el accionista, con altos &iacute;ndices de rendimiento y garant&iacute;a de
crecimiento y mantenimiento del negocio.
Perspectiva del Cliente: Para lograr el desempe&ntilde;o financiero que una
empresa desea, es fundamental que posea clientes leales y satisfechos, con
ese objetivo en esta perspectiva se miden las relaciones con los clientes y las
expectativas que los mismos tienen sobre los negocios. Adem&aacute;s, en esta
perspectiva se toman en cuenta los principales elementos que generan valor
para los clientes, para poder as&iacute; centrarse en los procesos que para ellos son
m&aacute;s importantes y que m&aacute;s los satisfacen.
10
http://www.estrategiaempresarial.com/
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Perspectiva de Procesos Internos: En esta perspectiva se identifican los
objetivos e indicadores estrat&eacute;gicos asociados a los procesos clave de la
organizaci&oacute;n, de cuyo &eacute;xito depende la satisfacci&oacute;n de las expectativas de
clientes y accionistas.
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Se refiere a los objetivos e
indicadores que sirven como plataforma del desempe&ntilde;o futuro de la empresa,
y reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y
mejorar.
La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al
escaso avance de las empresas en este punto. De cualquier forma, la
aportaci&oacute;n del modelo es relevante, ya que deja un camino perfectamente
apuntado y estructura esta perspectiva11.
Figura No 2.6 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
Fuente: Revista Ekos, Edici&oacute;n enero de 2006, P&aacute;g 41.
Elaborado por: Martha Flores R.
11
http://es.wikipedia.org/wiki/Mapa_estrat%C3%A9gico
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El conjunto de las perspectivas y de los objetivos se representan en forma gr&aacute;fica
en un mapa estrat&eacute;gico, donde se visualiza claramente la estrategia empresarial y
las relaciones causa - efecto entre objetivos.
El Cuadro de Mando Integral es por lo tanto un sistema de gesti&oacute;n estrat&eacute;gica de
la empresa, que consiste en:
Formular una estrategia consistente y transparente.
Comunicar la estrategia a trav&eacute;s de la organizaci&oacute;n.
Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas.
Conectar los objetivos con la planificaci&oacute;n financiera y presupuestaria.
Identificar y coordinar las iniciativas estrat&eacute;gicas, y;
Medir de un modo sistem&aacute;tico la realizaci&oacute;n, proponiendo acciones
correctivas oportunas.
2.4.3.2.1.2. Mapa Estrat&eacute;gico.
El mapa estrat&eacute;gico nos permite describir y comunicar nuestra estrategia en un
marco formal, recordemos que el gran fallo de las estrategias reside en su
ejecuci&oacute;n, la descripci&oacute;n de la estrategia es el primer paso para poder ejecutar
con &eacute;xito la misma.
El mapa estrat&eacute;gico desglosa la visi&oacute;n y la estrategia de la empresa en 4
perspectivas bien definidas: financiera, del cliente, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento.
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Figura No 2.7 Mapa Estrat&eacute;gico
Efecto
LA ESTRATEGIA
Efecto
Perspectiva Financiera
S&iacute; tenemos &eacute;xito. &iquest;C&oacute;mo nos ver&aacute;n
Causa
nuestros accionistas?
Efecto
Perspectiva del Cliente
Para alcanzar nuestra visi&oacute;n. &iquest;C&oacute;mo
debemos presentarnos ante nuestros
clientes?
Causa
Perspectiva de los Procesos
Efecto
Internos
Para satisfacer a nuestros clientes. &iquest;En
qu&eacute; procesos debemos destacarnos?
Causa
Perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento
Para alcanzar nuestra visi&oacute;n. &iquest;C&oacute;mo debe
aprender y mejorar nuestra organizaci&oacute;n?.
Causa
Fuente: Revista Ekos, Edici&oacute;n enero de 2006, P&aacute;g 42.
Elaborado por: Martha Flores R.
Mediante el desglose de la visi&oacute;n y la estrategia en estas 4 perspectivas, la
direcci&oacute;n toma conciencia del alcance de la estrategia en la totalidad de la
organizaci&oacute;n.
La creaci&oacute;n del mapa estrat&eacute;gico otorga un marco formal de descripci&oacute;n y
comunicaci&oacute;n de la estrategia a todos los niveles de la organizaci&oacute;n.
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2.4.3.2.1.2.1 Desarrollo de un Mapa Estrat&eacute;gico.
Clarificar la estrategia: El punto de partida de un mapa estrat&eacute;gico es la
estrategia corporativa formulada. Por tanto, la etapa inicial del desarrollo de
un mapa estrat&eacute;gico es el claro entendimiento de la estrategia corporativa.
Definir las perspectivas dentro de las cuales se va monitorear la estrategia:
La identificaci&oacute;n de las perspectivas depende de cada organizaci&oacute;n y, por
tanto, no existe un s&oacute;lo modelo que defina cu&aacute;ntas y cu&aacute;les deban ser
estas perspectivas.
Identificar los objetivos globales de la organizaci&oacute;n: Estos objetivos deben
obtenerse del direccionamiento estrat&eacute;gico de la empresa12.
2.4.3.2.2. Estructura Organizacional
La estructura organizacional en un medio del que se sirve una organizaci&oacute;n
cualquiera para conseguir sus objetivos con eficacia.
Para Mintzberg: “Es el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en
tareas distintas y la posterior coordinaci&oacute;n de las mismas”.
Toda empresa consta necesariamente de una estructura organizacional o una
forma de organizaci&oacute;n de acuerdo a sus necesidades (teniendo en cuenta sus
fortalezas), por medio de la cual se pueden ordenar las actividades, los procesos
y en si el funcionamiento de la empresa.
Esencialmente, la organizaci&oacute;n naci&oacute; de la necesidad humana de cooperar. Los
hombres se han visto obligados a cooperar para obtener sus fines personales, por
raz&oacute;n de sus limitaciones f&iacute;sicas, biol&oacute;gicas, sicol&oacute;gicas y sociales. En la mayor
12
Serna G&oacute;mez, Humberto, Gerencia Estrat&eacute;gica, P&aacute;g.258-259
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parte de los casos, esta cooperaci&oacute;n puede ser m&aacute;s productiva o menos costosa
si se dispone de una estructura de organizaci&oacute;n.
Se dice que con buen personal cualquier organizaci&oacute;n funciona. Se ha dicho,
incluso, que es conveniente mantener cierto grado de imprecisi&oacute;n en la
organizaci&oacute;n, pues de esta manera la gente se ve obligada a colaborar para poder
realizar sus tareas. Con todo, es obvio que a&uacute;n personas capaces que deseen
cooperar entre s&iacute;, trabajar&aacute;n mucho m&aacute;s efectivamente si todos conocen el papel
que deben cumplir y la forma en que sus funciones se relacionan unas con otras.
“Una Estructura Organizacional debe dise&ntilde;arse en toda organizaci&oacute;n para
determinar quien realizar&aacute; cuales tareas y qui&eacute;n ser&aacute; responsable de qu&eacute;
resultados; para eliminar los obst&aacute;culos al desempe&ntilde;o que resultan de la
confusi&oacute;n e incertidumbre respecto a la asignaci&oacute;n de actividades, y para tender
redes de toma de decisiones y comunicaci&oacute;n que respondan y sirvan de apoyo a
los objetivos empresariales”13
2.4.3.2.2.1 Etapas de Organizaci&oacute;n del Trabajo:
Figura No. 2.8 Etapas de Organizaci&oacute;n del Trabajo
Fuente: http://www.itlp.edu.mx/publica/tutoriales/produccon1/tema1
Elaboraci&oacute;n: Martha Flores R.
13
Harold Koontz, Administraci&oacute;n una Perspectiva Global. 11&ordf;. Edici&oacute;n. Ed. Mc Graw Hill, Santa F&eacute;
de Bogot&aacute;, 1999, C&aacute;p. 7, P&aacute;g. 246
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A continuaci&oacute;n se describe las etapas de organizaci&oacute;n del trabajo:
1. Coordinaci&oacute;n: Es la sincronizaci&oacute;n de los recursos y de los esfuerzos de un
grupo social, con el fin de lograr oportunidad, unidad, armon&iacute;a y rapidez, en
el desarrollo y la consecuci&oacute;n de los objetivos.
2. Divisi&oacute;n del Trabajo: Es la separaci&oacute;n y delimitaci&oacute;n de las actividades, con
el fin de realizar una funci&oacute;n con la mayor precisi&oacute;n, eficiencia y el m&iacute;nimo de
esfuerzo, dando lugar a la especializaci&oacute;n y perfeccionamiento en el trabajo.
3. Jerarquizaci&oacute;n: Es la disposici&oacute;n de las funciones de una organizaci&oacute;n por
orden de rango, grado o importancia, agrupados de acuerdo con el grado de
autoridad y responsabilidad que posean, independientemente de la funci&oacute;n
que realicen.
4. Departamentalizaci&oacute;n: Es la divisi&oacute;n y el agrupamiento de las funciones y
actividades en unidades espec&iacute;ficas, con base en su similitud.
2.4.3.2.2.2. Formas de Representaci&oacute;n
Organigramas: Son representaciones gr&aacute;ficas de la estructura formal de una
organizaci&oacute;n, que muestran las interrelaciones, las funciones, los niveles, las
jerarqu&iacute;as, las obligaciones y la autoridad existentes dentro de ella.14
1. Organigrama Vertical.- Cada puesto subordinado a otro se representa
por cuadros en un nivel inferior, ligado por l&iacute;neas que representan la
comunicaci&oacute;n de responsabilidad y autoridad.
2. Organigrama Horizontal.- El nivel m&aacute;ximo jer&aacute;rquico se representa a la
izquierda, los dem&aacute;s niveles jer&aacute;rquicos van hacia la derecha siguiendo la
forma normal en que acostumbramos leer.
14
http://www.itlp.edu.mx/publica/tutoriales/produccon1/tema1
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3. Organigrama Mixto.- Esta gr&aacute;fica es la combinaci&oacute;n entre el organigrama
vertical y el organigrama horizontal, su utilizaci&oacute;n es por razones de espacio.
4. Organigrama Circular.- Est&aacute; formado por un cuadro central que
corresponde a la autoridad m&aacute;xima en la empresa, a cuyo derredor se trazan
c&iacute;rculos, cada uno constituye un nivel jer&aacute;rquico y se colocan en ellos los
puestos de jefatura inmediatos.
2.4.3.2.2.3 Formalizaci&oacute;n de bloques de Estructura Organizacional
Los bloques b&aacute;sicos de formaci&oacute;n de la estructura organizacional son:
a) La Diferenciaci&oacute;n .- Es la forma como una compa&ntilde;&iacute;a asigna el personal y
los recursos a las tareas organizacionales con el fin de crear valor
Diferenciaci&oacute;n Vertical
Consiste en especificar las relaciones de reporte que vinculan a las
personas, actividades y funciones en todos los niveles de la compa&ntilde;&iacute;a. La
jerarqu&iacute;a organizacional establece la estructura de autoridad de arriba hacia
abajo en la organizaci&oacute;n. Existen dos tipos de estructura:
Estructura Plana.- se basa en pocos niveles jer&aacute;rquicos y una &aacute;rea de
control relativamente amplia (ver figura No 2.10)
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Tabla 2.1 Estructura Plana
Numero Tipo
1
Caracter&iacute;stica
Grafico
Estructura
pocos niveles jer&aacute;rquicos
plana
y por tanto un &aacute;rea de
control
1
relativamente
2
amplia
3
2
Estructura
muchos
niveles
1
Alta
jer&aacute;rquicos
y
por
2
3
consiguiente un &aacute;rea
4
de
6
control
relativamente estrecha
5
7
8
Fuente: Hill Charles, Administraci&oacute;n Estrat&eacute;gica, Un enfoque integrado
Elaboraci&oacute;n: Martha Flores R.
Diferenciaci&oacute;n Horizontal
Se concentra en la divisi&oacute;n y agrupaci&oacute;n de tareas para lograr los objetivos
de los negocios. A continuaci&oacute;n se analizar&aacute;n los tipos de estructura que
adoptan las organizaciones:
Figura No 2.2 Estructuras Diferenciaci&oacute;n Horizontal
No.
Tipo
Caracter&iacute;stica
Grafico
Normalmente se utiliza en una empresa
1
Estructura
simple
Gerencia
peque&ntilde;a, involucrada en generar pocos
productos relacionados, para empresas
nacientes que su horizonte de amplitud
aun no se encuentra bien determinado
&Aacute;rea1
&Aacute;rea2
&Aacute;rea3
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2
Estructura
Esta estructura se utiliza a medida que
funcional
en las compa&ntilde;&iacute;as suceden dos cosas.
En primer lugar, se amplia la variedad
de tareas por desempe&ntilde;ar, y en
CEO
Inv.y
desarrolo
Ventasy
Marketing
Fabricaci&oacute;n
Administraci&oacute;n
demateriales
segundo lugar ninguna persona puede
realizar de manera exitosa m&aacute;s de una
tarea organizacional sin sobrecargarse
Conveniente en empresas que tienen
3
Estructura
multidivisional
variedad de divisiones de negocios
La estructura matricial difiere de las
4
Estructura
estructuras analizadas hasta ahora en
matricial
que la matriz se fundamenta en dos
formas de diferenciaci&oacute;n horizontal en
lugar de una, como se presenta en la
estructura funcional.
Conveniente
5
Estructura
equipos
de
por
para
empresas
desean reducir costos
CEO
que
y acelerar el
I +D
Vtas
desarrollo de los productos
productos
6
Estructura
Cuando una compa&ntilde;&iacute;a funciona como
geogr&aacute;fica
estructura geogr&aacute;fica, las regiones
geogr&aacute;ficas se convierten en la base
O p e r acio n e s ce n tr a le s
CEO
para la agrupaci&oacute;n de las actividades
organizacionales,
esto
permite
responder a los clientes regionales y
reduce los costos de transporte
Fuente: Hill Charles, Administraci&oacute;n Estrat&eacute;gica, Un enfoque integrado
Elaboraci&oacute;n: Martha Flores R.
Mark
.
Ingenier&iacute;a
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b) La Integraci&oacute;n.- es el medio por el cual una organizaci&oacute;n busca
coordinar las personas y las funciones con el fin de cumplir las tareas
organizacionales
2.4.3.2.2.4. Mecanismos de integraci&oacute;n
Seg&uacute;n Charles Hill en su obra titulada Administraci&oacute;n Estrat&eacute;gica, un enfoque
integrado para mejorar el nivel de integraci&oacute;n en una empresa se debe contar con
mecanismos integradores, los cuales pueden ser:
Adaptaci&oacute;n
mutua.-
Consiste
en
coordinar
el
trabajo
en
las
organizaciones a trav&eacute;s de la comunicaci&oacute;n informal, interactuando entre
si para coordinarse.
Supervisi&oacute;n directa.- Radica en coordinar el trabajo en las organizaciones
a trav&eacute;s de una persona que emite &oacute;rdenes a otros y por lo general se
presenta cuando un cierto n&uacute;mero de personas tienen que trabajar juntas.
Estandarizaci&oacute;n del proceso de trabajo.- Se basa en la especificaci&oacute;n del
contenido del trabajo directamente y los procedimientos a seguir.
Estandarizaci&oacute;n de los resultados.- Es la especificaci&oacute;n no de lo que se
quiere hacer, sino de los resultados, es decir de las caracter&iacute;sticas de los
productos o servicios.
Estandarizaci&oacute;n de las habilidades.- Consiste en la estandarizaci&oacute;n del
trabajador mas que del trabajo o de los resultados.
La estandarizaci&oacute;n de las normas.- Quiere decir que los trabajadores
comparten una serie de creencias comunes y por lo tanto logran
coordinarse a partir de ese hecho.
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Contacto directo.- El objetivo del contacto directo es determinar un
contexto dentro del cual los gerentes de diferentes divisiones o
departamentos
funcionales
puedan
trabajar
juntos
para
resolver
problemas mutuos.
Roles de vinculaci&oacute;n interdepartamental.- Cuando se incrementa el
volumen de contacto entre dos departamentos o funciones, una de las
formas para mejorar la coordinaci&oacute;n consiste en dar a una persona en
cada divisi&oacute;n o funci&oacute;n, la responsabilidad de coordinar con la otra. Estas
personas pueden reunirse diaria, semanal, mensualmente o cuando sea
necesario.
Comit&eacute;s de trabajo temporales.- Cuando m&aacute;s de dos funciones o
divisiones comparten problemas comunes, entonces el contacto directo y
los roles de vinculaci&oacute;n poseen valor limitado, debido a que no
proporciona suficiente coordinaci&oacute;n.
Equipos permanentes.-En muchos casos, los asuntos dirigidos por un
comit&eacute; de trabajo son problemas recurrentes, para resolverlos en forma
efectiva, una organizaci&oacute;n debe establecer un mecanismo integrador
permanente como un equipo continuo.
2.4.3.3. Evaluaci&oacute;n.
Luego de que se implementa la estrategia, generalmente los gerentes se hacen
las siguientes preguntas: &iquest;qu&eacute; tan eficaces han sido nuestras estrategias? &iquest;es
necesario hacerles ajustes y, en caso afirmativo, cu&aacute;les se requerir&aacute;n?. Dichas
interrogantes generan una respuesta cuando se realiza un monitoreo de la
ejecuci&oacute;n de la estrategia
Existen tres actividades fundamentales para evaluarlas, que son:
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1. Revisi&oacute;n de los factores internos y externos que son la base de las
estrategias presentes.
2. Medici&oacute;n del desempe&ntilde;o.
3. Aplicaci&oacute;n de acciones correctivas. 15
Es fundamental que toda organizaci&oacute;n eval&uacute;e sus estrategias, ya que el &eacute;xito de
hoy no garantiza el &eacute;xito de ma&ntilde;ana.
2.4.3.3.1 Indicadores de Gesti&oacute;n
Los indicadores de gesti&oacute;n son &iacute;ndices que muestran el desempe&ntilde;o de toda una
organizaci&oacute;n o una de sus partes. Una caracter&iacute;stica fundamental de los
indicadores de gesti&oacute;n es que no son un fin, sino un medio que permite a las
empresas de hoy en d&iacute;a establecer el logro y el cumplimiento de la misi&oacute;n,
objetivos y metas de un determinado proceso.
Estos indicadores permiten a la alta direcci&oacute;n encontrar un problema determinado
dentro de la organizaci&oacute;n; y, a su vez generar acciones correctivas o preventivas
que resuelvan o controlen dicho problema, es decir, lo que todo directivo pretende
es corregir las debilidades y prevenir las amenazas que afectan el desarrollo
efectivo de una compa&ntilde;&iacute;a.
Jes&uacute;s M. Beltr&aacute;n, en su libro Indicadores de Gesti&oacute;n, establece que la ventaja
fundamental se resume en la reducci&oacute;n dr&aacute;stica de la incertidumbre, de la
angustia y la subjetividad, con el consecuente incremento de la efectividad de la
organizaci&oacute;n y el bienestar de todos los trabajadores.
Tipos de Indicadores: Existen dos tipos de indicadores de gesti&oacute;n, que son:
Indicadores de Eficiencia e Indicadores de Eficacia.
15
www.elprisma.com / Apuntes para estudiantes universitarios y profesionales.
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Los indicadores de eficacia se enfocan en el qu&eacute; se debe hacer, por tal motivo, en
el establecimiento de un indicador de eficacia es fundamental conocer y definir
operacionalmente los requerimientos del cliente. Mientras que, los indicadores de
eficiencia, miden el nivel de ejecuci&oacute;n del proceso, se concentran en el c&oacute;mo se
hicieron las cosas y miden el rendimiento de los recursos utilizados por un
proceso, es decir, tienen que ver con la productividad. 16
16
http://www.monografias.com/trabajos11/plantac/plantac.shtml
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CAPITULO 3
3. ANALISIS AMBIENTAL
Efectuar el diagn&oacute;stico de una empresa permite examinar su perfil estrat&eacute;gico y
configurar la forma y condiciones en que dicha empresa trabaja y puede competir.
Este an&aacute;lisis incluye un estudio del &aacute;mbito externo que tiene el prop&oacute;sito de
se&ntilde;alar las amenazas que deber&iacute;an minimizarse y las oportunidades que podr&iacute;an
favorecer a Satelite.com. Adem&aacute;s, se analiza el &aacute;mbito interno para identificar las
debilidades y fortalezas m&aacute;s importantes.
Cabe se&ntilde;alar que el diagn&oacute;stico pretende medir la eficiencia de la empresa, con
el significado de competitividad, en el sector industrial donde act&uacute;a.
3.1. ENTORNO EXTERNO
Tiene como fin revelar las oportunidades y amenazas claves que afronta
Satelite.Com, formular estrategias para aprovechar las primeras y evitar o reducir
el impacto de las &uacute;ltimas.
3.1.1. MACROAMBIENTE
3.1.1.1 Factor Econ&oacute;mico:
En este factor se analizar&aacute;n aspectos como: Deuda P&uacute;blica, &Iacute;ndice de Confianza
Empresarial y el Producto Interno Bruto.
&Iacute;ndice de Confianza Empresarial
El entorno macroecon&oacute;mico que actualmente vive el pa&iacute;s no permite generar
confianza entre los inversionistas y atraer capitales, seg&uacute;n informe presentado
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por la consultora Deloitte, ya que &eacute;ste revela una constante reducci&oacute;n del
&Iacute;ndice de Confianza Empresarial debido entre otros factores, a la ca&iacute;da de la
producci&oacute;n estatal de petr&oacute;leo, la reducci&oacute;n de la inversi&oacute;n extranjera, y el
exceso de gasto fiscal. 17
Por tal motivo, este factor influye negativamente dentro del sector Inform&aacute;tico
Nacional, ya que, varias empresas no est&aacute;n participando con la intensidad de
los presupuestos iniciales y dejan en segundo plano la inversi&oacute;n en tecnolog&iacute;a
hasta ver lo que pasa.
Deuda P&uacute;blica:
El exceso peso del servicio de la deuda p&uacute;blica interna y externa en el gasto
fiscal evita que se destinen partidas presupuestarias para los sectores p&uacute;blicos.
La repercusi&oacute;n para la empresa radica en que, al no tener las instituciones del
sector gubernamental presupuesto del estado podr&iacute;an retrasarse en las
cancelaciones y postergar la compra de tecnolog&iacute;as de la informaci&oacute;n.
El PIB
El Producto Interno Bruto es sumamente importante para darse cuenta de la
situaci&oacute;n de las diferentes industrias en el pa&iacute;s, dando as&iacute; valores que podr&iacute;an
influir de manera directa en la econom&iacute;a del mismo.
Seg&uacute;n el informe macroecon&oacute;mico del Banco Central, el Producto
Interno Bruto ha venido decreciendo seg&uacute;n muestra la siguiente tabla y
gr&aacute;fico (Ver tabla 3.1 y figura 3.1):
17
http://www.comexi.gov.ec/noticias/index.php
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Tabla No. 3.1 PIB
Figura No. 3.1 Porcentaje de Crecimiento PIB
A&ntilde;o
Porcentaje
2000
2,8
2001
5,34
2002
4,25
2003
3,58
2004
7,92
2005
4,74
2006
4,3
2007*
3,47
PIB
8
7
6
5
% de
4
Crecimiento
3
2
1
0
7,92
5,34
4,25
2,8
4,74
3,58
4,3
3,47
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007*
A&ntilde;o
* Estimado
Fuente: Banco Central del Ecuador.
Elaborado por: Martha Flores R
Seg&uacute;n el estudio realizado por la Asociaci&oacute;n Ecuatoriana de Software (Ver figura
3.2) se&ntilde;ala que la incidencia de la inversi&oacute;n en Tecnolog&iacute;as de la Informaci&oacute;n y
Comunicaci&oacute;n (TIC) con relaci&oacute;n al
PIB
es de un 1.85% siendo el gasto
ecuatoriano uno de los m&aacute;s bajos de Am&eacute;rica Latina.18
Figura No. 3.2 Porcentaje de Participaci&oacute;n de las TIC en el PIB
Porcentaje de Participaci&oacute;n de las TIC en
el PIB - 2007.
1,85%
PIB
TIC
100%
Fuente: Banco Central del Ecuador.
Elaborado por: Martha Flores R
18
Red Iberoamericana de desarrollo de Ciencia y Tecnolog&iacute;a (RICYT)
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Cabe se&ntilde;alar que el sector de las TIC se encuentra en una etapa de crecimiento,
por consiguiente es un factor positivo para Satelite.com
3.1.1.2 Factor Pol&iacute;tico:
En el &aacute;mbito pol&iacute;tico se presentaron algunos acontecimientos, que provocaron
que el primer a&ntilde;o de Gobierno sea de irregular desenvolvimiento, expresados en
casos de corrupci&oacute;n, inmadurez pol&iacute;tica, irrespeto a la libertad y a las normas
jur&iacute;dicas, dando lugar a la confrontaci&oacute;n con el Legislativo, el sector de la
comunicaci&oacute;n social y un considerable repunte del riesgo pa&iacute;s.
La alta rotaci&oacute;n de los principales funcionarios en las entidades gubernamentales
en los &uacute;ltimos a&ntilde;os ha sido gravitante para la falta de continuidad de los
proyectos.
En este contexto, el Ecuador es considerado como un pa&iacute;s que no ofrece
estabilidad pol&iacute;tica, con altos &iacute;ndices de corrupci&oacute;n y con paros de agrupaciones
en distintas partes del pa&iacute;s, lo que afecta directamente a la econom&iacute;a.
Esta deteriorada imagen del pa&iacute;s, influye en cierta medida a Satelite.com en la
posibilidad de establecer alianzas estrat&eacute;gicas a largo plazo.
3.1.1.3 Factor Social:
Seg&uacute;n el Banco Central del Ecuador, en el &uacute;ltimo trimestre del 2007, el
desempleo tiene un &iacute;ndice de 10.03% y la subocupaci&oacute;n 43.36%
El desempleo es una amenaza latente, no s&oacute;lo para las empresas sino para la
sociedad, ya que si no existen fuentes de trabajo se incrementa la migraci&oacute;n, as&iacute;
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como tambi&eacute;n la delincuencia que se est&aacute; convirtiendo en un peligro constante
para el desarrollo del comercio y de forma particular al negocio de la empresa
Es por esto que, la delincuencia y su creciente tendencia es una amenaza
constante para el sector empresarial, debido a las probables p&eacute;rdidas de equipos
que dar&iacute;an originen a gastos no presupuestados.
3.1.1.4 Factor Tecnol&oacute;gico:
La informaci&oacute;n y las comunicaciones constituyen una parte esencial de la
sociedad humana, el desarrollo de las Tecnolog&iacute;as de la Informaci&oacute;n y
Comunicaci&oacute;n (TIC) ejercer&aacute;n un fuerte impacto en las posibilidades de trabajar
por un desarrollo sostenible. Para Satelite.Com este es el factor macroecon&oacute;mico
m&aacute;s relevante.
Los avances tecnol&oacute;gicos pueden crear mercados nuevos, cambiar la posici&oacute;n
competitiva relativa de los costos en una industria y hacer que los productos y
servicios existentes se vuelvan obsoletos, lo que a su vez generar&aacute; la necesidad
de mayor abastecimiento de accesorios y partes de computaci&oacute;n.
La evoluci&oacute;n de la tecnolog&iacute;a continuar&aacute; generando exigencias de capacitaci&oacute;n y
entrenamiento formal al recurso humano de las empresas, ya que para estar a la
par con el entorno competitivo en el que se desenvuelven, requieren utilizar
tecnolog&iacute;a adecuada, que les permita la optimizaci&oacute;n de procesos productivos y la
presencia de herramientas de gesti&oacute;n que faciliten la asimilaci&oacute;n de nuevos
conceptos dentro de la organizaci&oacute;n.
Las organizaciones, su informaci&oacute;n, sus redes y sistemas de informaci&oacute;n, se
enfrentan en forma creciente con amenazas relativas a la seguridad, de diversos
or&iacute;genes, incluyendo el acceso a informaci&oacute;n no autorizada, la difusi&oacute;n de
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informaci&oacute;n interna, acceso a bases de datos no autorizadas, el fraude asistido
por computadora, espionaje, sabotaje, vandalismo, incendio o inundaci&oacute;n. Da&ntilde;os
tales como el robo y falsificaci&oacute;n de informaci&oacute;n, los ataques mediante virus
inform&aacute;ticos, &quot;hacking&quot; y denegaci&oacute;n de servicio se han vuelto m&aacute;s comunes,
ambiciosos y crecientemente sofisticados.
Por todo lo anteriormente mencionado, el factor tecnol&oacute;gico es una oportunidad
latente para Sat&eacute;lite.com en la prestaci&oacute;n de sus servicios.
Sin embargo es preciso se&ntilde;alar que el gobierno actual est&aacute; difundiendo y apoyando
el desarrollo tecnol&oacute;gico, mediante pol&iacute;ticas de estado como el software libre (Ver
Anexo 1) para las institucionales gubernamentales, convirti&eacute;ndose en una amenaza
para la empresa, puesto que Satelite.com tiene un alto porcentaje de clientes en
este sector y adem&aacute;s por que el giro del negocio son las soluciones de seguridad.
3.1.2. MICROAMBIENTE
El microambiente abarca toda la informaci&oacute;n referente a las fuerzas competitivas
del ambiente industrial en el que la empresa se desenvuelve, a fin de identificar lo
que pueda afectar a Satelite.com
Se utiliz&oacute; como herramienta el modelo de las cinco fuerzas dise&ntilde;ado por Porter,
en dicho an&aacute;lisis no se va a tomar en cuenta la amenaza de productos sustitutos,
pues &eacute;stos no existen para la Satelite.com, ya que no hay otros productos y
servicios que cumplan la misma funci&oacute;n.
3.1.2.1 Amenaza de nuevos competidores
La industria inform&aacute;tica presenta un gran crecimiento desde la d&eacute;cada de los
ochenta. Actualmente nos encontramos en la denominada era de las tecnolog&iacute;as
de la informaci&oacute;n y las comunicaciones, las mismas que constituyen un recurso
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importante para la organizaci&oacute;n y son parte esencial de la sociedad humana,
producto de la tendencia a la globalizaci&oacute;n.
Con el fin de determinar si las barreras de entrada son f&aacute;ciles o no de traspasar
por nuevos participantes, se procedi&oacute; a utilizar la Matriz de Barreras de Entrada
Matriz No. 3.1 Barreras de Entrada
Barreras de Entrada
Peso Calificaci&oacute;n Ponderaci&oacute;n
Diferenciaci&oacute;n del Producto
Lealtad de Clientes
0,12
3
0,36
Precios Moderados
0,1
3
0,30
Reconocimiento de la Calidad a Nivel Nacional
0,14
4
0,56
Diversidad de tipos de Aplicaciones
0,15
5
0,75
Experiencia en Asesoria y Capacitaci&oacute;n
0,15
4
0,60
Orientaci&oacute;n hacia el Soporte T&eacute;cnico
0,09
3
0,27
Tiempo en el Mercado
0,08
4
0,32
Reconocimiento en el Mercado
0,12
4
0,48
Tecnolog&iacute;a Patentada
0,05
3
0,15
Curva de Aprendizaje
Desventaja en Costos
TOTAL
3,79
Nota: A.- El peso asignado var&iacute;a desde 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy importante)
B.- Los valores de las calificaciones son: 1 Malo, 2: Regular; 3:Bueno; 4: Muy Buena; 5: Excelente
C.- Los resultados que muestra la matriz son la ponderaci&oacute;n de la calificaci&oacute;n por el peso
Promedio para comparar 3
Fuente: Satelite.Com
Elaborado por: Martha Flores R.
Las barreras de entrada est&aacute;n por encima del promedio, lo cual implica que las
posibilidades de que nuevos competidores entren en la industria est&aacute;n latentes,
por esta raz&oacute;n es indispensable promover la imagen corporativa y aceptaci&oacute;n de
Satelite.Com en el mercado, que hasta el momento ha sido favorable a pesar del
poco tiempo que lleva desempe&ntilde;ando su actividad econ&oacute;mica.
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Poder de Negociaci&oacute;n de Proveedores
Esta apreciaci&oacute;n permite determinar qu&eacute; clase de proveedores existen en el
sector al que pertenece la empresa, es decir, si poseen un predominio fuerte y
pueden imponer sus condiciones o no.
Como parte importante de este an&aacute;lisis, se presenta la valoraci&oacute;n de Satelite.com
con respecto a sus proveedores mediante una matriz de ponderaci&oacute;n (Ver matriz
3.2) de los atributos de proveedores en los aspectos de: calidad, precio, forma de
pago, puntualidad de entrega.
Matriz No 3.2 Ponderaci&oacute;n de Atributos de Proveedores
Precio
Forma de Pago
Puntualidad
Entrega
Proveedor
Peso Calif. Total Peso Calif. Total Peso Calif. Total Peso Calif. Total
Ponderada
Calidad
Evaluaci&oacute;n
ATRIBUTOS
Software Soluciones de Seguridad
Nexsys del Ecuador
0,15
4
0,60
0,20
5
1,00
0,30
4
1,20
0,35
4
1,40 4,20
Anectis
0,15
4
0,60
0,20
5
1,00
0,30
4
1,20
0,35
4
1,40 4,20
Inacorpsa del Ecuador
0,15
4
0,60
0,20
4
0,80
0,30
4
1,20
0,35
4
1,40 4,00
Intcomex del Ecuador
0,15
4
0,60
0,20
4
0,80
0,30
4
1,20
0,35
4
1,40 4,00
Xion Pc S.A.
0,15
4
0,60
0,20
4
0,80
0,30
3
0,90
0,35
4
1,40 3,70
Hardware
Suministros de Computaci&oacute;n
Compucal
0,15
4
0,60
0,20
4
0,80
0,30
4
0,90
0,35
4
1,40 4,00
Megamicro S.A.
0,15
3
0,45
0,20
4
0,80
0,30
3
0,90
0,35
4
1,40 3,55
Siglo 21
0,15
4
0,60
0,20
5
1,00
0,30
3
0,90
0,35
4
1,40 3,90
Solutionetech del Ecuador
0,15
3
0,45
0,20
3
0,60
0,30
4
1,20
0,35
4
1,40 3,65
Suministros de Oficina
Dilipa
0,15
4
0,60
0,20
4
0,80
0,30
3
0,90
0,35
4
1,40 3,70
Ecuaoffice
0,15
3
0,45
0,20
4
0,80
0,30
4
1,20
0,35
4
1,40 3,85
Global Print
0,15
4
0,60
0,20
3
0,60
0,30
3
0,90
0,35
4
1,40 3,50
Industria Gr&aacute;fica F&eacute;nix
0,15
4
0,60
0,20
4
0,80
0,30
3
0,90
0,35
3
1,05 3,35
Servicios Digitales
0,15
4
0,60
0,20
3
0,60
0,30
3
0,90
0,35
3
1,05 3,15
Suministros &amp; Suministros
0,15
3
0,45
0,20
3
0,60
0,30
4
1,20
0,35
3
1,05 3,30
Metropolitan Touring
0,15
4
0,60
0,20
5
1,00
0,30
4
1,20
0,35
4
1,40 4,20
Infotraining
0,15
4
0,60
0,20
3
0,60
0,30
3
0,90
0,35
3
1,05 3,15
Ediworld S.A.
0,15
4
0,60
0,20
4
0,80
0,30
4
1,20
0,35
4
1,40 4,00
Servicios Ocasionales
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PROMEDIO
3,74
Nota: A.- El peso asignado var&iacute;a desde 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy importante)
B.- Los valores de las calificaciones son: 1 Malo, 2: Regular; 3:Bueno; 4: Muy Buena; 5: Excelente
C.- Los resultados que muestra la matriz son la ponderaci&oacute;n de la calificaci&oacute;n por el peso
Fuente: Satelite.Com
Elaborado por: Martha Flores R.
Concluido &eacute;ste an&aacute;lisis se puede observar que el 53% de los proveedores de
Satelite.Com est&aacute;n por encima del promedio siendo los m&aacute;s destacados Nexsys
del Ecuador, Anectis, Compucal. e Intcomex del Ecuador.
Para establecer el nivel de participaci&oacute;n de los proveedores en la empresa se
tom&oacute; como referencia el porcentaje de compra hecho por Satelite.com de acuerdo
a su clasificaci&oacute;n interna. Ver tabla3.2 y figura 3.3
Tabla No 3.2 Proveedores
Figura No 3.3 Proveedores seg&uacute;n clasificaci&oacute;n
Satelite.Com
Interna
Proveedor
Software
Soluciones
%
Proveedores Satelite.Com
de
Seguridad
3%
90
Software Soluciones de
Seguridad
2%
Hardware
5
Suministros de computaci&oacute;n
2
Servicios
Hardware
5%
Ocasionales
90%
Suministros Oficina
3
Valor Compras 2006
100
Suministros de
computacion
Servicios Ocasionales
y Suministros Oficina
Fuente: Satelite.com
Elaborado por: Martha Flores R.
Como se observa en la figura, los proveedores de software de soluciones de
seguridad poseen el 90% del valor total de las compras en la empresa. Por lo
anteriormente mencionado se procedi&oacute; a establecer cu&aacute;l de los dos proveedores
de &eacute;sta clasificaci&oacute;n tiene mayor poder de negociaci&oacute;n. Ver tabla 3.3 y Figura 3.4
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Tabla No 3.3 Proveedores de Software
Soluciones de Seguridad
Proveedor
Anectis
Figura
No
3.4
Proveedores
de
Software Soluciones de Seguridad
%
Proveedores de Software Soluciones
de Seguridad
2
2%
Nexsys del Ecuador
98
Total
100
Anectis
Nexsys del Ecuador
98%
Fuente: Satelite.com
Elaborado por: Martha Flores R.
Los resultados obtenidos en la tabla muestran que la empresa Nexsys del
Ecuador tiene mayor poder de negociaci&oacute;n, puesto que esta organizaci&oacute;n es el
&uacute;nico distribuidor mayorista en el pa&iacute;s de software de seguridad Symantec, que
Satelite.com maneja como su l&iacute;nea de negocio principal.
3.1.2.3 Poder de Negociaci&oacute;n de los Clientes
Para iniciar el an&aacute;lisis de los clientes de Satelite.com se utiliz&oacute; la matriz de
ponderaci&oacute;n de evaluaci&oacute;n de clientes, la misma que manifiesta la apreciaci&oacute;n de
la compa&ntilde;&iacute;a en cuanto a la relaci&oacute;n con sus clientes. Cabe se&ntilde;alar que la
gerencia ha considerado evaluar solamente a sus mejores usuarios, de una base
instalada de 104 clientes, de acuerdo a los siguientes atributos: Monto de compra,
forma de pago, posibilidad de negociaci&oacute;n y capacidad de cambio de proveedor.
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Matriz No 3.3 Ponderaci&oacute;n de Evaluaci&oacute;n de Clientes
Monto de Compra
Clientes
Cambio
Negociaci&oacute;n
proveedor
Forma de Pago
Peso Calif. Total Peso Calif. Total Peso Calif. Total Peso Calif. Total
Ponderada
Capacidad de
Posibilidad de
Evaluaci&oacute;n
ATRIBUTOS
Sector Empresarial
Banco General Rumi&ntilde;ahui
0,15
3
0,45
0,35
4
1,40
0,3
3
0,90
0,2
3
0,60
3,35
Conclina
0,15
Ecuador Botling Company
0,15
2
0,3
0,35
4
1,40
0,3
3
0,90
0,2
3
0,60
3,20
3
0,45
0,35
4
1,40
0,3
4
1,20
0,2
4
0,80
Grupo Bravco
0,15
3,85
3
0,45
0,35
4
1,40
0,3
3
0,90
0,2
3
0,60
3,35
Panalpina
0,15
3
0,45
0,35
4
1,40
0,3
4
1,20
0,2
3
0,60
3,65
Quifatex
0,15
4
0,6
0,35
5
1,75
0,3
5
1,50
0,2
3
0,60
4,45
Supermercados la Favorita
0,15
3
0,45
0,35
4
1,40
0,3
4
1,20
0,2
2
0,40
3,45
Direcci&oacute;n General de Aviaci&oacute;n Civil
0,15
4
0,6
0,35
5
1,75
0,3
5
1,50
0,2
2
0,40
4,25
Innfa
0,15
3
0,45
0,35
3
1,05
0,3
2
0,60
0,2
5
1,00
3,10
Sector Gobierno
Ministerio de Econom&iacute;a y Finanzas
0,15
3
0,45
0,35
3
1,05
0,3
3
0,90
0,2
2
0,40
2,80
Ministerio de Turismo
0,15
2
0,3
0,35
4
1,40
0,3
3
0,90
0,2
4
0,80
3,40
SRI
0,15
5
0,75
0,35
5
1,75
0,3
4
1,20
0,2
3
0,60
4,30
Transelectric
0,15
5
0,75
0,35
4
1,40
0,3
4
1,20
0,2
4
0,80
4,15
Academia Alianza
0,15
3
0,45
0,35
4
1,40
0,3
4
1,20
0,2
2
0,40
3,45
Universidad Central del Ecuador
0,15
4
0,6
0,35
4
1,40
0,3
4
1,20
0,2
2
0,40
3,60
0,61
3,63
Sector Academico
PROMEDIO
0,49
1,43
1,09
Nota: A.- El peso asignado var&iacute;a desde 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy importante)
B.- Los valores de las calificaciones son: 1 Malo, 2: Regular; 3:Bueno; 4: Muy Buena; 5: Excelente
C.- Los resultados que muestra la matriz son la ponderaci&oacute;n de la calificaci&oacute;n por el peso
Fuente: Satelite.Com
Elaborado por: Martha Flores R.
Al evaluar a los clientes, la mayor&iacute;a de ellos tienen una ponderaci&oacute;n por encima
del promedio 3,63 en la que se destacan: Ecuador Bottling Company, Quifatex,
Panalpina, Supermercados la Favorita, Direcci&oacute;n General de Aviaci&oacute;n Civil,
Servicio de Rentas Internas, Transelectic,
Los clientes del sector gobierno tienen alta capacidad para cambiar de proveedor,
ya que al ser entidades p&uacute;blicas la adquisici&oacute;n de bienes y servicios se las hace
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en licitaci&oacute;n p&uacute;blica lo que no garantiza que sigan manteniendo el mismo
proveedor.
La posibilidad de negociaci&oacute;n con los clientes es muy
buena puesto que la
referencia de calidad del producto, el cumplimiento de los requerimientos
esperados y el profesionalismo demostrado por los t&eacute;cnicos es una carta de
presentaci&oacute;n de Satelite.com.
En la tabla 3.4 se muestra la contribuci&oacute;n de cada cliente en los ingresos de la
empresa.
Tabla 3.4: Contribuci&oacute;n de los Clientes
Proveedor
Porcentaje
Banco General Rumi&ntilde;ahui
3%
Conclina
1%
Grupo Bravco
2%
Ecuador Botling Company
3%
Quifatex
8%
Panalpilna
2,60%
Supermercados la Favorita
4%
Direcci&oacute;n General de Aviaci&oacute;n Civil
12%
INNFA
4%
Ministerio de Econom&iacute;a y Finanzas
2,40%
SRI
16%
Transelectric
7%
Ministerio de Turismo
1%
Academia Alianza
1%
Universidad Central
2%
Otros
31%
TOTAL
100%
Fuente: Satelite.Com
Elaborado por: Martha Flores R.
En cuanto a la participaci&oacute;n en las ventas de la empresa, los mejores clientes son:
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Direcci&oacute;n General de Aviaci&oacute;n Civil
SRI
Transelectric
Quifatex
Supermercados la Favorita
Para completar la evaluaci&oacute;n del poder de negociaci&oacute;n de los clientes que
Satelite.com tiene y a los cuales se dirige, se estableci&oacute; el porcentaje de ventas
por sector. Ver Figura 3.5
Figura No 3.5 Porcentaje de Ventas por Sector
Porcentaje de Ventas de Satelite.com por
Sector
Academ ico;
1%
Gobierno;
51%
Em presarial;
48%
Fuente: Satelite.Com
Elaborado por: Martha Flores R.
De acuerdo a la concentraci&oacute;n de los montos de los contratos obtenidos en el a&ntilde;o
2006 y el primer semestre del 2007, el sector gobierno tiene la mayor
concentraci&oacute;n de los ingresos, con el 51% y el 48% el sector empresarial.
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3.1.2.4 Rivalidad entre Competidores
La rivalidad entre los competidores existentes da origen a manipular su posici&oacute;n
utilizando t&aacute;cticas como la competencia en precios, batallas publicitarias,
introducci&oacute;n de nuevos productos e incrementos en el servicio al cliente19
Cabe se&ntilde;alar que no se aplica la competencia de precios en la l&iacute;nea de negocios
de soluciones de seguridad (software) de Satelite.com, ya que se maneja una lista
de precios est&aacute;ndar establecida por el mayorista Nexsys del Ecuador, adem&aacute;s la
falta de diferenciaci&oacute;n del producto hace que la elecci&oacute;n de los clientes est&eacute;
basada principalmente en el servicio t&eacute;cnico.
Los competidores a analizar fueron tomados, de una base de 54 canales de
distribuci&oacute;n en la ciudad de Quito seg&uacute;n datos proporcionados por Nexsys del
Ecuador, con respecto al porcentaje de ventas en el tercer trimestre a&ntilde;o 2007
(Ver figura 3.6)
Figura No 3.6 Porcentaje de Ventas por Canal de Distribuci&oacute;n
Porcentaje de Ventas por Canal de Distribuci&oacute;n
15%
36%
15%
7%
7%
12%
8%
Satelite.com
Compsesa
Synergy
Telcoservices
Binaria
Otros
Argosystem
Fuente: Nexsys del Ecuador
Elaborado por: Martha Flores R.
19
Michael Porter, Estrategia Competitiva, P&aacute;g. 36
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Para conocer la influencia de la competencia para la empresa se utiliz&oacute; la matriz
de perfil competitivo, en la cual se evalu&oacute; ciertos par&aacute;metros para los cinco
competidores m&aacute;s cercanos a Satelite.com.
Matriz No 3.4 Perfil Competitivo
COMPETIDORES
Factores Importantes para el
Peso Satelite.Com
&Eacute;xito
Calif.
Total
Argosystem
Binaria
Compsesa
Synergy
Calif. Total Calif. Total Calif. Total Calif.
Telcoservices
Total Calif. Total
Atenci&oacute;n al cliente
0,20
3
0,60
3
0,60
3
0,60
3
0,60
2
0,40
3
0,6
Experiencia soporte
0,30
4
1,20
2
0,60
1
0,30
1
0,30
2
0,60
2
0,6
Lealtad del Cliente
0,12
2
0,24
3
0,36
3
0,36
2
0,24
3
0,36
2
0,2
Participaci&oacute;n en el mercado
0,15
4
0,60
2
0,30
3
0,45
3
0,45
3
0,45
2
0,3
Publicidad
0,15
2
0,30
2
0,30
4
0,60
4
0,60
4
0,60
2
0,3
Tiempo de entrega
0,08
2
0,16
2
0,16
2
0,16
2
0,16
2
0,16
2
0,2
Total
1
3,10
2,32
2,47
2,35
2,57
Nota: Los valores de las clasificaciones son los siguientes: 1= Debilidad Pincipal ; 2 = Debilidad
Menor
3= Fortaleza Menor; 4 Fotaleza Principal
Fuente: Satelite.com
Elaborado por: Martha Flores R
Los resultados obtenidos en la matriz 3.4 muestran que el competidor m&aacute;s fuerte
para Satelite.com es Binaria.
La empresa tiene una muy buena aceptaci&oacute;n en el mercado, aunque su
posicionamiento en el mismo no sea muy fuerte debido al poco tiempo que
desarrolla su actividad econ&oacute;mica, se debe recalcar que Satelite.com es el mejor
canal en ventas seg&uacute;n figura 3.6, dicho logro es el resultado de la gesti&oacute;n de su
gerente comercial y la experiencia del recurso humano del departamento t&eacute;cnico
en la prestaci&oacute;n de sus servicios.
Con respecto a la l&iacute;nea de capacitaci&oacute;n y asesor&iacute;a en las normas internacionales
para el manejo de informaci&oacute;n no existen a&uacute;n competidores en el mercado,
2,2
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puesto que Satelite.com est&aacute; introduciendo esta nueva oportunidad de negocio,
ya que actualmente tiene una alianza estrat&eacute;gica con la compa&ntilde;&iacute;a Information
Security, una de las empresas m&aacute;s reconocidas en la regi&oacute;n andina para brindar
este tipo de servicios.
3.1.3 FUERZAS ACTUANTES EXTERNAS
Se establecieron los siguientes factores externos que influyen en la empresa:
1. La corrupci&oacute;n y la inestabilidad pol&iacute;tica incrementa la incertidumbre en la
ciudadan&iacute;a.
2. Crecimiento del &iacute;ndice de desempleo.
3. Expectativas de crecimiento real del PIB.
4. &Iacute;ndice de Confianza Empresarial.
5. Al no tener las instituciones del sector gubernamental presupuesto del
estado podr&iacute;an retrasarse en las cancelaciones y postergar la compra de
tecnolog&iacute;as de la informaci&oacute;n.
6. Alta rotaci&oacute;n de altos funcionarios en las entidades Gubernamentales no
permite la continuidad de los proyectos.
7. Evoluci&oacute;n de la tecnolog&iacute;a
continuar&aacute; generando exigencias de
capacitaci&oacute;n y entrenamiento formal a los recursos humano de las
empresas.
8. Innovaci&oacute;n tecnol&oacute;gica en las empresas crear&aacute; la necesidad de mayor
abastecimiento de accesorios y partes de computaci&oacute;n.
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9. Crecimiento
del sector de las tecnolog&iacute;as de la informaci&oacute;n y
comunicaci&oacute;n en el Ecuador,
10. Las organizaciones, su informaci&oacute;n, sus redes y sistemas de informaci&oacute;n,
se enfrentan en forma creciente con amenazas relativas a la seguridad de
informaci&oacute;n.
11. Software libre.
12. La industria no tiene productos sustitutos.
13. Satelite.com tiene buena posici&oacute;n frente a sus competidores.
14. Poder de negociaci&oacute;n de su proveedor en la l&iacute;nea de soluciones de
seguridad.
15. Dificultad moderada para el ingreso de nuevos competidores.
16. Alto poder de negociaci&oacute;n de sus clientes, especialmente del sector
gobierno.
17. Existen buenos competidores en la industria.
Una vez clarificados estos aspectos, se seleccion&oacute; los m&aacute;s relevantes a
trav&eacute;s de la matriz de Holmes que relaciona la probabilidad de ocurrencia
con el impacto. Ver matriz 3.5
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Matriz No. 3.5 Holmes Ambiente Externo Satelite.com
1
Factores
1. La
corrupci&oacute;n
y
la
inestabilidad
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17 TOTAL
pol&iacute;tica
incrementa la incertidumbre sector empresarial
0,5
1
0,5
0
0,5
0,5
0,5
1
0
0,5
0
1
0
0
0
0
0
6
2. Crecimiento del &iacute;ndice de desempleo
0
0,5
0,5
0
0
0
0
0,5
0
0
0
0
0
0,5
0
0
0
2
3. Expectativas de crecimiento real del PIB
1
1
0,5
0,5
0,5
0,5
0
0
0
1
0,5
1
0
0
0
0
0
6,5
4. Decrecimiento del &Iacute;ndice de Confiar&aacute; Empresarial
1
1
0,5
0,5
0,5
0,5
0
0
0
1
0,5
1
0
0
0
0
0
6,5
1
1
0,5
1
0,5
1
0,5
0
1
0
1
0,5
0,5
1
0,5
0
0
10
1
1
0,5
0
0
0,5
0,5
0,5
0
1
0
0,5
1
0,5
0
0.5
0
7
1
1
1
1
1
0,5
0,5
0,5
0,5
0,5
1
0
0,5
0
0
0,5
0
9,5
1
1
0,5
1
0,5
0
0
0,5
0
0,5
1
0
1
0,5
1
0,5
0,5
9,5
1
1
0,5
1
0
0,5
0,5
0,5
0,5
0,5
1
0
0
0
0
0
0
7
5.
Al
no
tener
gubernamental
las
instituciones
presupuesto
del
del
estado
sector
podr&iacute;an
retrasarse en las cancelaciones y postergar la compra
de tecnolog&iacute;as de la informaci&oacute;n
6
Alta
rotaci&oacute;n
entidades
de
altos
Gubernamentales
funcionarios
no
en
las
permite
la
continuidad de los proyectos
7 Evoluci&oacute;n de la tecnolog&iacute;a continuar&aacute; generando
exigencias de capacitaci&oacute;n y entrenamiento formal a
los recursos humano de las empresas.
8. Aumento de la implementaci&oacute;n de la gesti&oacute;n
tecnol&oacute;gica en las empresas.
9.Crecimiento
del sector de las tecnolog&iacute;as de la
informaci&oacute;n y comunicaci&oacute;n en el Ecuador,
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10. Las organizaciones, su informaci&oacute;n, sus redes
y sistemas de informaci&oacute;n, se enfrentan en forma
creciente con amenazas relativas a la seguridad
de informaci&oacute;n
1
1
1
1
0,5
0
0,5
0,5
0,5
0,5
0
1
1
1
1
0
0
10,5
0,5
1
1
1
1
0,5
0
0
0,5
0,5
0,5
0,5
0,5
0,5
0,5
0,5
0,5
9,5
1
1
1
0,5
0
0
0
0
0,5
0,5
0,5
0,5
0,5
1
1
1
1
10
1
1
1
0
0,5
0
0
0
0,5
0
0
0
0,5
0,5
0,5
0
0
5,5
1
1
1
0,5
0
0
1
0
0,5
0,5
0,5
0,5
0,5
0,5
0,5
1
1
10
1
0,5
1
0,5
0,5
0
0,5
0
0
0
1
1
0
0
0,5
0,5
0
7
especialmente del sector gobierno.
1
1
0,5
1
0,5
0,5
0,5
0
1
0
1
0
0,5
0
1
0,5
0,5
9,5
17.Existen buenos competidores en la industria
1
1
0
1
0,5
0
0
0
1
0,5
0
1
1
0,5
0,5
0,5
0,5
9
11. Software libre
12. La industria no tiene productos sustitutos
13. Satelite.com
tiene
buena
posici&oacute;n
frente
a
sus competidores
14. Poder
de
negociaci&oacute;n
de
su
proveedor
en la l&iacute;nea de soluciones de seguridad
15.
Dificultad
moderada
para
el
ingreso
de nuevos competidores
16.
Alto poder de negociaci&oacute;n de sus clientes
7,9412
PROMEDIO
Fuente: Satelite.com
Elaborado por: Martha Flores R
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Una vez identificados los problemas m&aacute;s importantes para la empresa se aplicar&aacute;
el perfil estrat&eacute;gico de factores externos con el fin de determinar las
oportunidades y amenazas en la siguiente tabla:
Tabla No 3.5 Perfil Estrat&eacute;gico de Factores Externos
FUERZAS ACTUANTES
1
Al
no
tener
las
gubernamental
podr&iacute;an
y
1 2 3 4 5
instituciones
presupuesto
retrasarse
postergar
la
en
del
las
compra
del
sector
estado
cancelaciones
de
tecnolog&iacute;as
X
de la informaci&oacute;n
X
2. Existen buenos competidores en la industria
3.
Evoluci&oacute;n de la tecnolog&iacute;a continuar&aacute; generando
exigencias de capacitaci&oacute;n y entrenamiento formal al
X
recurso humano de las empresas.
4.
Las organizaciones, su informaci&oacute;n, sus redes
y sistemas de informaci&oacute;n, se enfrentan en forma
creciente con amenazas relativas a la seguridad
X
de informaci&oacute;n
X
5. Software libre
6.
X
La industria no tiene productos sustitutos
7. Alto
poder
de
negociaci&oacute;n
del
proveedor
X
en la l&iacute;nea de soluciones de seguridad
8.
Alto
poder
de
negociaci&oacute;n
de
sus
clientes
X
especialmente del sector gobierno.
9.
Innovaci&oacute;n tecnol&oacute;gica en las empresas
crear&aacute;
la
necesidad
de
mayor
abastecimiento de accesorios y partes de
computaci&oacute;n.
X
Nota: La escala de Calificaci&oacute;n es :
1= Muy Negativa, 2= Negativa, 3= Normal, 4= Positiva y 5= Muy Positiva
Fuente: Matriz 3.5
Elaborado por: Martha Flores R.
Las oportunidades son aquellas que se encuentran en el rango de 4 y 5 en
tanto que las amenazas se encuentran el rango de 1 y 2.
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3.1.4 MATRIZ DE EVALUACI&Oacute;N DE LOS FACTORES EXTERNOS
La matriz de evaluaci&oacute;n de los factores externos (EFE) permite a los estrategas
resumir y evaluar informaci&oacute;n tanto del macro ambiente, como del micro
ambiente.
Matriz No 3.6 Evaluaci&oacute;n de Factores Externos
Factores Externos
Peso
Calificaci&oacute;n
Ponderaci&oacute;n
Oportunidades
1.
Evoluci&oacute;n de la tecnolog&iacute;a
continuar&aacute; generando
exigencias de capacitaci&oacute;n y entrenamiento formal a
0,14
3
0,42
0,11
2
0,22
de informaci&oacute;n
0,14
4
0,56
4. La industria no tiene productos sustitutos
0,08
3
0,24
0,1
3
0,30
0,12
2
0,24
0,11
3
0,33
especialmente del sector gobierno.
0,08
2
0,16
5. Existen buenos competidores en la industria
0,12
2
0,24
los recursos humano de las empresas.
2. Innovaci&oacute;n
tecnol&oacute;gica en las empresas crear&aacute; la
necesidad de mayor abastecimiento de accesorios y
partes de computaci&oacute;n..
3. Las organizaciones, su informaci&oacute;n, sus redes
y sistemas de informaci&oacute;n, se enfrentan en forma
creciente con amenazas relativas a la seguridad
Amenazas
1.
Al
no
tener
gubernamental
podr&iacute;an
y
retrasarse
postergar
las
instituciones
presupuesto
la
en
del
del
las
compra
sector
estado
cancelaciones
de
tecnolog&iacute;as
de la informaci&oacute;n.
2. Software libre
3. Alto
poder
de
negociaci&oacute;n
del
proveedor
en la l&iacute;nea de soluciones de seguridad
4.
Alto
poder
de
negociaci&oacute;n
de
sus
clientes
TOTAL
1
Nota: A.- El peso asignado var&iacute;a desde 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy importante)
B.- Los valores de las calificaciones son: 1 Malo, 2: Regular; 3:Promedio 4: Superior
C.- Los resultados que muestra la matriz son la ponderaci&oacute;n de la calificaci&oacute;n por el peso
D.- El promedio es de 2.50 para realizar las comparaciones
Fuente: Tabla 3.5
Elaborado por: Martha Flores R.
2,71
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El total ponderado de 2.71 lo cual indica que Satelite.com est&aacute; justo por encima
de la media en su esfuerzo por seguir estrategias que capitalicen las
oportunidades externas y eviten las amenazas.
3.2. ENTORNO INTERNO
El an&aacute;lisis interno es un trabajo completo, pues comprende una investigaci&oacute;n
profunda de todos los elementos que conforman la empresa y su desempe&ntilde;o.
Permite descubrir las fortalezas y debilidades de las &aacute;reas funcionales de
Satelite.com como: Gerencia,
Administrativa- Financiera, Ventas,
Soporte
T&eacute;cnico y Mercadeo que ser&aacute;n analizadas a pesar que algunas de estas no se
encuentran plenamente identificadas en su estructura organizacional
3.2.1 GERENCIA
El &aacute;rea de gerencia abarca las siguientes cinco funciones b&aacute;sicas, las cuales
ser&aacute;n examinadas de manera individual.
3.2.1.1 Planificaci&oacute;n
Actualmente Satelite.com se encuentra en un proceso de fortalecimiento de la
imagen corporativa mediante anuncios en revistas especializadas como la PC
World. Al ser una compa&ntilde;&iacute;a de servicios tecnol&oacute;gicos, la empresa ha visto la
necesidad de elaborar un Plan Estrat&eacute;gico que le permita obtener ventajas
competitivas sostenibles, optimice sus funciones, se establezcan objetivos,
pol&iacute;ticas, y metas.
La empresa no tiene principios, valores y una filosof&iacute;a institucional definida pero,
a pesar de esto, Satelite.com no deja de lado el bienestar de los empleados
puesto que de la forma en que se sientan y que sean tratados dentro de la
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organizaci&oacute;n, ser&aacute; la forma c&oacute;mo atiendan a los clientes y brinden un excelente
servicio.
Satelite.com tiene como finalidad ofrecer soluciones de seguridad &amp; tecnolog&iacute;a a
sus clientes, raz&oacute;n por la cual es de gran importancia mantener y mejorar el tipo
de relaci&oacute;n con los mismos, mediante reuniones peri&oacute;dicas y asignaci&oacute;n de
cuentas por vendedor, adem&aacute;s capacitar al equipo de soporte t&eacute;cnico.
3.2.1.2 Organizaci&oacute;n
En los &uacute;ltimos 6 meses Satelite.Com ha realizado adecuaciones
en sus
instalaciones que le permitir&aacute;n mejorar su imagen corporativa y brindar
comodidad a sus empleados.
En la empresa no existe un organigrama estructural definido, por lo que una vez
realizado el an&aacute;lisis se determin&oacute; que Satelite.Com maneja una estructura
funcional horizontal, delegando responsables de acuerdo a su experiencia en
cada &aacute;rea, &eacute;stas asignaciones se las ha hecho de manera verbal en reuniones
grupales. Las funciones de cada uno de los miembros de la organizaci&oacute;n no est&aacute;n
especificadas en documento alguno. Ver Figura 3.7
Figura No 3.7 Organigrama Satelite.Com
Junta General de
Accionistas
Gerencia General
&Aacute;rea Administrativa
&Aacute;rea
&Aacute;rea de Soporte
Financiera
de Ventas
T&eacute;cnico
Fuente: Satelite.com
Elaborado por: Martha Flores R
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La Junta est&aacute; integrada por 3 socios, los mismos que desarrollan actividades en
las &aacute;reas de ventas y soporte t&eacute;cnico.
El Gerente General es el representante legal de la compa&ntilde;&iacute;a y el responsable del
&aacute;rea de soporte t&eacute;cnico.
Se ha determinado que en el &aacute;rea Administrativo- Financiero no se identifica
claramente cu&aacute;l es el responsable de la misma, adem&aacute;s est&aacute; impl&iacute;cita la gesti&oacute;n
de recursos humanos, por lo que &eacute;sta es d&eacute;bil o inadecuada, principalmente en
cuanto a definici&oacute;n de funciones y manejo de incentivos.
3.2.1.3 Direcci&oacute;n
El estilo de liderazgo que se practica en Satelite.com es un liderazgo participativo.
Satelite.com actualmente no cuenta con segundos a bordo capaces de asumir
responsabilidades y tomar decisiones de mediana y alta complejidad, en todas
sus &aacute;reas. El clima organizacional es bueno en la empresa, ya que la relaci&oacute;n
familiar y de amistad genera en los miembros de la compa&ntilde;&iacute;a disposici&oacute;n para
colaborar, evidenciando respeto, confianza y responsabilidad, sin embargo, no
existe en Satelite.com un sistema de comunicaci&oacute;n formal y adecuada, lo que
genera inconvenientes en el normal desenvolvimiento de sus actividades y
discrepancias entre sus empleados.
3.2.1.4 Integraci&oacute;n de Personal
El recurso humano de Satelite.com tiene alta capacidad t&eacute;cnica, experiencia y
nivel profesional en la prestaci&oacute;n de servicios, sin embargo hace falta
capacitaci&oacute;n en t&eacute;cnicas de ventas, negociaci&oacute;n y servicio al cliente.
Al ser una empresa peque&ntilde;a, con poco personal, no se ha contemplado la
implantaci&oacute;n de un departamento de recursos humanos. Por esta raz&oacute;n no se ha
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definido sistemas de evaluaci&oacute;n de rendimiento del personal ni programas de
adiestramiento y desarrollo gerencial.
Satelite.com est&aacute; integrada en su totalidad por 10 empleados, distribuidos de la
siguiente manera:
Cargo
1 Gerente General
Nivel de Estudios
Superior
1 Presidente
Superior/Postgrado
1 Gerente de Ventas
Superior/Postgrado
1 Vendedor
Superior
1 Contadora
Superior
1 Asistente de Contabilidad
Superior
3 T&eacute;cnicos
Superior
1 Mensajero
Bachiller
El 98% del personal ha realizado estudios a nivel universitario, se debe se&ntilde;alar
que los t&eacute;cnicos poseen certificaciones en la l&iacute;nea de soluciones de seguridad
Symantec.
3.2.1.5 Control
Satelite.Com es una empresa constituida legalmente, en la cual
se imponen
normas sencillas a los empleados, como por ejemplo, registro de asistencia, la
supervisi&oacute;n es informal porque la gerencia considera que sus empleados son
personas trabajadoras y dignas de confianza.
3.2.2. &Aacute;REA ADMINISTRATIVA FINANCIERA
El an&aacute;lisis est&aacute; enfocado en describir las actividades que se realizan en esta &aacute;rea
y determinar el punto de equilibrio en ventas y las razones financieras m&aacute;s
relevantes.
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Cabe se&ntilde;alar que no existe una divisi&oacute;n entre lo financiero y lo administrativo,
debido a que las actividades administrativas y financieras la realiza una misma
persona
La elaboraci&oacute;n de balances se lo hace desde el tercer a&ntilde;o de la creaci&oacute;n de
Satelite.com, la contabilidad se la realiza en un software aplicativo
llamado
Cadilac, se presenta mensualmente las declaraciones al Servicio de Rentas
Internas mediante el Internet. Para gastos menores se utiliza caja chica la misma
que se repone quincenalmente, el giro de los cheques es ordenado, al igual que
los pagos a los proveedores.
La compra de suministros se realiza s&oacute;lo cuando existen pedidos de los clientes
internos.
A m&aacute;s de lo anteriormente descrito esta &aacute;rea se encarga de los tr&aacute;mites para
calificaci&oacute;n como proveedores en las instituciones del sector gubernamental,
empresarial y acad&eacute;mico, recuperaci&oacute;n de cartera, labores de recepci&oacute;n, y
log&iacute;stica para la entrega de los productos, mediante actas de entrega recepci&oacute;n al
consumidor final.
Con respecto al manejo financiero la empresa no cuenta con un presupuesto
que le permita administrar sus recursos eficientemente, sin embargo se observa
que posee como herramienta de an&aacute;lisis el flujo de efectivo.
Para concluir con el an&aacute;lisis, se procedi&oacute; a determinar la posici&oacute;n financiera de
Satelite.com mediante la elaboraci&oacute;n del punto de equilibrio y los indicadores
financieros, la informaci&oacute;n
se tom&oacute; de los Estados Financieros al 31 de
Diciembre de 2006 (ver Anexo 2)
3.2.2.1
Punto de Equilibrio: Permite establecer el volumen de ventas donde la
empresa no obtiene p&eacute;rdidas ni beneficios.
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La f&oacute;rmula es:
Ventas en punto de Equilibrio =
Costos Fijos
1 - Costos Variables
Ventas
Por lo tanto el punto de equilibrio en las ventas para Satelite.Com es:
Ventas en punto de Equilibrio =
8094,6675
= $8929,62
1- 2945,54917
31501,7658
Entonces el nivel de ventas para que no ganar ni perder es de $8929,62 si se
vende menos se estar&iacute;a acumulando deuda.
3.2.2.2. Razones Financieras
Tabla No 3.6 Razones Financieras Satelite.com
RATIO
FORMULA
VALOR
RAZONES DE LIQUIDEZ
Raz&oacute;n Circulante
Activo Circulante
1,06
Pasivo Circulante
Capital de Trabajo
Activo Corriente – Pasivo Corriente
$6913
RAZONES DE APALANCAMIENTO
Raz&oacute;n de Endeudamiento
Pasivo Total
0,87
Activo Total
Solidez
Patrimonio
0,13
Activo Total
RAZONES DE ACTIVIDAD
Rotaci&oacute;n de Activo Fijo
Ventas
Activo Fijo
40,90
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Rotaci&oacute;n de total de Activos
Ventas
3,00
Activo Total
Rotaci&oacute;n Cuentas por Cobrar
Ventas Anuales a Cr&eacute;dito
9,54
Cuentas por Cobrar
Plazo medio de cobranza
Cuentas por Cobrar
38,13
Total de Ventas / 365
RAZONES DE RENTABILIDAD
Margen Bruto de Ventas
Ventas - Costo de Ventas
0,39
Ventas
Margen Neto de Utilidades
Utilidad Neta
0,02
Ventas
Rendimiento
sobre
los
activos
totales
Utilidad Neta
0,06
Activos Totales
Financiera
Utilidad Neta
Patrimonio- Utilidad del Periodo
9.7%
RAZONES DE CRECIMIENTO
Ventas
Crecimiento anual ventas
32%
Utilidad Neta
Crecimiento anual de las utilidades
56%
Fuente: Estados Financieros Satelite.com
Elaborado por: Martha Flores R.
Matem&aacute;ticamente, un ratio es una raz&oacute;n, es decir, la relaci&oacute;n entre dos n&uacute;meros.
Son un conjunto de &iacute;ndices, resultado de relacionar dos cuentas del Balance o del
estado de Ganancias y P&eacute;rdidas. Los ratios proveen informaci&oacute;n que permite
tomar decisiones acertadas a quienes est&eacute;n interesados en la empresa.
Sirven para determinar la magnitud y direcci&oacute;n de los cambios sufridos en la
empresa durante un per&iacute;odo de tiempo.20
De la tabla 3.6 se determina lo siguiente:
20
http://www.monografias.com/trabajos28/ratios-financieros/ratios-financieros.shtml
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3.2.2.2.1 Razones de Liquidez: Miden la capacidad de pago que tiene la empresa
para hacer frente a sus deudas de corto plazo. Es decir, el dinero en efectivo de
que dispone, para cancelar las deudas21
Raz&oacute;n Circulante
La empresa por cada d&oacute;lar de deuda cuenta con $1.06 d&oacute;lares para
pagarla.
3.2.2.2.2 Razones de Apalancamiento: Miden el grado en que una empresa ha sido
financiada con Endeudamiento.22
Raz&oacute;n de Endeudamiento
El 87% de los Activos Totales de Satelite.com es financiado por los
acreedores.
Solidez
El 13% de los Activos Totales de la empresa es financiado por los
accionistas.
3.2.2.2.3 Razones de Actividad: Miden el grado de eficacia con el que la empresa
est&aacute; usando sus recursos.23
Rotaci&oacute;n de Activos Fijos
La empresa por cada d&oacute;lar invertido en activos fijos, se generan 40
d&oacute;lares en ventas.
Rotaci&oacute;n de Total de Activos
Por cada d&oacute;lar invertido en el total de activos, se generan 3 d&oacute;lares
en ventas.
Rotaci&oacute;n de Cuentas por Cobrar
21
http://www.monografias.com/trabajos28/ratios-financieros/ratios-financieros.shtml
22
Fred R. David, Conceptos de Administraci&oacute;n Estrat&eacute;gica,Pearson Educaci&oacute;n 2003, pag.140
23
Fred R. David, Conceptos de Administraci&oacute;n Estrat&eacute;gica,Pearson Educaci&oacute;n 2003, pag.140
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La rotaci&oacute;n de la cartera es de 9.54 veces al a&ntilde;o lo que implica que
existe una acertada pol&iacute;tica de cr&eacute;dito que impide la inmovilizaci&oacute;n
de fondos en cuentas por cobrar.
Per&iacute;odo Promedio de Cobro
Satelite.com convierte en efectivo sus cuentas por cobrar en 38,13
d&iacute;as.
3.2.2.2.4 Razones de Rentabilidad: Miden la capacidad de generaci&oacute;n de utilidad por
parte de la empresa. Expresan el rendimiento de la empresa en relaci&oacute;n con sus
ventas, activos y capital. Es importante conocer estas cifras, ya que la empresa
necesita producir utilidad para poder existir. Relacionan directamente la capacidad
de generar fondos en operaciones de corto plazo. 24
Margen Bruto de Ventas
Se obtiene 39 d&oacute;lares de utilidad por cada d&oacute;lar de ventas, despu&eacute;s de
que la empresa ha cubierto el costo de los bienes que produce y/o
vende.
Margen Neto de Utilidades
Satelite.com por cada d&oacute;lar que vendi&oacute;, obtuvo una utilidad del 2%
sobre las ventas
Rendimiento sobre los Activos Totales
Este indicador implica que por cada d&oacute;lar invertido en los activos se
produjo un rendimiento del 6% sobre la inversi&oacute;n.
3.2.2.2.5 Razones de Crecimiento: Miden la capacidad de la empresa para conservar
su posici&oacute;n econ&oacute;mica dentro del crecimiento de la econom&iacute;a y la industria.
Satelite.com tiene un crecimiento del 32% en sus ventas con respecto al
a&ntilde;o 2005.
24
http://www.monografias.com/trabajos28/ratios-financieros/ratios-financieros.shtml
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De acuerdo a los datos anteriormente mencionados se concluye lo siguiente:
Satelite.com es una empresa financieramente estable, tiene una capacidad de
pago aceptable para cumplir con sus obligaciones en el corto plazo,
la
participaci&oacute;n de terceros en el financiamiento de los activos totales es del 87%,
por consiguiente los accionistas de la empresa son due&ntilde;os del 13%.
La recuperaci&oacute;n de cartera se la hace en promedio cada 38 d&iacute;as, sus &iacute;ndices de
rentabilidad son bajos pero alcanzan para cubrir los costos de los bienes y
servicios que vende, se
observa un crecimiento del 38% en las ventas con
relaci&oacute;n al a&ntilde;o 2005.
3.2.3 &Aacute;REA DE VENTAS
El &aacute;rea de ventas tiene como objetivo generar oportunidades de negocio y
mantener la base instalada de clientes,
cuenta con la experiencia y
conocimientos certificados del gerente comercial en todas las &aacute;reas y procesos
del negocio, pero de existir alg&uacute;n tipo de inconveniente no hay un reemplazo
inmediato con el mismo perfil.
En relaci&oacute;n con el cumplimiento de tareas y responsabilidades se mezclan las
actividades de la empresa con las familiares.
Adem&aacute;s esta &aacute;rea es la encargada de poner las &oacute;rdenes de compras al mayorista
de
los
productos
de
soluciones
de
seguridad,
presentar
licitaciones,
demostraciones de productos a los clientes, visitas y seguimiento a los mismos.
3.2.4 &Aacute;REA DE SOPORTE T&Eacute;CNICO
EL &aacute;rea de Soporte T&eacute;cnico est&aacute; conformada por profesionales certificados en la
l&iacute;nea de negocios de la organizaci&oacute;n, cuya funci&oacute;n es brindar asesor&iacute;a y
capacitaci&oacute;n al cliente interno y externo.
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Tambi&eacute;n tiene como actividad realizar las instalaciones y revisiones t&eacute;cnicas de
los sistemas que se utilizan, la empresa tiene una red interna para mantener
conexi&oacute;n entre las &aacute;reas y tener la informaci&oacute;n al instante.
3.2.5. AN&Aacute;LISIS DE MERCADOT&Eacute;CNIA
Satelite.com no ha utilizado la mercadotecnia en su favor, es por eso que no ha
realizado un estudio formal sobre el tema, su crecimiento se ha dado con base a
la experiencia y conocimiento del mercado ecuatoriano, por parte de la gerencia,
al momento no cuentan con un plan expl&iacute;cito de mercadeo ni tampoco con un
estudio de mercado para analizar las posibilidades de crecimiento y conocer hasta
donde puede llegar, lo que es un limitante para enfrentar al competitivo mercado
actual.
3.2.5.1 Precio
Para los productos de soluciones de seguridad, como se mencion&oacute; en el an&aacute;lisis
de la rivalidad entre competidores, est&aacute;n establecidos en listas est&aacute;ndar de
acuerdo al sector, el mismo que est&aacute; dividido en Gobierno, Empresarial, y
Acad&eacute;mico.
De existir una oportunidad de negocio relevante se procede a reportar un caso de
precios al mayorista para acceder a un porcentaje de descuento.
Con respecto a la asesor&iacute;a y consultor&iacute;a tienen un precio referencial de
$10.000,00 d&oacute;lares, esto depende en gran medida del consultor de la empresa
(su certificaci&oacute;n y reconocimiento) y del tiempo que se requiera en estas
actividades.
En lo que se refiere a capacitaci&oacute;n depende del curso a dictarse, el tiempo de
duraci&oacute;n y el lugar donde se lo dicte.
El soporte t&eacute;cnico est&aacute; valorado en $25 d&oacute;lares por hora.
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3.2.5.2 Producto
La empresa posee tres l&iacute;neas de productos que son:
Tabla No 3.7 Productos y Servicio
PRODUCTOS Y SERVICIOS
SOLUCIONES DE SEGURIDAD
ASESOR&Iacute;A Y CAPACITACI&Oacute;N
SOPORTE T&Eacute;CNICO
Asesor&iacute;a y Consultoria
Diagn&oacute;stico de Seguridad en Normas
Antivirus y Antispam
ISO 17799 /27001
Soluciones de Seguridad
Respaldo de Informaci&oacute;n
Test de Intrusi&oacute;n Interno y Externo
(Software, Hardware)
Protecci&oacute;n contra Intrusos
BCP, Business Continuity Plan
Firewalls
Hardware
Capacitaci&oacute;n
Servidores, Pc`s, Impresoras
Productos Symantec
Ethical Hacking
BCP, Business Continuity Plan
Auditor&iacute;a Inform&aacute;tica
Itil
Fuente: Satelite.Com
Elaborado por: Martha Flores R.
Los productos que comercializa la empresa, son de alta calidad y de prestigio
mundial, tienen el respaldo del fabricante.
Con respecto a la l&iacute;nea se soluciones de seguridad los productos son adquiridos a
trav&eacute;s del importador en el Ecuador y distribuidos al cliente final. Ver figura 3.8
Figura No 3.8 Canal de Distribuci&oacute;n
FABRICANTE
MAYORISTA
Canal de Distribuci&oacute;n:
Satelite.Com
Fuente: Satelite.com
Elaborado por: Martha Flores R.
Cliente Final
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Es una fortaleza ser un canal directo de distribuci&oacute;n para el usuario y tener la
distribuci&oacute;n autorizada.
3.2.5.3 Plaza
Satelite.com tiene como plaza a la ciudad de Quito, no cuenta con sucursales en
el resto del pa&iacute;s pero presta sus servicios a nivel nacional.
3.2.5.4 Promoci&oacute;n y Publicidad
Satelite.com utiliza anuncios publicitarios de los servicios que presta en revistas
especializadas en el sector inform&aacute;tico (revista Computerworld), tratando de llegar
a todos los segmentos de un mercado potencial, adicionalmente se realizan, de
manera espor&aacute;dica, eventos en los que da a conocer a sus clientes los adelantos
y actualizaciones de sus productos, esto se debe a que la empresa depende de
fondos de que pueda conseguir del mayorista para dichas actividades.
3.2.6 FUERZAS ACTUANTES INTERNAS
Se estableci&oacute; los siguientes factores internos, inherentes al ambiente interno que
se manifiestan en la empresa:
1. Conciencia de hacer un trabajo serio y profesional.
2. Ser una empresa que ha cumplido con los &oacute;rganos de control y
obligaciones legales.
3. Falta de posicionamiento de la empresa en el mercado.
4. No existe una cultura organizacional definida.
5. Filosof&iacute;a, valores y principios institucionales no difundidos ni escritos.
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6. El gerente comercial es percibido como un gran l&iacute;der en la empresa por su
experiencia y conocimiento del mercado.
7. Estilo de liderazgo participativo.
8. La empresa no cuenta con segundos a bordo capaces de asumir
responsabilidades y tomar decisiones de mediana y alta complejidad.
9. Satelite.com se encuentra en un proceso de fortalecimiento de la imagen
institucional
10. No existe en Satelite.com una estructura organizacional clara y
t&eacute;cnicamente establecida, raz&oacute;n por la cual no est&aacute;n definidas funciones de
cada unos de los colaboradores.
11. Actualmente la empresa no cuenta con un plan estrat&eacute;gico que le permita
establecer pol&iacute;ticas y lineamientos empresariales
12. La empresa cuenta con los equipos y programas necesarios para cumplir
con las operaciones actuales.
13. Satelite.com en un canal certificado en la soluci&oacute;n Symantec
14. En relaci&oacute;n con el cumplimiento de tareas y responsabilidades se mezclan
las actividades de la empresa con la familiares.
15. En la empresa no se identifica claramente cu&aacute;l es el l&iacute;der o responsable del
&aacute;rea administrativa financiera.
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16. Gesti&oacute;n de recursos humanos se encuentra impl&iacute;cita en el departamento
administrativo financiero
17. Experiencia del personal t&eacute;cnico y Certificaciones en los productos debido
a la capacitaci&oacute;n y continuidad del mismo
18. No siempre existe una adecuada coordinaci&oacute;n entre las fases y actividades
que cumplen cada uno de los miembros que participan en los proyectos.
19. Comunicaci&oacute;n informal y control gerencial deficiente.
20. Falta de personal especializado en ventas
21. No existe un plan de marketing.
22. El &aacute;rea de soporte t&eacute;cnico no genera ingresos.
23. Manejo de Flujo de Efectivo.
24. Situaci&oacute;n financiera estable.
25. &Iacute;ndices de rentabilidad bajos
26. Alianza estrat&eacute;gica con la empresa Information Security para brindar
servicios de Asesor&iacute;a y Capacitaci&oacute;n en Seguridad de la Informaci&oacute;n.
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Matriz No 3.7 Holmes Ambiente Interno Satelite.com
Factores
1. Conciencia de hacer un trabajo serio y profesional.
2. Ser una empresa que ha cumplido en los &oacute;rganos
de control y obligaciones legales.
1
2
0,5
0,5
1
1
4. No existe una cultura organizacional definida.
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
22
23
24
25
26 TOTAL
0
0
0
0
0
4,5
0
0
0,5
0
0
0
0
0,5
0
0
0
0
6,5
0
0,5
0,5
0
0
0
0
0
0
0
0
0
6,5
1
0
1
1
0,5
0,5
1
0
0
0
0
0
0
7
0
0
0
1
1
1
0,5
0
0
0
0
0
0
7
0
0
0,5
1
1
0,5
1
0
0
0
0
0
10,5
1
1
1
1
0
0
0
0
0
0
0
0
7,5
0
0
0,5
0,5
0,5
1
1
1
0,5
0
0
0
13,5
0
0
0
0
0
0,5
0
1
0
0
0
0
0
5
0,5
0
0
0
0
0
0,5
0,5
0,5
0,5
0,5
0,5
0,5
0
13,5
0,5
0,5
0,5
0
0
0
0
0,5
0
0
0
0
0
1
0
13,5
0,5
0,5
0,5
0,5
0
0
0
0
0
0
0,5
1
1
1
0,5
0
10,5
0,5
1
0,5
0,5
0
0
0
0,5
0,5
1
0
0
1
0
0
0
8,5
0
0
0
0
0,5
0
0,5
1
0
0
0
0,5
1
1
1
0,5
0
8,5
1
1
0
0
0
0
0,5
0,5
0
0
0
0
0,5
1
0,5
0,5
0
1
8,5
1
1
1
0,5
0
0
0
0
0,5
0,5
0,5
0,5
0
0
0
1
0
0
0
8
0
0
0,5
0,5
1
1
1
0
0
0
0,5
0,5
0,5
0,5
0
0,5
0,5
0
0
0
12
0
0
0
0
0
0
0
0,5
0
0
0
0
1
1
1
1
0
0
0
0
1
0,5
0
0
0
0
0
1
1
1
0
0
0
0,5
0
0,5
0,5
0,5
0
0
0
0
0
0
0
0
5. Filosof&iacute;a, valores y principios institucionales no difundidos
ni escritos.
0,5
0,5
1
0,5
0,5
0
0
0
0
0
0
0
0,5
6. El gerente comercial es percibido como un gran l&iacute;der en la
empresa por su experiencia y conocimiento del mercado.
0,5
1
0,5
0,5
0,5
0,5
0
0,5
1
1
0
0
0,5
0
7. Estilo de liderazgo participativo.
0,5
1
0
0
0
0,5
0,5
0
0
0
0
0
1
0
1
1
1
1
1
1
1
0,5
1
0
0
0
0
0
1
0,5
0,5
0,5
0,5
0
0
0
0.5
0,5
0
0
0
1
1
1
1
1
1
1
1
1
0.5
0,5
0
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
0,5
1
0,5
0,5
0,5
0
0
0
0,5
1
0,5
1
0
0
0
1
0,5
0,5
0
0
0
1
0,5
0,5
0,5
0
0
0
0
0
0
1
0,5
0,5
0
0
0
0
0,5
0
0
0
0
0,5
1
1
1
1
0
16. Gesti&oacute;n de recursos humanos se encuentra impl&iacute;cita en el
departamento administrativo financiero
0,5
17 Experiencia del personal t&eacute;cnico y Certificaciones en los productos debido a la
capacitaci&oacute;n y continuidad del mismo
1
21
0
1
15. En la empresa no se identifica claramente cual es el l&iacute;der o
responsable del &aacute;rea administrativa financiera.
20
0
0,5
13. Satelite es un canal certificado en la soluci&oacute;n Symantec
14. En relaci&oacute;n con el cumplimiento de tareas y
responsabilidades se mezclan las actividades de la empresa
con la familiares.
19
0
0
10. No exsiste en Satelite.com una estructura organizacional clara y t&eacute;cnicamente
establcida raz&oacute;n por la cual no est&aacute;n definidas las funciones de cada uno de los
colaboradores
11. Actualmente la empresa no cuenta con un plan estrat&eacute;gico que le permita
establecer pol&iacute;ticas y lineamientos empresariales
12. La empresa cuenta con los equipos y programas necesarios para cumplir con
las operaciones actuales.
18
0
0
8. La empresa actualmente no cuenta con segundos a bordo capaces de asumir
responsabilidades y tomar decisiones de mediana y alta complejidad.
9. Satelite.com se encuentra en un proceso de fortalecimiento de la imagen
institucional
17
0,5
1
3. Falta de posicionamiento de la empresa en el mercado.
16
0,5
0
18. No siempre existe una adecuada coordinaci&oacute;n entre las fases y actividades
que cumplen cada uno de los miembros que participan en los proyectos.
1
0,5
0,5
0,5
0
0
0
0
0
1
1
0
0,5
0
0
0
0,5
0,5
0,5
0
0
0,5
0
0
0
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19. Comunicaci&oacute;n informal y control gerencial inadecuado
1
1
0,5
0,5
0,5
1
1
1
1
1
0,5
0
0
0
0
0,5
1
1
0,5
0,5
0,5
1
1
1
1
0
17
20. Falta de personal especializado en ventas
1
0,5
1
1
1
0
0
0
1
0
0
1
1
0
0
0.5
0
0
0
0,5
0,5
0,5
0,5
0
0
0
9,5
21. No existe un plan de marketing.
1
0
0
0
0
0
1
1
0,5
1
0
0
0
0
0
0
0,5
1
0,5
0
0,5
0,5
0
0
0
0
7,5
22. El &aacute;rea de soporte t&eacute;cnico no genera ingresos.
1
0,5
0
0
0
0
0,5
0,5
1
0
0
0
0
0
0
0
0,5
0
0
0,5
1
0,5
0,5
0,5
0
0
7
23. Manejo de Flujo de Efectivo
1
1
1
1
0
1
0
0
1
0
0
0
0
0
1
1
1
0
0
0
0
0
0,5
0,5
0,5
0,5
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24. Situaci&oacute;n financiera estable.
0,5
0
0
1
0,5
0
0
0
0,5
0
0
0
0,5
1
0
0
0
0
0
0
0,5
1
0,5
0,5
1
0,5
8
1
1
0
0
0
0,5
0,5
1
0
0
0
0
0
0
1
1
0
0
0
1
1
0
0
0
0,5
0
8,5
1
1
0,5
0,5
1
0
0
0
0
1
1
0
0
0
0
0,5
1
1
0
0,5
1
0,5
0
0
0
0,5
25. &Iacute;ndices de rentabilidad bajos
26. Alianza estrat&eacute;gica con la empresa Information Security para brindar
servicios de Asesor&iacute;a y Capacitaci&oacute;n en Seguridad de la Informaci&oacute;n
11
8,6875
Fuente: Satelite.com
Elaborado por: Martha Flores R
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Una vez identificados los problemas m&aacute;s importantes para la empresa se aplic&oacute; el
perfil estrat&eacute;gico de factores Internos, con el fin de determinar las fortalezas y
debilidades en la siguiente tabla:
Tabla No 3.8 Perfil Estrat&eacute;gico de Factores Internos
FUERZAS ACTUANTES
Experiencia
1
2
3
4
5
del personal t&eacute;cnico y Certificaciones en los
X
productos debido a la Capacitaci&oacute;n y continuidad del mismo.
La empresa no cuenta con segundos a bordo
capaces de asumir responsabilidades y tomar decisiones de
mediana y alta complejidad.
X
Falta de personal especializado en ventas
X
No existe en Satelite.com una estructura organizacional clara y
t&eacute;cnicamente establecida raz&oacute;n por la cual no est&aacute;n definidas
funciones de cada unos de los colaboradores.
X
El gerente comercial es percibido como un gran l&iacute;der en la
X
empresa por su experiencia y conocimiento del mercado
Alianza Estrat&eacute;gica con la empresa Infornation Security para
brindar servicios de asesor&iacute;a y Capacitaci&oacute;n en Seguridad de
la Informaci&oacute;n
X
La empresa cuenta con los equipos y programas necesarios
X
para cumplir con las operaciones actuales.
Actualmente la empresa no cuenta con un plan estrat&eacute;gico
que le permita establecer pol&iacute;ticas y lineamientos
X
empresariales
X
Manejo de Flujo de Efectivo
Comunicaci&oacute;n informal y control gerencial inadecuado
X
Nota: La escala de Calificaci&oacute;n es :
1= Muy Negativa, 2= Negativa, 3= Normal, 4= Positiva y 5= Muy Positiva
Fuente: Matriz 3.7
Elaborado por: Martha Flores R.
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3.2.7 MATIZ DE EVALUACI&Oacute;N DE LOS FACTORES INTERNOS
La matriz de evaluaci&oacute;n de los factores internos (EFI) permite a los estrategas
resumir y evaluar informaci&oacute;n del An&aacute;lisis Interno.
Matriz No 3.8 Evaluaci&oacute;n Factores Internos de Satelite.Com
Factores Externos
Peso
Calificaci&oacute;n Ponderaci&oacute;n
Fortalezas
Experiencia
en
los
del
productos
personal
debido
a
t&eacute;cnico
la
y
Certificaciones
Capacitaci&oacute;n
y
continuidad
0,08
3
0,24
0,06
3
0,18
0,1
4
0,40
0,13
4
0,52
0,12
4
0,48
0,12
1
0,12
0,11
2
0,22
empresariales
0,12
1
0,12
Falta de personal especializado en ventas
0,08
2
0,16
Comunicaci&oacute;n informal y control gerencial inadecuado
0,08
1
0,08
del mismo.
La empresa cuenta con los equipos y programas necesarios para
cumplir
con las operaciones actuales.
Manejo de Flujo de Efectivo
Alianza Estrat&eacute;gica con la empresa Information Security para brindar
servicios de asesor&iacute;a
y Capacitaci&oacute;n en Seguridad de la
Informaci&oacute;n
El
gerente comercial es percibido como un gran l&iacute;der en la
empresa por su experiencia y conocimiento del mercado
Debilidades
La empresa actualmente no cuenta con segundos a bordo
capaces de asumir responsabilidades y tomar decisiones de
mediana y alta complejidad.
No existe en Satelite.com una estructura organizacional clara y
t&eacute;cnicamente establecida raz&oacute;n por la cual no est&aacute;n definidas
funciones de cada unos de los colaboradores.
Actualmente la empresa no cuenta con un plan estrat&eacute;gico
que
le
permita
establecer
pol&iacute;ticas
y
lineamientos
TOTAL
1
2,52
Nota: A.- El peso asignado var&iacute;a desde 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy importante)
B.- Los valores de las calificaciones son: 1 mayor debilidad, 2: menor debilidad; 3:fuerza menor 4: mayor fuerza
C.- Los resultados que muestra la matriz son la ponderaci&oacute;n de la calificaci&oacute;n por el peso
D.- El promedio es de 2.50 para realizar las comparaciones
Fuente: Tabla 3.9
Elaborado por: Martha Flores R.
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La calificaci&oacute;n obtenida por la empresa est&aacute; por encima del promedio, lo que
indica que es fuerte.
3.2.8 HOJA DE TRABAJO FODA
Para concluir el an&aacute;lisis ambiental se establece una hoja de trabajo en la que se
detalla en resumen las Fortalezas, Debilidades, Amenazas y Oportunidades que
tiene Satelite.com para posteriormente elaborar la Matriz FODA
Tabla No 3.9 Hoja de Trabajo FODA
FORTALEZAS
DEBILIDADES
F1 Experiencia del personal t&eacute;cnico y D1 La empresa actualmente no cuenta
Certificaciones en los productos debido con
segundos
a
bordo
a la Capacitaci&oacute;n y continuidad del capaces de asumir responsabilidades y
tomar
mismo.
decisiones
de
F2 La empresa cuenta con los equipos mediana y alta complejidad.
y programas necesarios para cumplir D2 No existe en Satelite.com una
con las operaciones actuales.
estructura
F3 Manejo de Flujo de Efectivo
t&eacute;cnicamente establecida raz&oacute;n por la
F4 Alianza Estrat&eacute;gica con la empresa cual
Information
Security
para
brindar
organizacional
no
funciones
de
clara
est&aacute;n
cada
y
definidas
unos
de
los
servicios de asesor&iacute;a y Capacitaci&oacute;n colaboradores.
en Seguridad de la Informaci&oacute;n
D3 Actualmente la empresa no cuenta
F5 El gerente comercial es percibido con
como un gran l&iacute;der en la empresa por
un
plan
estrat&eacute;gico
que le permita establecer pol&iacute;ticas y
su experiencia y conocimiento del lineamientos
mercado
empresariales
D4 Falta de personal especializado en
ventas
D5
Comunicaci&oacute;n informal y control
gerencial inadecuado
95
OPORTUNIDADES
O1
Evoluci&oacute;n
de
la
AMENAZAS
tecnolog&iacute;a A1 Al no tener las instituciones del
generando sector gubernamental presupuesto del
continuar&aacute;
exigencias
de
capacitaci&oacute;n
entrenamiento
formal
y estado
empresas
crear&aacute;
retrasarse
en
las
a cancelaciones y postergar la compra de
tecnolog&iacute;as de la informaci&oacute;n.
lo recurso humano de las empresas.
O2 Innovaci&oacute;n
podr&iacute;an
tecnol&oacute;gica en las A2 Software libre
la
necesidad
de A3 Alto poder de negociaci&oacute;n del
mayor abastecimiento de accesorios y proveedor en la l&iacute;nea de soluciones de
partes de computaci&oacute;n.
seguridad
.
A5 Alto poder de negociaci&oacute;n de sus
O3 Las organizaciones, su informaci&oacute;n, clientes
especialmente
del
sector
sus redes y sistemas de informaci&oacute;n, gobierno.
se enfrentan en forma creciente con A6 6. Existen buenos competidores en
amenazas relativas a la seguridad la industria
de informaci&oacute;n
O4 La industria no tiene productos
sustitutos
Fuente: Matriz 3.6 y 3.8
Elaborado por: Martha Flores R.
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CAPITULO 4
4. DIRECCIONAMIENTO ESTRAT&Eacute;GICO
Una vez realizado el an&aacute;lisis ambiental de la empresa se procede a establecer el
direccionamiento estrat&eacute;gico para Satelite.com Cia. Ltda., el mismo que contiene:
la creaci&oacute;n de la filosof&iacute;a empresarial, la formulaci&oacute;n estrat&eacute;gica con la respectiva
alineaci&oacute;n de los objetivos con base a las perspectivas del cuadro de mando
integral, los factores cr&iacute;ticos de &eacute;xito, el dise&ntilde;o de la estructura organizacional y
los indicadores de gesti&oacute;n que deben ser controlados para alcanzar la visi&oacute;n
corporativa.
4.1. FILOSOFIA EMPRESARIAL
La filosof&iacute;a empresarial comprende: valores corporativos, principios, misi&oacute;n, visi&oacute;n
y objetivos.
4.1.1. VALORES CORPORATIVOS
Compromiso: Estar permanentemente dispuestos a dar lo mejor de cada
uno, participando activamente con la organizaci&oacute;n para el cumplimiento de
sus objetivos.
Servicio: Responder de manera oportuna a las necesidades de los clientes
internos y externos, propiciando una relaci&oacute;n continua y duradera.
Calidad: Hacer las cosas bien y a tiempo para satisfacer las necesidades
de los clientes internos y externos.
Honestidad: En el trato &eacute;tico y profesional hacia los clientes, empleados,
accionistas y la comunidad en general.
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Respeto: Mantener un ambiente de cordialidad entre todos los miembros
de la organizaci&oacute;n.
PRINCIPIOS ORGANIZACIONALES
Voluntad: Tenemos la capacidad y el deseo para realizar nuestra labor por
encima de las dificultades y los contratiempos.
Excelencia: Buscamos la calidad en el ejercicio de nuestras labores diarias
cumpliendo con optimismo y responsabilidad las actividades, marcando la
diferencia.
Innovaci&oacute;n: Fortalecemos las habilidades y capacidades personales
aportando constantemente algo nuevo a nuestra labor, con capacidad
para impulsar el desarrollo del &aacute;rea de trabajo.
4.1.3 MISI&Oacute;N
Para determinar la misi&oacute;n se han dado respuesta a las siguientes preguntas:
&iquest;Cu&aacute;l es la actividad de la empresa?
Proveer soluciones de seguridad, consultor&iacute;a y capacitaci&oacute;n en normas de
seguridad de la informaci&oacute;n.
&iquest;Cu&aacute;l es la raz&oacute;n de la existencia de la empresa?
Apoyar a los clientes en la preservaci&oacute;n del activo m&aacute;s valioso que tienen, como
es la informaci&oacute;n, cumpliendo con est&aacute;ndares internacionales.
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&iquest;Qu&eacute; tiene de distintivo la empresa?
Superar continuamente las expectativas de los clientes a trav&eacute;s de soluciones que
incrementen su productividad y mejoren sus servicios tanto con sus clientes
internos como externos.
&iquest;Cu&aacute;les son las caracter&iacute;sticas generales de los productos y servicios?
Utiliza herramientas y productos de fabricantes reconocidos mundialmente como
l&iacute;deres en seguridad integrada, adem&aacute;s estos se desarrollan en un marco de
calidad y excelencia.
Figura No 4.1 Misi&oacute;n de Satelite.com
MISI&Oacute;N
Apoyar a nuestros clientes, dentro de un marco regido
por la calidad, excelencia, honestidad e innovaci&oacute;n, en
la preservaci&oacute;n del activo m&aacute;s valioso que tienen,
como es la informaci&oacute;n cumpliendo con est&aacute;ndares
internacionales, brind&aacute;ndoles soluciones de seguridad,
consultor&iacute;a y capacitaci&oacute;n que les permita incrementar
su productividad y mejorar el servicio a sus clientes
internos y externos.
Fuente: Tema 4.1.3 Misi&oacute;n
Elaborado por: Martha Flores R.
4.1.4 VISI&Oacute;N
La visi&oacute;n de Satelite.com se basa en la respuesta a las siguientes preguntas:
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&iquest;Cu&aacute;l es la posici&oacute;n deseada en el mercado?
Ser l&iacute;der en el &aacute;rea de la seguridad de la informaci&oacute;n.
&iquest;Cu&aacute;l es el tiempo en que desea alcanzar esta posici&oacute;n?
Se estima alcanzar esta posici&oacute;n hasta el a&ntilde;o 2010
&iquest;Cu&aacute;l es &aacute;mbito de mercado de Satelite.com?
En &aacute;mbito de mercado es el ecuatoriano.
&iquest;Cu&aacute;l es la actividad primordial de la empresa?
Implementar soluciones de seguridad de la informaci&oacute;n, servicios de consultor&iacute;a
y capacitaci&oacute;n de personal en el &aacute;rea de sistemas y administrativo, en normas
internacionales de seguridad de la informaci&oacute;n.
&iquest;Cu&aacute;l es la filosof&iacute;a de su presencia en el mercado?
Entregar productos y servicios con calidad e innovaci&oacute;n a trav&eacute;s de una
organizaci&oacute;n &aacute;gil para adaptarse al cambio, con un excelente talento humano
que se conduce con integridad.
Figura No 4.2 Visi&oacute;n Satelite. com
.
Visi&oacute;n 2010
Ser l&iacute;der en el &aacute;rea de la seguridad de la informaci&oacute;n,
con el mejor talento humano y con una organizaci&oacute;n
&aacute;gil que se identifique por su capacidad de respuesta
frente a los cambios en el mercado ecuatoriano.
Fuente: Tema 4.1.4 Visi&oacute;n
Elaborado por: Martha Flores R.
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4.1.5. IDENTIFICACI&Oacute;N DE OBJETIVOS
4.1.5.1 Objetivos Estrat&eacute;gicos
Los objetivos estrat&eacute;gicos que a continuaci&oacute;n se enuncian, estar&aacute;n alineados con
la estrategia corporativa que se formular&aacute; posteriormente para Satelite.com. A
trav&eacute;s del empleo de estos objetivos la empresa espera cumplir su misi&oacute;n.
1. Incrementar la rentabilidad de la empresa en al menos un 35% hasta
finales de 2010.
2. Aumentar la satisfacci&oacute;n y fidelidad de los clientes brind&aacute;ndoles atenci&oacute;n
personalizada en todas y cada una de las etapas que implica la venta del
producto o servicio hasta diciembre de 2009.
3. Mejorar los procesos de cada &aacute;rea de la compa&ntilde;&iacute;a aplicando una
tecnolog&iacute;a adecuada hasta marzo de 2009
4. Capacitar al personal al menos tres veces en el a&ntilde;o, a fin de mejorar el
desempe&ntilde;o del mismo, la atenci&oacute;n al cliente, la calidad de los productos
y servicios.
4.1.5.2 Objetivos Estrat&eacute;gicos por Perspectivas.
Se formul&oacute; objetivos para cada una de las perspectivas que integran el cuadro de
mando integral para contribuir con el desarrollo de los indicadores de gesti&oacute;n.
Tal como se mencion&oacute; en el cap&iacute;tulo II, el cuadro de mando integral o balance
scorcard est&aacute; formado por cuatro perspectivas que son: financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje.
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En consecuencia, los objetivos por perspectiva se desarrollan de acuerdo con los
objetivos estrat&eacute;gicos enunciados en el literal anterior (4.1.5.1); &eacute;stos son los
siguientes:
4.1.5.2.1Perspectiva Financiera
Incrementar el ingreso por ventas en al menos un 50% con relaci&oacute;n al a&ntilde;o
anterior
4.1.5.2.2Perspectiva de Clientes
Mejorar el servicio comercial para dar al cliente una atenci&oacute;n oportuna, &aacute;gil
y eficiente.
Conservar una relaci&oacute;n s&oacute;lida con los clientes.
Incrementar la cartera de clientes.
Mantener la lealtad del cliente.
4.1.5.2.3 Perspectiva de Procesos Internos
Obtener procesos internos de alta eficiencia y eficacia.
4.1.5.2.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Generar un adecuado clima organizacional.
Mantener el ambiente de innovaci&oacute;n tecnol&oacute;gica.
Mejorar el nivel de competencia del personal seg&uacute;n sus funciones.
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4.1.6 AN&Aacute;LISIS ESTRAT&Eacute;GICO
El an&aacute;lisis estrat&eacute;gico consiste en relacionar cada una de las variables del FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) con las cuatro perspectivas
del cuadro de mando integral mencionadas en el cap&iacute;tulo II (F financiera, C
clientes,
P
procesos,
A
aprendizaje
y
crecimiento)
para
determinar
adecuadamente el comportamiento de cada &aacute;rea de la empresa.
Es por esto que la siguiente tabla (Tabla 4.1) nos muestra el an&aacute;lisis estrat&eacute;gico
para Satelite.com
Tabla No 4.1 An&aacute;lisis Estrat&eacute;gico Satelite.com
F
Manejo de Flujos de Efectivo
Alianza
Estrat&eacute;gica
Information
Security
servicios
y
con
la
para
brindar
asesor&iacute;a C
de
capacitaci&oacute;n
empresa
en
Seguridad
de la Informaci&oacute;n
*La empresa actualmente no cuenta con
segundos a bordo capaces de asumir
responsabilidades y tomar decisiones de
con
las
operaciones
actuales
mediana
complejidad.
* No existe en Satelite.com una estructura
* La empresa cuenta con los equipos
y programas necesarios para cumplir
y
organizacional
clara
y
t&eacute;cnicamente
P establecida raz&oacute;n por la cual no est&aacute;n
definidas
las
funciones
de
los
colaboradores
*Actualmente la empresa no cuenta con
un
plan
establecer
estrat&eacute;gico
pol&iacute;ticas
que
y
le
permita
lineamientos
generales
*Experiencia
del
personal
t&eacute;cnico
y
certificaciones en los productos, debido
a la capacitaci&oacute;n y continuidad del mismo.
* El gerente comercial es percibido como
un gran l&iacute;der en la empresa por su
experiencia y conocimiento del mercado.
A
Falta de personal especializado en ventas
DEBILIDADES
FORTALEZAS
alta
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* Al no tener presupuesto las instituciones
F
gubernamentales podr&iacute;an retrasarse en
las cancelaciones y postergar la compra
de tecnolog&iacute;as de la informaci&oacute;n.
*Alto poder de negociaci&oacute;n del proveedor
*Evoluci&oacute;n de la tecnolog&iacute;a continuar&aacute;
generando
entrenamiento
de
capacitaci&oacute;n
formal
al
recurso
en la l&iacute;nea de soluciones de seguridad.
C *Alto
poder
clientes
humano de las empresas.
de
negociaci&oacute;n
especialmente
del
de
sus
sector
gobierno.
*La industria no tiene productos sustitutos
AMENAZAS
OPORTUNIDADES
y
exigencias
P * Software Libre.
*Innovaci&oacute;n tecnol&oacute;gica en la empresa
crear&aacute;
la
necesidad
de
mayor
abastecimiento de accesorios y partes
de
*Las
computaci&oacute;n.
organizaciones,
su
informaci&oacute;n, A
sus redes y sistemas de informaci&oacute;n,
*Existen
buenos
competidores
en
la
industria.
se enfrentan en forma creciente con
amenazas relativas a la seguridad de
informaci&oacute;n.
Fuente: Cap&iacute;tulo III; Tabla 3.10 hoja de trabajo FODA
Elaborado por: Martha Flores R.
4.2. FORMULACI&Oacute;N ESTRAT&Eacute;GICA
4.2.1. IDENTIFICACI&Oacute;N DE ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS
Para desarrollar una serie de estrategias alternativas se utiliz&oacute; la informaci&oacute;n
obtenida en el cap&iacute;tulo III de la tabla 3.10 hoja de trabajo FODA, considerando
que es necesario primero establecer la matriz de relaci&oacute;n 1,3,9(Ver Anexo 3), la
cual vincula las cuatro variables FODA, para generar los enlaces que forman las
estrategias FO, DO, FA y DA.
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4.2.1.1 Matriz de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)
Esta matriz es una herramienta de ajuste que permite identificar las estrategias
FO, DO y FA.
Por la posici&oacute;n de la empresa no se implementan estrategias DA ya que
generalmente son planes de contingencia.
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Matriz No 4.1 FODA
Fortalezas
Debilidades
1Experiencia del personal t&eacute;cnico y certificaciones en 1 La empresa actualmente no
los productos debido a la capacitaci&oacute;n y continuidad del cuenta con segundos a bordo
mismo.
capaces
de
2 La empresa cuenta con los equipos y programas responsabilidades
necesarios
para
asumir
y
tomar
cumplir decisiones de mediana y alta
con las operaciones actuales.
complejidad.
3 Manejo de Flujo de Efectivo
2 No existe en Satelite.com una
4 Alianza Estrat&eacute;gica con la empresa Information estructura organizacional clara y
Security para brindar
servicios de asesor&iacute;a
y t&eacute;cnicamente establecida raz&oacute;n
Capacitaci&oacute;n en Seguridad de la Informaci&oacute;n
por la cual no est&aacute;n definidas
5 El gerente comercial es percibido como un gran l&iacute;der
funciones de cada unos de los
en la empresa por su experiencia y conocimiento del colaboradores.
mercado
3 Actualmente la empresa no
cuenta con un plan estrat&eacute;gico
que
le
pol&iacute;ticas
permita
y
establecer
lineamientos
empresariales
4
Falta
de
personal
especializado en ventas
5
Comunicaci&oacute;n informal y
control gerencial inadecuado
106
Estrategias DO:
Estrategias FO:
Oportunidades
1 Evoluci&oacute;n de la tecnolog&iacute;a continuar&aacute; F1, F4, O2, O3: Realizar eventos (desayunos de D1,D4,O1,O3: Incrementar
el
generando exigencias de capacitaci&oacute;n y trabajo), con el fin de promocionar los productos y personal de Ventas
D2,D3,D5,O1:
entrenamiento formal al recurso humano servicios que ofrece la empresa.
F2, F5, O3, 02:
de las empresas.
2
Innovaci&oacute;n
tecnol&oacute;gica
en
Definir
claramente los procesos que
las - Establecer alianzas estrat&eacute;gicas que permitan a la deben realizar cada una de las
empresas crear&aacute; la necesidad de mayor empresa ampliar su portafolio de productos y servicios.
abastecimiento de accesorios y partes de F2,
O3
Mantener
la
tecnolog&iacute;a
de
la
&aacute;reas de la empresa
empresa D2,D3,D5,01:
actualizada para satisfacer las exigencias propias del -Establecer
computaci&oacute;n.
un
plan
de
3 Las organizaciones, su informaci&oacute;n, sus medio.
mejoramiento continuo para las
redes y sistemas de informaci&oacute;n, se
&aacute;reas de la empresa.
enfrentan
en
-Realizar talleres de integraci&oacute;n
amenazas
relativas
forma
creciente
a
la
con
seguridad
La
industria
sustitutos.
trabajo
en
equipo
para
impulsar la motivaci&oacute;n y el
de informaci&oacute;n
4
y
no
tiene
productos
compromiso del personal con la
empresa.
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Amenazas
1
Al
Estrategias FA
no
tener
presupuesto
las F1, A3, A5: Desarrollar e implementar planes de
instituciones del sector gubernamental capacitaci&oacute;n y mejora continua del personal.
podr&iacute;an retrasarse en las cancelaciones y Establecer un sistema de evaluaci&oacute;n, recompensa y
postergar
la
compra
de
tecnolog&iacute;as reconocimientos a empleados.
de la informaci&oacute;n.
F5, F4, A4, : Establecer un plan de publicidad y ventas
2 Software libre
para incrementar la base instalada de clientes en el
3 Alto
poder
de
negociaci&oacute;n
del sector corporativo privado( mantener clientes sector
proveedor en la l&iacute;nea de soluciones de gobierno)
F5, F1, A2, A5: Desarrollar un programa de visitas
seguridad
4 Alto poder de negociaci&oacute;n de sus t&eacute;cnico comercial que permita brindar al cliente un
clientes
gobierno.
especialmente
del
sector servicio diferenciado y personalizado.
-Implantar el servicio de post venta apoyado en el
5 Existen buenos competidores en la CRM(Customer Relationship Management).
industria
Fuente: Matriz de Relaci&oacute;n 1 3 9
Elaborado por: Martha Flores R.
PLANES DE CONTINGENCIA
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Tabla No 4.2 Resumen de Estrategias
FO1
Realizar eventos (desayunos de trabajo), con el fin de promocionar los
productos y servicios que ofrece la empresa.
FO2
Establecer alianzas estrat&eacute;gicas que permitan a la empresa ampliar su portafolio
de productos o servicios.
FO3
Mantener la tecnolog&iacute;a de la empresa actualizada para satisfacer las exigencias
propias del medio.
DO1
Incrementar el personal de ventas
DO2
Definir claramente los procesos que deben realizar cada una de las &aacute;reas de la
empresa.
DO3
Establecer un plan de mejoramiento continuo para cada &aacute;rea de la empresa.
DO4
Realizar talleres de integraci&oacute;n y trabajo en equipo para impulsar la motivaci&oacute;n y
el compromiso del personal con la empresa.
FA1
Desarrollar e implementar planes de capacitaci&oacute;n y mejora continua del
personal.
FA2
Establecer un sistema de evaluaci&oacute;n, recompensa y reconocimientos a
empleados.
FA3
Establecer un plan de publicidad y ventas para incrementar la base instalada de
clientes en el sector corporativo privado( mantener clientes sector gobierno)
FA4
Desarrollar un programa de visitas t&eacute;cnico comercial que permita brindar al
cliente un servicio diferenciado y personalizado.
FA5
Implantar el servicio de post venta apoyado en el CRM( Customer Relationship
Management).
Fuente: Matriz 4.2 FODA
Elaborado por: Martha Flores R.
4.2.5. FORMULACION DE ESTRATEGIA CORPORATIVA
4.2.5.1 Matriz Posici&oacute;n Estrat&eacute;gica y Evaluaci&oacute;n de Acciones PEYEA
La Matriz de la Posici&oacute;n Estrat&eacute;gica y Evaluaci&oacute;n de Acciones (PEYEA) tiene
cuatro cuadrantes que indican si una estrategia es agresiva, conservadora,
109
defensiva o competitiva, y sugiere cu&aacute;l es la m&aacute;s adecuada para una
organizaci&oacute;n.
La matriz siguiente contiene el an&aacute;lisis de la PEYEA de Satelite.com
Matriz No 4.2 PEYEA de Satelite.com
SUMA
INDICADORES
VALOR PROMEDIO ALGEIBRAICA
Fuerza Financiera (FF)
La raz&oacute;n de liquidez es 1.06, est&aacute; por debajo de lo
admitido en 0.44 con respecto al promedio 1,50
3
La raz&oacute;n de endeudamiento es del 87%, que es
alta
y muestra que los accionistas son due&ntilde;os del 13%
2
Recuperaci&oacute;n de cartera es de 38 d&iacute;as que est&aacute;
dentro un per&iacute;do considerable entre 30 a 60 d&iacute;as
6
El &iacute;ndice de rentabilidad con respecto a las ventas
es del 2%
1
Total
12
3
Estabilidad Ambiental(EA)
Innovaci&oacute;n Tecnol&oacute;gica permanente
-1
La industria tiene buenos competidores con gran
experiencia
-3
Tasa de Crecimiento del sector inform&aacute;tico
-3
Las barreras de entrada est&aacute;n por encima
del promedio, lo cual implica que las posibilidades
de que nuevos competidores entren en la industria
est&aacute;n latentes
-4
Total
-11
-2,75
Eje Y = 0,3
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Fuerza de la Industria(FI)
Conocimientos Tecnol&oacute;gicos
6
Productos Sustitutos
3
Materia Prima son personas capacitadas que
generan un valor agregado&quot; Intelectual&quot;
4
Crecimiento del sector industrial
4
Total
17
4,25
Ventaja Competitiva(VC)
El personal tiene certificaciones en lo referente
a su conocimiento t&eacute;cnico- tecnologico
-1
La empresa actualmente tiene buena participaci&oacute;n
en el mercado
-2
Alto poder de negociaci&oacute;n de su proveedor de sus
productos de seguridad
-5
Total
-8
-2,67
Eje X = 1.58
Calificaci&oacute;n de las variables que constituyen las dimensiones FF y FI: +1=peor; +6 =mejor
Calificaci&oacute;n de las variables que constituyen las dimensiones VC y EA: -1=mejor; -6 =peor
Fuente: Satelite.Com Cia. Ltda.
Elaborado por: Martha Flores R.
La figura siguiente contiene el perfil de la estrategia que surge del an&aacute;lisis
PEYEA:
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Figura No 4.3 Estrategia de Satelite.com seg&uacute;n la matriz PEYEA
Fuerza Financiera
3
2
1
(1,58;0,38)
Valor Competitivo
-2
-1
1
2
FuerzaCompetitiva
-1
-2
-3
Estabilidad Ambiental
Fuente: Matriz 4.2
Elaborado por: Martha Flores R.
En el caso de Satelite.com, el vector direccional de la empresa est&aacute; situado en el
cuadrante AGRESIVO de la matriz PEYEA, &eacute;sta posici&oacute;n significa que,
Satelite.com se muestra como una empresa que ha logrado ventajas competitivas
importantes en una industria atractiva con alto crecimiento, afectada por poca
turbulencia ambiental. Sin embargo, debe mejorar sus fuerzas financieras ya que su
localizaci&oacute;n en el perfil estrat&eacute;gico se aproxima al cuadrante competitivo.
Por la posici&oacute;n estrat&eacute;gica que tiene, Satelite.com debe utilizar sus fortalezas con el
prop&oacute;sito de aprovechar las oportunidades, superar las debilidades y evitar las
amenazas.
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Adem&aacute;s todas las estrategias identificadas pueden ser aplicadas a corto y largo
plazo, es decir, todas aquellas que fueron identificadas en la matriz FODA, sean
estas estrategias agresivas, conservadoras y competitivas.
4.2.5.2 Estrategia Corporativa
La estrategia corporativa es el plan general de actuaci&oacute;n de una empresa, abarca a
toda la compa&ntilde;&iacute;a y consiste en los movimientos que se hacen con el fin de
establecer posiciones empresariales en diversos campos y los enfoques que se
usan para dirigir las acciones de la compa&ntilde;&iacute;a.25
Por lo tanto, la estrategia corporativa de Satelite.com se concentra en incrementar
la participaci&oacute;n de los productos y servicios de seguridad de la informaci&oacute;n en el
mercado nacional,
consolidando la relaci&oacute;n con los clientes manteniendo su
fueraza laboral motivada y capacitada.
Para esto, la empresa se apoya en los objetivos formulados en el punto 4.1.5.1
4.3. ALINEAMIENTO ESTRAT&Eacute;GICO
El alineamiento estrat&eacute;gico es el proceso mediante el cual una organizaci&oacute;n
constituye una visi&oacute;n corporativa y la hace en la gesti&oacute;n diaria de la empresa.26
4.3.1
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Los Objetivos estrat&eacute;gicos: Incrementar la rentabilidad de la empresa en al menos
un 35% hasta finales del 2010; aumentar la satisfacci&oacute;n y fidelidad de los clientes
25
Thompson
Strickland,
Direcci&oacute;n
y
Administraci&oacute;n
Estrat&eacute;gica.
Ed.
Addison
Werley
Iberoamericana, Buenos Aires, 1994,pag.36
26
Serna Humberto, Gerencia Estrat&eacute;gica, Planeaci&oacute;n y Gesti&oacute;n Estrat&eacute;gica, Bogot&aacute;,3R Editores
2003, p&aacute;g. 240
113
brind&aacute;ndoles atenci&oacute;n personalizada
en todas y cada una de las etapas que
implica la venta del producto y servicio hasta diciembre de 2009; mejorar los
procesos de cada &aacute;rea de la compa&ntilde;&iacute;a aplicando una tecnolog&iacute;a adecuada hasta
marzo de 2009; y, capacitar al personal al menos tres veces en el a&ntilde;o, a fin de
mejorar el desempe&ntilde;o del mismo,
la atenci&oacute;n al cliente,
la calidad de los
productos y servicios est&aacute;n ligados a la estrategia corporativa que se concentra en
incrementar la participaci&oacute;n de los productos y servicios de seguridad de la
informaci&oacute;n en el mercado nacional, mediante una orientaci&oacute;n hacia la relaci&oacute;n con
los clientes y el respaldo de una fuerza laboral preparada y motivada.
4.3.2. OBJETIVOS POR PERSPECTIVAS
4.3.2.1 Perspectiva Financiera
Con el fin de Incrementar el ingreso por ventas en al menos un 50% con respecto al
a&ntilde;o anterior, Satelite.com dise&ntilde;ar&aacute; un plan de publicidad y ventas, que tiene
como principal objetivo dar a conocer los productos y servicios actuales y
nuevos.
Cabe se&ntilde;alar que este objetivo se obtiene cumpliendo los objetivos de la
perspectiva de clientes.
4.3.2.2. Perspectiva de Clientes
Mejorar el servicio comercial para dar al cliente una atenci&oacute;n oportuna, &aacute;gil y
eficiente: Se lograr&aacute; incrementando el personal de ventas y desarrollando
un programa de visitas t&eacute;cnico comercial que permita brindar al cliente un
servicio diferenciado y personalizado, con el fin de satisfacer en forma
continua sus necesidades. &Eacute;ste ser&aacute; el factor diferencial para ofrecer un
excelente servicio a los clientes.
Conservar una relaci&oacute;n s&oacute;lida con los clientes: Es una de las prioridades de
Satelite.com, puesto que el software nunca es una compra de una sola vez,
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por tanto, su estrategia est&aacute; basada en implantar el servicio post venta,
apoyado en el CRM( Customer Relationship Management) para dar
seguimiento a los clientes y mantener su fidelidad. Adem&aacute;s, con este
sistema se formar&aacute; una base de datos para la administraci&oacute;n de cuentas
claves (Ver Anexo 4).
Incrementar la cartera de clientes: Se lograr&aacute; al establecer alianzas
estrat&eacute;gicas que ayuden a la empresa a ampliar su portafolio de productos o
servicios para crear nuevas oportunidades de negocio, al realizar eventos
(desayunos de trabajo) se promocionan los productos y servicios que ofrece
la empresa, adem&aacute;s se requiere establecer un plan de publicidad y ventas
para incrementar la base instalada de clientes en el sector corporativo
privado (mantener clientes sector gobierno).
Todo lo anteriormente mencionado se refuerza al incrementar el personal de
ventas, ya que se podr&aacute; realizar visitas personalizas a los clientes cuando
&eacute;stos lo requieran.
Mantener la lealtad del cliente: Se complementar&aacute; con la implementaci&oacute;n
del servicio de post venta, apoyado en el CRM para dar seguimiento a los
clientes y mantener su fidelidad, ya que saber su percepci&oacute;n del servicio
que se le est&aacute; brindando dar&aacute; la pauta para tomar medidas correctivas, de
ser el caso.
4.3.2.3. Perspectiva de Procesos Internos
4.3.2.3.1 Para Obtener procesos internos de alta eficiencia y eficacia: Hay que
definir claramente los procesos que deben realizar cada una de las &aacute;reas de la
empresa y elaborar un programa de mejoramiento continuo, puesto que &eacute;ste
promueve la frase “hacer las cosas bien en el menor tiempo posible”
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4.3.2.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Generar un adecuado clima organizacional: Se ve ligado con realizar talleres
de integraci&oacute;n y trabajo en equipo para impulsar la motivaci&oacute;n y el
compromiso del personal con la empresa, adem&aacute;s hay que elaborar un
programa de mejoramiento continuo para las &aacute;reas de la empresa, ya que
un ambiente de trabajo &oacute;ptimo se caracteriza por factores como la
responsabilidad, la recompensa del trabajo bien hecho, el reconocimiento de
los valores y actitudes del personal y el esp&iacute;ritu de equipo.
Mantener el ambiente de innovaci&oacute;n tecnol&oacute;gica: Comprende mantener la
tecnolog&iacute;a de la empresa actualizada para satisfacer las exigencias del
medio, ya que permite potenciar los sistemas de informaci&oacute;n que se tienen
en la empresa, favoreciendo la toma de decisiones y la soluci&oacute;n de
problemas, logrando una conectividad permanente de las &aacute;reas o niveles
de la organizaci&oacute;n.
Mejorar el nivel de competencia del personal seg&uacute;n sus funciones: La
capacitaci&oacute;n, formaci&oacute;n y el desarrollo del personal se considera una
herramienta fundamental en
el dise&ntilde;o e implementaci&oacute;n de planes de
capacitaci&oacute;n y mejora continua del personal.
4.4
MAPA ESTRAT&Eacute;GICO
En la figura 4.4 se muestra la relaci&oacute;n causa-efecto de los objetivos estrat&eacute;gicos
por perspectivas.
116
Figura No 4.4 Mapa Estrat&eacute;gico
Incrementar las Ventas
Financiera
Mejorar el
Servicio
Comercial
Incrementar
cartera de
Clientes
Relaci&oacute;n
S&oacute;lida con
los Clientes
Mantener
lealtad del
Cliente
Clientes
Obtener procesos internos de alta
eficiencia y eficacia
Procesos Internos
Adecuado Clima
Organizacional
Mantener el ambiente de
innovaci&oacute;n tecnol&oacute;gica
Mejorar el nivel de
competencia del
personal
Aprendizaje y Crecimiento
Fuente: Tema 4.3.2 Objetivos por perspectivas
Elaborado por: Martha Flores R.
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4.5. FACTORES CR&Iacute;TICOS DE &Eacute;XITO
Se puede entender por factores cr&iacute;ticos de &eacute;xito como aquellos componentes
clave del negocio, los cuales, una empresa no puede evadir si pretende ser
competitiva; es m&aacute;s, tiene la obligaci&oacute;n de identificarlos y darles seguimiento y
cumplimiento para llevar a cabo un mejor control de los mismos, y as&iacute; garantizar la
excelencia de la compa&ntilde;&iacute;a27
Los factores cr&iacute;ticos de &eacute;xito para Satelite.com han sido determinados de acuerdo a
lo objetivos estrat&eacute;gicas por perspectiva.
4.5.1 PERSPECTIVA FINANCIERA
El crecimiento en las ventas, es un &iacute;ndice financiero que ayuda a las
organizaciones a conocer si han tenido un incremento o un decremento en las
ventas durante un per&iacute;odo determinado. Por tanto, por medio de este coeficiente
Satelite.com podr&aacute; ir monitoreando sus ventas, para as&iacute; alcanzar un incremento en
el ingreso por ventas en al menos un 50% por a&ntilde;o.
4.5.1. PERSPECTIVA DE CLIENTES
Mejorar el servicio comercial para dar al cliente una atenci&oacute;n oportuna, &aacute;gil y
eficiente est&aacute; muy relacionada con la motivaci&oacute;n y el conocimiento que tenga
el equipo de trabajo acerca de las necesidades y expectativas del cliente.
Para conservar una relaci&oacute;n s&oacute;lida con los clientes depende del servicio y la
atenci&oacute;n que se le brinde, por tal motivo el conocimiento de t&eacute;cnicas de servicio
al cliente y la velocidad de respuesta ser&aacute; una herramienta fundamental para
alcanzar este objetivo.
27
http://www.bancomext.com/Bancomext/aplicaciones/directivos/documentos/Presentacion-IMT-
SCT-Taller.pdf
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Para incrementar la cartera de clientes es importante el acceso a nuevos
nichos de mercado y la promoci&oacute;n de los productos y servicios
que
comercializa la empresa.
Para mantener la lealtad del cliente es muy importante evaluar la
satisfacci&oacute;n del mismo, ya que si no est&aacute;n satisfechos eventualmente
encontrar&aacute;n otros proveedores que si los hagan.
4.5.3 PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
Obtener procesos internos de alta eficiencia y eficacia.
Se consideran dos factores importantes:
Conocimiento: Es un elemento fundamental que permite a una persona
desempe&ntilde;ar adecuadamente un cargo dentro de la empresa.
Liderazgo: Se convierte en un factor primordial para elevar la eficiencia y
eficacia en el desarrollo de actividades, pues, todo trabajo en equipo necesita
de un gu&iacute;a que dise&ntilde;e condiciones favorables de desempe&ntilde;o para la empresa.
4.5.2. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Para Generar un adecuado clima organizacional es necesario que el
personal se encuentre motivado para que ejecuten las actividades asignadas con
responsabilidad e inter&eacute;s.
El conocimiento
es un factor importante para mantener la innovaci&oacute;n
tecnol&oacute;gica en la empresa, puesto que esta es la m&aacute;s importante fuente de
cambio en la cuota de mercado entre firmas competidoras y el factor m&aacute;s
frecuente en la desaparici&oacute;n de las posiciones consolidadas.
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El aprendizaje y el conocimiento constituyen el fundamento esencial para
mejorar el nivel de competencia del personal, seg&uacute;n sus funciones
4.6. DISE&Ntilde;O DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
Despu&eacute;s de revisar la integraci&oacute;n de los bloques de estructuras organizacionales y
con una visi&oacute;n m&aacute;s amplia de lo que significan los tipos de estructura
organizacional, expuesta en el capitulo II, se ha determinado que al ser
Satelite.com una empresa peque&ntilde;a, que desea crecer con la planificaci&oacute;n
estrat&eacute;gica propuesta, debe delegar funciones y responsabilidades a &aacute;reas
espec&iacute;ficas de la empresa; estar&aacute; constituida por cuatro niveles jer&aacute;rquicos: el
directivo, ejecutivo, operativo y el de apoyo.
Este tipo de estructura permite mejorar debilidades detectadas en el
an&aacute;lisis
ambiental que se realiz&oacute; en el cap&iacute;tulo III, como por ejemplo la comunicaci&oacute;n
informal, ya que la l&iacute;nea directa y sin intermediarios de la estructura funcional
busca la mayor rapidez posible en las comunicaciones entre los diferentes niveles.
Adem&aacute;s se evidenci&oacute; que las actividades de marketing y publicidad realizadas por
la empresa no eran suficientes y que requer&iacute;an mayor impulso y seguimiento
especializado. Por consiguiente se plantea cambiar el &aacute;rea de ventas por el de
comercializaci&oacute;n, con el fin de regular las gestiones de marketing, las decisiones
comerciales y el servicio pre y post venta para maximizar la satisfacci&oacute;n del cliente
antes, durante y despu&eacute;s que ha comprado o ha usado los productos y/o servicios
de la compa&ntilde;&iacute;a; adem&aacute;s se encargar&aacute; de impulsar el crecimiento de la empresa en
el mercado nacional, aprovechando las oportunidades que se le presenten con
alianzas.
Con respecto a la Gerencia General, ser&aacute; la encargada de coordinar todas las
&aacute;reas de la empresa y la toma de decisiones, delegar funciones, define pol&iacute;ticas,
estrategias corporativas, coordina y controla todas las actividades de la empresa.
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El &Aacute;rea Administrativa – Financiera ser&aacute; la encargada de garantizar el buen
funcionamiento de la empresa, Tiene a su disposici&oacute;n el manejo correcto de los
recursos humanos y financieros, soportado por unidades de contabilidad, personal
y tesorer&iacute;a.
El &Aacute;rea de Soporte T&eacute;cnico estar&aacute; a cargo de proporcionar y asegurar la
operaci&oacute;n de los recursos inform&aacute;ticos, as&iacute; como el apoyo para su uso y la
b&uacute;squeda de la calidad total a trav&eacute;s de la capacitaci&oacute;n, la automatizaci&oacute;n de
oficinas y el mantenimiento de los sistemas y redes de comunicaci&oacute;n, de acuerdo a
los lineamientos relacionados con la normatividad y procedimientos internos, para
proporcionar al cliente interno y externo de la empresa las herramientas y
facilidades para el desarrollo automatizado de sus actividades.
Por lo anteriormente mencionado, la estructura organizacional de Satelite.com se
establece en la figura 4.5
Figura No 4.5 Dise&ntilde;o Estructura Organizacional Propuesta
Junta General de Socios
Gerencia General
Secretar&iacute;a
&Aacute;rea Administrativa
&Aacute;rea
&Aacute;rea de Soporte
Financiera
Comercializaci&oacute;n
T&eacute;cnico
Contabilidad
Personal
Fuente: Satelite.com
Elaborado por: Martha Flores R.
Tesorer&iacute;a
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4.6.1
MANUAL ORG&Aacute;NICO FUNCIONAL
Una vez definida la estructura organizacional de la empresa se procedi&oacute; a
establecer el manual de funciones, el mismo que se elabor&oacute; de acuerdo a los
siguientes pasos:
Primer paso
Se establecieron los niveles jer&aacute;rquicos con sus respectivas unidades.
Nivel Directivo: Junta General de Socios.
Nivel Ejecutivo: Gerencia General.
Nivel Operativo: &Aacute;rea Administrativa Financiera, &Aacute;rea Comercial y &Aacute;rea de
Soporte T&eacute;cnico.
Nivel Apoyo: Secretar&iacute;a.
Segundo paso
Se determin&oacute;
por cada unidad las unidades a cargo sobre las que ejerce
supervisi&oacute;n directa y la relaci&oacute;n de dependencia.
Relaci&oacute;n de
Unidad
Unidades a Cargo
Dependencia
Junta General de
Toda la estructura organizacional
Ninguna
Socios
- &Aacute;rea Administrativa-Financiera
Gerencia General
- &Aacute;rea de Comercializaci&oacute;n
Junta General de
- &Aacute;rea de Soporte T&eacute;cnico
Socios
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- Secretar&iacute;a
&Aacute;rea
- Contabilidad
Gerencia General
Administrativa-
- Tesorer&iacute;a
Financiera
- Personal
&Aacute;rea
Ninguna
Gerencia General
Ninguna
Gerencia General
Comercializaci&oacute;n
&Aacute;rea de Soporte
T&eacute;cnico
Gerencia General
Secretar&iacute;a
Ninguna
&Aacute;rea AdministrativaFinanciera
Tercer paso
Se estableci&oacute; la misi&oacute;n y las funciones a desempe&ntilde;ar por unidad.
4.6.2 MANUAL ORG&Aacute;NICO POSICIONAL
Este manual tiene como objetivo describir los puestos de las distintas &aacute;reas de la
empresa identificando funciones, conocimientos b&aacute;sicos, habilidades, destrezas y
los requisitos m&iacute;nimos para desempe&ntilde;ar las funciones (edad, sexo, experiencia
laboral, idioma, estado civil, titulo profesional) Para dise&ntilde;ar este manual se tom&oacute; en
cuenta los siguientes pasos:
Primer paso
Crear los nombres de los puestos identificados en cada uno de los niveles
jer&aacute;rquicos que conforman el organigrama de la organizaci&oacute;n
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NIVEL EJECUTIVO
a) Gerente General
NIVEL OPERATIVO
1. &Aacute;rea Administrativa – Financiera
Jefe Administrativo Financiero
Contador General
Asistente Contable
Tesorero
Asistente de Personal
2. &Aacute;rea Comercializaci&oacute;n
Jefe de Comercial
Asesor Comercial
3. &Aacute;rea de Soporte T&eacute;cnico
Jefe de Soporte T&eacute;cnico
T&eacute;cnico
4. Secretar&iacute;a
Secretaria Recepcionista
Mensajero
Segundo paso
Asignar a cada cargo las funciones que le corresponden.
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Tercer paso
Establecer los conocimientos b&aacute;sicos, habilidades, destrezas y los requisitos
m&iacute;nimos para desempe&ntilde;ar las funciones (edad, sexo, experiencia laboral, idioma,
estado civil, titulo profesional).
Tanto el manual org&aacute;nico funcional y el posicional (Anexo 5 y 6) se pondr&aacute;n a
consideraci&oacute;n de la Junta General de Socios para su aprobaci&oacute;n. Una vez
aprobado, ser&aacute; obligatorio su cumplimiento para todo el personal que conforma
Satelite.com. El Gerente General y el Jefe Administrativo Financiero ser&aacute;n las
personas responsables de la implementaci&oacute;n.
4.6.3
MECANISMO DE INTEGRACI&Oacute;N
El mecanismo de integraci&oacute;n que mejor se adapta a Satelite.com es el de
supervisi&oacute;n directa, puesto que el nivel ejecutivo coordinar&aacute; las actividades a
realizarse con el nivel operativo, de tal forma que el Gerente General ser&aacute; la
persona quien gu&iacute;e a las diferentes &aacute;reas de la empresa para la implementaci&oacute;n y
adaptaci&oacute;n del manual org&aacute;nico funcional.
4.7. INDICADORES DE GESTI&Oacute;N
Para determinar los indicadores de gesti&oacute;n se consideraron los siguientes aspectos:
Los objetivos estrat&eacute;gicos por perspectivas que se enunciaron al inicio de
este cap&iacute;tulo.
El nombre del indicador que es la identificaci&oacute;n y la diferenciaci&oacute;n de un
indicador.
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La descripci&oacute;n que es la utilidad del indicador.
El c&aacute;lculo que es el ratio (f&oacute;rmula) o m&eacute;todo de medici&oacute;n a emplear.
Frecuencia de medici&oacute;n que se determina en funci&oacute;n de la importancia del
objetivo a medir.
Unidad de medida que es la manera c&oacute;mo se expresa el valor determinado
del indicador, las cuales var&iacute;an de acuerdo a los factores que se relacionan.
Fuente de datos.
El responsable de asegurar el cumplimiento de los resultados medidos por el
indicador y adoptar planes de acci&oacute;n ante posibles desviaciones.
A continuaci&oacute;n se enuncian los indicadores propuestos:
4.7.1 PERSPECTIVA FINANCIERA
OBJETIVO
Incrementar los ingresos por ventas en al menos un 50% con
ESTRAT&Eacute;GICO:
respecto al a&ntilde;o anterior
INDICADOR:
DESCRIPCI&Oacute;N:
C&Aacute;LCULO:
CRECIMIENTO DE VENTAS
Mide el porcentaje de crecimiento de ventas
Ventas per&iacute;odo 1
−1*100
Ventas per&iacute;odo 0
FRECUENCIA DE
MEDICI&Oacute;N:
Anual
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UNIDAD DE
MEDIDA:
D&oacute;lares
FUENTE DE DATOS
Reporte de Ventas
RESPONSABLE
Jefe Comercial
4.7.2 PERSPECTIVA DE CLIENTES
OBJETIVO
ESTRAT&Eacute;GICO:
Incrementar la cartera de clientes
INDICADOR:
CRECIMIENTO DE LA BASE INSTALADA DE CLIENTES
DESCRIPCI&Oacute;N:
Mide el porcentaje de crecimiento de clientes
C&Aacute;LCULO:
N * Clientes per&iacute;odo 1
− 1 * 100
N * Clientes per&iacute;odo 0
FRECUENCIA DE
MEDICI&Oacute;N:
Semestral
UNIDAD DE MEDIDA:
Porcentaje
FUENTE DE DATOS
RESPONSABLE
Informe de clientes de la compa&ntilde;&iacute;a
Jefe de Comercializaci&oacute;n
OBJETIVO
ESTRAT&Eacute;GICO:
Mejorar el servicio comercial
INDICADOR:
&Iacute;NDICE DE SATISFACCI&Oacute;N DEL CLIENTE
DESCRIPCI&Oacute;N:
Mide el porcentaje de clientes satisfechos
C&Aacute;LCULO:
N * Reclamos
− 1 * 100
N * clientes atendidos
FRECUENCIA DE
MEDICI&Oacute;N:
Anual
UNIDAD DE MEDIDA:
Porcentaje
FUENTE DE DATOS
Encuesta clientes
RESPONSABLE
Jefe Comercial
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OBJETIVO
ESTRAT&Eacute;GICO:
Mantener la lealtad del cliente
INDICADOR:
INDICE DE FIDELIZACI&Oacute;N DE CLIENTES
Refleja el porcentaje de conservaci&oacute;n de las relaciones con los
DESCRIPCI&Oacute;N:
C&Aacute;LCULO:
clientes
Clientes que vuelven a utilizar los servicios
* 100
Clientes totales per&iacute;odo anterior
FRECUENCIA DE
MEDICI&Oacute;N:
Semestral
UNIDAD DE MEDIDA:
Porcentaje
FUENTE DE DATOS
RESPONSABLE
4.7.3
Informe de clientes de la compa&ntilde;&iacute;a
Jefe Comercial
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
OBJETIVO
ESTRAT&Eacute;GICO:
INDICADOR:
DESCRIPCI&Oacute;N:
C&Aacute;LCULO:
Obtener procesos internos de alta eficiencia y eficacia
EFICACIA MEJORAMIENTO CONTINUO
Mide el porcentaje de proyectos concluidos a tiempo
Proyectos Ejecutados
* 100
Proyectos Programados
FRECUENCIA DE
MEDICI&Oacute;N:
Anual
UNIDAD DE MEDIDA:
Porcentaje
FUENTE DE DATOS
Plan Anual
RESPONSABLE
Jefe Administrativo Financiero
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4.7.4
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
OBJETIVO
ESTRAT&Eacute;GICO:
Generar un adecuado clima organizacional
INDICADOR:
MOTIVACI&Oacute;N
DESCRIPCI&Oacute;N:
Mide el grado de motivaci&oacute;n de los empleados
Puntuaci&oacute;n Obtenida
* 100
Puntuaci&oacute;n Proyectada *
C&Aacute;LCULO:
FRECUENCIA DE
MEDICI&Oacute;N:
Trimestral
UNIDAD DE MEDIDA:
Porcentaje
FUENTE DE DATOS
Encuesta a Empleados
RESPONSABLE
Jefe Administrativo Financiero
* Depende de la asignaci&oacute;n de valor num&eacute;rico dada por el gerente administrativo a
las preguntas de la encuesta
OBJETIVO
Mejorar el nivel de competencia del personal seg&uacute;n sus
ESTRAT&Eacute;GICO:
funciones
INDICADOR:
CAPACITACI&Oacute;N
Mide el n&uacute;mero de capacitaciones dictadas en un per&iacute;odo
DESCRIPCI&Oacute;N:
C&Aacute;LCULO:
determinado
N* Capacitaciones Cumplidas
N* Capacitaciones Programadas
FRECUENCIA DE
MEDICI&Oacute;N:
Trimestral
UNIDAD DE MEDIDA:
N&uacute;mero
FUENTE DE DATOS
Plan Anual
RESPONSABLE
Jefe Administrativo Financiero
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OBJETIVO
Mejorar el nivel de competencia del personal seg&uacute;n sus
ESTRAT&Eacute;GICO:
funciones
INDICADOR:
CERTIFICACIONES PROFESIONALES
Mide el n&uacute;mero de certificaciones profesionales obtenidas
DESCRIPCI&Oacute;N:
C&Aacute;LCULO:
por el personal en un per&iacute;odo determinado
N* Certificaciones profesionales Cumplidas
N* Certificaciones Programadas
FRECUENCIA DE
MEDICI&Oacute;N:
Anual
UNIDAD DE MEDIDA:
N&uacute;mero
FUENTE DE DATOS
Plan Anual
RESPONSABLE
Jefe Administrativo Financiero
OBJETIVO
ESTRAT&Eacute;GICO:
Mantener el ambiente de innovaci&oacute;n tecnol&oacute;gica
INDICADOR:
&Iacute;NDICE DE INNOVACI&Oacute;N
DESCRIPCI&Oacute;N:
Mide el n&uacute;mero de productos que han sido incorporados
C&Aacute;LCULO:
n&uacute;mero de productos ofertados
N&uacute;mero de productos incorporados
FRECUENCIA DE
MEDICI&Oacute;N:
Anual
UNIDAD DE MEDIDA:
N&uacute;mero
FUENTE DE DATOS
RESPONSABLE
Informe de activos fijos
Contador
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CAPITULO 5
5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1 CONCLUSIONES
Mediante la realizaci&oacute;n de la presente tesis se puede concluir que:
La planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica ayuda a adquirir un concepto muy claro de la
organizaci&oacute;n, lo cual a su vez hace posible la formulaci&oacute;n de planes y
actividades que le lleven hacia los objetivos organizacionales.
Por medio del an&aacute;lisis situacional la empresa ha conseguido reconocer su
realidad tanto a nivel interno como externo, lo cual le ha servido para valorar,
evaluar y analizar sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.
La filosof&iacute;a empresarial propuesta, le ha permitido a la compa&ntilde;&iacute;a describirse
en un tiempo futuro, a trav&eacute;s de su visi&oacute;n y misi&oacute;n que deber&aacute; ser alcanzada
por los objetivos, los cuales deben ser comunicados a todo el recurso
humano para lograr mejores resultados.
En la formulaci&oacute;n estrat&eacute;gica se fortalecieron las ventajas de la empresa y se
redujo la incidencia de los puntos d&eacute;biles reflejados en el an&aacute;lisis situacional,
a partir de lo cual se logr&oacute; elaborar un plan de acci&oacute;n para conseguir los
objetivos.
El direccionamiento estrat&eacute;gico definido para Satelite.com, que fue
estructurado con base al Balaced Scorecard. le proporciona un marco para
medir su desempe&ntilde;o mediante el an&aacute;lisis de la estrategia utilizada, puesto
que alinea y enfoca esfuerzos y recursos de la organizaci&oacute;n utilizando
131
indicadores de gesti&oacute;n para conducir las estrategias y para crear valor a
largo plazo.
La planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica dise&ntilde;ada para Satelite.com Cia. Ltda. ha
proporcionado una estructura organizacional m&aacute;s completa, renovando la
filosof&iacute;a empresarial para otorgarle a la empresa un sustento enfocado hacia
el futuro, el mismo que orienta su crecimiento a trav&eacute;s de un adecuado
manejo.
La planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica desarrollada a lo largo del presente documento,
le servir&aacute; a la compa&ntilde;&iacute;a como instrumento de cohesi&oacute;n y herramienta para
integrar voluntades en una direcci&oacute;n com&uacute;n, pues a trav&eacute;s de &eacute;ste, se ha
pretendido orientar la forma de pensar y analizar los problemas de una
manera global, facilitar la comunicaci&oacute;n y estimular la participaci&oacute;n de los
miembros de la organizaci&oacute;n.
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5.2 RECOMENDACIONES
Una vez realizada la presente tesis puedo recomendar lo siguiente:
La empresa ha definido una estructura organizacional sobre la cual
funcionar&aacute; en el futuro, se deber&aacute; tener un cronograma de trabajo, el cual
designe responsables y fechas de implementaci&oacute;n de tales cambios al
interior de la empresa.
.
Se requiere dise&ntilde;ar y aplicar una pol&iacute;tica de comunicaci&oacute;n interna eficaz
para lograr que el personal de la empresa conozca la nueva filosof&iacute;a
empresarial y las estrategias propuestas, con el fin de que se involucre para
alcanzar los objetivos del plan estrat&eacute;gico.
Para involucrar a las personas, la direcci&oacute;n debe crear un ambiente de
delegaci&oacute;n de autoridad, apoyado en el manual de funciones y perfiles
propuestos, para as&iacute; identificar oportunidades que mejoren el desempe&ntilde;o y
garanticen una gesti&oacute;n empresarial m&aacute;s efectiva.
El haber realizado la planificaci&oacute;n con el Balanced Scorecard como
instrumento no garantiza una implantaci&oacute;n exitosa, pues es necesario tomar
en cuenta ciertos aspectos claves, como la comunicaci&oacute;n interna, la relaci&oacute;n
de las personas, la designaci&oacute;n de sus responsabilidades y las barreras al
cambio.
Es indispensable que exista un departamento de comercializaci&oacute;n en la
empresa, porque ser&aacute; la soluci&oacute;n directa para el problema de la falta de
fuerza de ventas, el servicio de pre y post venta y, adem&aacute;s por que el jefe de
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esta &aacute;rea ser&aacute; el responsable directo de algunas de las estrategias que se
proponen.
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GLOSARIO DE T&Egrave;RMINOS
Backup: Respaldo de Informaci&oacute;n
Cliente Externo: Organizaci&oacute;n o persona externa a la entidad que recibe un
producto o servicio.
Cliente Interno: Organizaci&oacute;n o persona que recibe un producto o servicio, y
que pertenece a la misma entidad que el suministrador.
Competencia (del personal): Atributos personales y aptitud demostrada para
aplicar conocimientos y habilidades. Competencia generalmente es sin&oacute;nimo de
la capacidad de resolver problemas en un determinado contexto .Cuando el
contexto es el profesional, puede hablarse de &quot;competencia profesional&quot;.
Cuadro de Mando: Herramienta de gesti&oacute;n que facilita la toma de decisiones,
y que recoge un conjunto coherente de indicadores que proporcionan a la alta
direcci&oacute;n y a las funciones responsables una visi&oacute;n comprensible del negocio o
de su &aacute;rea de responsabilidad. La informaci&oacute;n aportada por el cuadro de
mando, permite enfocar y alinear los equipos directivos, las unidades de
negocio, los recursos y los procesos con las estrategias de la organizaci&oacute;n.
Delegaci&oacute;n de Autoridad (Empowerment): Con relaci&oacute;n a la gesti&oacute;n del
liderazgo, esta pr&aacute;ctica promueve la asunci&oacute;n creciente de responsabilidades
entre los subordinados, cuya puesta en marcha requiere previamente su
capacitaci&oacute;n, entrenamiento e informaci&oacute;n. Esta pr&aacute;ctica conduce a la mejora
del rendimiento de la organizaci&oacute;n.
Departamento: Es una o varias divisiones de la organizaci&oacute;n; es un &aacute;rea bien
determinada, una divisi&oacute;n o sucursal de una organizaci&oacute;n sobre la cual un
gerente tiene autoridad para el desempe&ntilde;o de actividades espec&iacute;ficas.
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Diagrama de Causa-Efecto o Diagrama de Espina de Pescado o Diagrama
de Ishikawa: Herramienta que se utiliza para reflexionar sobre las relaciones
que existen entre un efecto dado y sus causas potenciales, y su representaci&oacute;n
gr&aacute;fica.
Eficacia: Grado en que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan
los resultados planificados.
Eficiencia: Relaci&oacute;n entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.
Factores Cr&iacute;ticos de &Eacute;xito: Logros que tienen que realizarse para garantizar
los objetivos espec&iacute;ficos. (Palancas Claves de Desempe&ntilde;o).
Grado de Satisfacci&oacute;n del Cliente: Nivel que refleja la percepci&oacute;n del cliente
sobre el &iacute;ndice en que se han cumplido sus requisitos.
Hacker: Es el vocable utilizado para referirse a un experto en varias o alguna
rama
t&eacute;cnica
relacionada
con
la
inform&aacute;tica:
programaci&oacute;n,
redes
de
computadoras, sistemas operativos, hardware de red/voz, etc. Se suele llamar
hackeo y hackear a las obras propias de un hacker.
Indicadores: Son elementos del sistema de control de gesti&oacute;n, que proporcionan
informaci&oacute;n significativa sobre aspectos cr&iacute;ticos o claves de una organizaci&oacute;n
mediante la relaci&oacute;n de dos o m&aacute;s datos.
Indicadores de Gesti&oacute;n: Se entienden como la expresi&oacute;n cuantitativa del
comportamiento o el desempe&ntilde;o de toda una organizaci&oacute;n o una de sus partes,
cuya magnitud al ser comparada con alg&uacute;n nivel de referencia, se&ntilde;ala una
desviaci&oacute;n sobre la cual se toman acciones correctivas, proactivas o de control
seg&uacute;n el caso.
Innovaci&oacute;n: Actividad cuyo resultado es la obtenci&oacute;n de nuevos productos,
servicios o procesos, o mejoras sustancialmente significativas de los ya
existentes. Las actividades de innovaci&oacute;n son: incorporaci&oacute;n de tecnolog&iacute;as
materiales e inmateriales, dise&ntilde;o, equipamiento e ingenier&iacute;a, lanzamiento de la
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producci&oacute;n, comercializaci&oacute;n o puesta en marcha de nuevos productos,
servicios y procesos.
Innovaci&oacute;n en tecnolog&iacute;a: Actividad de generaci&oacute;n y puesta a punto de
nuevas tecnolog&iacute;as en el mercado que, una vez consolidadas, empezar&aacute;n a ser
usadas por otros procesos innovadores asociados a productos, servicios y
procesos.
Innovaci&oacute;n tecnol&oacute;gica: Actividad de incorporaci&oacute;n, en el desarrollo de un
nuevo producto, servicio o proceso, de tecnolog&iacute;as b&aacute;sicas existentes y
disponibles en el mercado.
Innovaci&oacute;n en la gesti&oacute;n: Mejoras relacionadas con la manera de organizar
los recursos para conseguir productos, servicios o procesos innovadores.
Liderazgo: Proceso de dirigir y orientar las actividades de los miembros en un
grupo, influyendo en &eacute;l para encauzar sus esfuerzos hacia la consecuci&oacute;n de
una meta o metas espec&iacute;ficas.
Metas: Conjunto de requisitos detallados de actuaci&oacute;n, cuantificados siempre
que sea posible, aplicables a la organizaci&oacute;n o a partes de esta.
Misi&oacute;n: Declaraci&oacute;n que describe el prop&oacute;sito o raz&oacute;n de ser de una
organizaci&oacute;n.
Objetivo: Algo ambicionado o pretendido. Los objetivos definen “qu&eacute;” hay que
hacer y es medible su grado de consecuci&oacute;n.
Organizaci&oacute;n: Es un conjunto de cargos cuyas reglas y normas de
comportamiento, deben sujetarse a todos sus miembros y as&iacute;, valerse
Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interact&uacute;an,
las cuales transforman elementos de entrada en resultados.
Satisfacci&oacute;n del Cliente: Percepci&oacute;n del cliente sobre el grado en que han
cumplido sus requisitos.
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Sector: Conjunto de empresas que producen bienes o servicios.
Tecnolog&iacute;a: Es el conjunto de saberes que permiten fabricar objetos y modificar
el medio ambiente, incluyendo las plantas y animales, para satisfacer las
necesidades y deseos humanos.
Las TIC pueden dividirse en tres categor&iacute;as:
•
Tecnolog&iacute;a de informaci&oacute;n utiliza las computadoras, un componente
indispensable para procesar datos con ahorro de tiempo y esfuerzo en la
sociedad moderna.
•
Tecnolog&iacute;as de telecomunicaci&oacute;n comprenden los tel&eacute;fonos (con fax) y la
transmisi&oacute;n de se&ntilde;ales de radio y televisi&oacute;n, con frecuencia a trav&eacute;s de los
sat&eacute;lites.
•
Tecnolog&iacute;as de redes, con Internet como su forma m&aacute;s conocida, pero que
tambi&eacute;n han incorporado la telefon&iacute;a m&oacute;vil, la tecnolog&iacute;a de voz sobre
soporte IP (VOIP), las comunicaciones satelitales y otras formas de
comunicaci&oacute;n que se encuentran reci&eacute;n en sus inicios.
Virus: Virus) programa que se duplica a s&iacute; mismo en un sistema inform&aacute;tico
incorpor&aacute;ndose a otros programas que son utilizados por varios sistemas. Estos
programas pueden causar problemas de diversa gravedad en los sistemas que
los almacenan. Ver tambi&eacute;n: &quot;trojan horse&quot;, &quot;worm&quot;.
Visi&oacute;n: Declaraci&oacute;n en la que se describe c&oacute;mo desea ser la organizaci&oacute;n en el
futuro.
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ANEXO No 1
RECORTES DE PRENSA SOFTWARE LIBRE
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ANEXO No 2
ESTADOS FINANCIEROS 2005 2006
SATELITE.COM
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ANEXO No 3
La industria no tiene productos sustitutos
Las organizaciones, su informaci&oacute;n, sus
redes
y sistemas de informaci&oacute;n, se
enfrentan en forma creciente con amenazas
relativas a la seguridad de informaci&oacute;n
Innovaci&oacute;n tecnol&oacute;gica en las empresas
crear&aacute; la necesidad de mayor abastecimiento
de accesorios y partes de computaci&oacute;n.
FO
Evoluci&oacute;n de la tecnolog&iacute;a
continuar&aacute;
generando exigencias de capacitaci&oacute;n y
entrenamiento formal al recurso humano de
las empresas
MATRIZ 1 3 9
Experiencia
del personal
t&eacute;cnico
y
Certificaciones
en los productos debido a la
Capacitaci&oacute;n y continuidad
del mismo.
3
9
9
1
La empresa cuenta con los
equipos
y
programas
necesarios
para
cumplir
con las operaciones actuales.
3
9
9
1
Manejo de Flujo de Efectivo
1
1
1
1
Alianza Estrat&eacute;gica con la
empresa Information Security
para brindar servicios de
asesor&iacute;a y Capacitaci&oacute;n en
Seguridad de la Informaci&oacute;n
3
9
9
1
El
gerente comercial es
percibido como un gran l&iacute;der
en la empresa por su
experiencia y conocimiento
del mercado
3
9
9
1
1
9
9
1
9
1
3
1
1
3
1
3
3
3
1
1
3
1
9
1
1
9
1
9
9
Alto poder de negociaci&oacute;n del proveedor
en la l&iacute;nea de soluciones de seguridad
Existen buenos competidores en la industria
La empresa cuenta con
los equipos y programas
necesarios para cumplir
con las operaciones
actuales.
Manejo de Flujo de
Efectivo
Alianza Estrat&eacute;gica con
la empresa Information
Security para brindar
servicios de asesor&iacute;a y
Capacitaci&oacute;n
en
Seguridad
de
la
Informaci&oacute;n
El gerente comercial es
percibido como un gran
l&iacute;der en la empresa por
su
experiencia
y
conocimiento
del
mercado
Alto poder de negociaci&oacute;n de sus clientes
especialmente del sector gobierno.
Experiencia
del
personal
t&eacute;cnico
y
Certificaciones
en los productos debido
a la Capacitaci&oacute;n y
continuidad del mismo.
Software libre
FA
Al no tener las instituciones del sector
gubernamental presupuesto del estado
podr&iacute;an retrasarse en las cancelaciones
y postergar la compra de tecnolog&iacute;as
de la informaci&oacute;n.
151
productos
tiene
no
La industria
sustitutos
Las organizaciones, su informaci&oacute;n,
sus redes y sistemas de informaci&oacute;n,
se enfrentan en forma creciente con
amenazas relativas a la seguridad
de informaci&oacute;n.
DO
Evoluci&oacute;n de la tecnolog&iacute;a continuar&aacute;
generando exigencias de capacitaci&oacute;n
y entrenamiento formal al recurso
humano de las empresas.
Innovaci&oacute;n tecnol&oacute;gica en las
empresas crear&aacute; la necesidad de
mayor abastecimiento de accesorios y
partes de computaci&oacute;n.
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La empresa actualmente no cuenta
con segundos a bordo capaces de
asumir responsabilidades y tomar
decisiones de mediana y alta
complejidad.
9
3
9
1
No existe en Satelite.com una
estructura organizacional clara y
t&eacute;cnicamente establecida raz&oacute;n por la
cual no est&aacute;n definidas funciones de
cada unos de los colaboradores.
9
3
3
3
9
9
3
1
1
1
1
1
Actualmente la empresa no cuenta con
un plan estrat&eacute;gico que le permita
establecer pol&iacute;ticas y lineamientos
empresariales.
Falta de personal especializado en
ventas
Comunicaci&oacute;n informal y control
gerencial inadecuado
3
9
9
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ANEXO No 4
SISTEMA CRM
La competencia global entre las organizaciones, ha estimulado la necesidad de las
empresas para: establecer los enfoques de venta, atraer clientes y retener los ya
existente, cambiar el enfoque del negocio; todo esto porque actualmente los
clientes forman parte fundamental de la organizaci&oacute;n.
Esta realidad se refleja en el nuevo enfoque que pretende adoptar la empresa,
donde se enfatiza la relaci&oacute;n con los clientes.
El CRM (Customer Relationship Management), que en espa&ntilde;ol puede ser traducido
como: Atenci&oacute;n al Cliente o Gesti&oacute;n de la relaci&oacute;n con los clientes, es una soluci&oacute;n
inform&aacute;tica de software que utiliza tecnolog&iacute;as basadas en la red para centrarse en
el valor de un cliente de por vida. El reto para una organizaci&oacute;n al aplicar este
producto, es seguir atrayendo a los clientes nuevos y rentables, al tiempo que se
estrechan los lazos con los ya existentes para optimizar estas relaciones en todo su
ciclo de vida.
Entre los beneficios que se pueden obtener a trav&eacute;s del CRM se citan los
siguientes:
Establecer un di&aacute;logo continuo con los clientes utilizando la Web para
comunicarse dilectamente con ellos.
Conocer mejor las necesidades de los clientes y ofrecerles soluciones
personalizadas del producto y/o servicio.
Maximizar la eficacia de las iniciativas empresariales gracias a la informaci&oacute;n
que obtiene del cliente.
Conectar a todo el personal, permiti&eacute;ndoles acceder a la misma informaci&oacute;n
actualizada, en tiempo real.
Dirigirse al cliente de modo coherente desde cualquier punto de la estructura
de la empresa.
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En el proceso de implementaci&oacute;n de un sistema CRM no debe estar involucrado
solo la parte tecnol&oacute;gica, sino que toda la empresa debe de vivir la aventura de la
adopci&oacute;n del CRM. &iquest;C&oacute;mo hacerlo? Barton Goldenberg con sus 14 da&ntilde;os de
experiencia en esta &aacute;rea lo resume en 10 factores de &eacute;xito:
Determinar las funciones que se desean automatizar.
Automatizar s&oacute;lo lo que necesita ser automatizado.
Obtener el soporte y compromiso de los niveles altos de la compa&ntilde;&iacute;a.
Emplear inteligentemente la tecnolog&iacute;a.
Involucrar a los usuarios en la construcci&oacute;n del sistema.
Realiza un prototipo del sistema.
Capacita a los usuarios.
Motiva al personal que lo utilizar&aacute;.
Administra el sistema desde dentro.
Mant&eacute;n un comit&eacute; administrativo del sistema para dudas o sugerencias
Con la implementaci&oacute;n del sistema CRM, la compa&ntilde;&iacute;a deber&aacute; de ser capaz de
anticiparse a los deseos del cliente. El sistema debe ser un medio de obtener
informaci&oacute;n
sin
llegar
al
grado
de
acosar
al
cliente.
La velocidad de respuesta debe de ser alta, ya que el usuario no va a esperar
eternamente, adem&aacute;s de ofrecer varias opciones para que &eacute;ste pueda establecer
contacto con la empresa. Un &quot;one stop call&quot; y servicio de 24 horas ser&iacute;a lo ideal
para el usuario.
Finalmente el verdadero significado de CRM para la empresa es: incrementar
ventas, incrementar ganancias, incrementar m&aacute;rgenes, incrementar la satisfacci&oacute;n
del
cliente
y
reducir
los
costos
de
ventas
y
de
marketing.
Con el fin de disminuir costos para la implementaci&oacute;n de un CRM, se presenta una
alternativa que en los ultimos a&ntilde;os ha tenido muy buena acogida en el mercado. Se
trata de una aplicaci&oacute;n denominada ASP-CRM.
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Una ASP ( Application Software Provider), es un modelo de negocio mediante el
cual las compa&ntilde;&iacute;as desarrollan y venden aplicaciones por una suscripci&oacute;n mensual:
el cliente final, en lugar de adquirir una cara licencia, paga un precio mensual por el
uso de la aplicaci&oacute;n. Esto significa que con peque&ntilde;os desembolsos, las peque&ntilde;as y
medianas empresas pueden resolver las necesidades de los clientes en pocas
semanas.
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ANEXO 5
MANUAL ORG&Aacute;NICO FUNCIONAL
MANUAL ORG&Aacute;NICO FUNCIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Hoja 1
Introducci&oacute;n
Mediante este manual org&aacute;nico funcional de la empresa se puede
determinar la descripci&oacute;n de las funciones y responsabilidades que se
realiza en cada una de las &aacute;reas y las dependencias de la empresa, as&iacute;
como tambi&eacute;n se determina
la misi&oacute;n de cada una de ellas. Con la
estructura del manual se pretende que Satelite.com mejore su gesti&oacute;n
empresarial
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MANUAL ORG&Aacute;NICO FUNCIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Organigrama Estructural
Hoja 2
Junta General de
Socios
Gerencia General
Secretar&iacute;a
&Aacute;rea
&Aacute;rea
&Aacute;rea de Soporte
Administrativa
Comercializaci&oacute;n
T&eacute;cnico
Financiera
Personal
Contabilidad
Tesorer&iacute;a
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MANUAL ORGANICO FUNCIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Directivo
Hoja 3
Unidad: Junta General de Accionistas
Unidades a cargo: Toda la Estructura Organizacional
Depende: Ninguna, Organismo de M&aacute;xima Jerarqu&iacute;a
Misi&oacute;n: Dar los lineamientos generales para el correcto manejo de la organizaci&oacute;n.
Funciones
Designar al gerente
Remover al gerente general o representante legal de la empresa
Aprobar los balances y estados de resultados que presente la gerencia
Analizar el reparto de utilidades
Aprobar el aumento o disminuci&oacute;n de capital social
Acordar y aprobar compras de bienes inmuebles o veh&iacute;culos para la empresa.
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MANUAL ORGANICO FUNCIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Ejecutivo
Hoja 4
Unidad: Gerencia General
Unidades a cargo: &Aacute;rea de Administrativo Financiera
&Aacute;rea de Comercializaci&oacute;n
&Aacute;rea de Soporte T&eacute;cnico
Secretar&iacute;a
Depende: Junta General de Accionistas
Misi&oacute;n: Comprometida con la Administraci&oacute;n total de la empresa, aplicando pol&iacute;ticas
basadas en principios y valores, para lograr obtener los objetivos y vis&oacute;n planteados,
encargado de la ejecuci&oacute;n, coordinaci&oacute;n y supervisi&oacute;n de las
actividades
administrativas
Funciones
Representar a la empresa en todos los &aacute;mbitos
Establecer las metas, objetivos y acciones de la direcci&oacute;n por per&iacute;odos
anuales; conforme el Plan Estrat&eacute;gico
Coordinar las actividades de todas las dem&aacute;s &aacute;reas de la empresa
Tomar decisiones con base a informes o reportes entregados por los jefes de
cada &aacute;rea
Gerenciar con criterios de racionalidad, eficacia, eficiencia y calidad los
recursos financieros, materiales y humanos
Brindar el apoyo y asesor&iacute;a de gesti&oacute;n administrativa a todas las &aacute;reas de la
empresa
Conducir programas, planes y proyectos que ayuden a la modernizaci&oacute;n de la
gesti&oacute;n administrativa.
Velar por el cumplimiento de las pol&iacute;ticas,
los principios y valores de la
empresa.
Delegar funciones acorde con las actividades de cada &aacute;rea amparadas por la
ley.
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MANUAL ORGANICO FUNCIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Operativo
Hoja 5
Unidad: &Aacute;rea Administrativa Financiera
Unidades a cargo: Contabilidad
Tesorer&iacute;a
Personal
Depende: Gerencia General
Misi&oacute;n: Encargada de programar, organizar, dirigir, ejecutar y supervisar las actividades
relacionadas con los procesos t&eacute;cnicos de Contabilidad, Tesorer&iacute;a y personal de la
empresa y administrar los fondos financieros de la empresa.
Funciones:
Manejar los recursos financieros y administrativos de la empresa
Coordinar el uso de los recursos de la empresa
Dise&ntilde;ar programas de mejora para la empresa
Proponer a la Gerencia General las pol&iacute;ticas, normas, y planes
para la
administraci&oacute;n de los recursos humanos, materiales, econ&oacute;micos y financieros de
la empresa
Programar, organizar, dirigir, ejecutar y supervisar los procesos administrativos y
financieros, de acuerdo a leyes y organismos de control
Verificar los Estados Financieros y presentarlos al Gerente General para su
remisi&oacute;n a los &oacute;rganos de control pertinentes
Analizar y efectuar las proyecciones estad&iacute;sticas de ingresos y gastos para la
toma de decisiones
Planear, organizar, controlar y evaluar el desempe&ntilde;o de las actividades
relacionadas con la administraci&oacute;n de personal
Participar en los procesos de planificaci&oacute;n y evaluaci&oacute;n estrat&eacute;gica de
Satelite.com
Autorizar el pago de n&oacute;mina a los empleados y pago de facturas a proveedores
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MANUAL ORGANICO FUNCIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Operativo
Hoja 6
Unidad: Contabilidad
Unidades a cargo: ninguna
Depende: &Aacute;rea administrativo financiera
Misi&oacute;n: Cumplir con todas las actividades del Sistema contable que faciliten la
informaci&oacute;n para la correcta toma de decisiones.
Funciones:
Organizar, controlar y mantener actualizado los Registros Contables por las
operaciones econ&oacute;micas, financieras
Formular los Estados Financieros
Asegurar un adecuado control interno
Mantener actualizado un registro de movimientos de las cuentas corrientes
bancarias
Mantener un control y consolidaci&oacute;n financiera
Analizar Financieramente los Estados Financieros
Cumplir con las obligaciones con proveedores a tiempo
Manejar contabilidad general y de costos
Dar cumplimiento a las Resoluciones contables y tributarias emitidas por los
&Oacute;rganos de Control
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MANUAL ORGANICO FUNCIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Operativo
Hoja 7
Unidad: Tesorer&iacute;a
Unidades a cargo: ninguna
Depende: &Aacute;rea administrativo financiera
Misi&oacute;n: Cumplir con todas las actividades de desembolso de dinero para pago de
proveedores, sueldos, anticipo de sueldos, etc.
Funciones:
Organizar, controlar y mantener actualizado los registros de desembolsos de
dinero de la empresa
Formular Informes diarios de movimientos de la cuenta
Asegurar un adecuado control interno
Cumplir con las obligaciones a tiempo
Cumplir las dem&aacute;s funciones que le asigne el &aacute;rea administrativo financiera
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MANUAL ORGANICO FUNCIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Operativo
Hoja 8
Unidad: Personal
Unidades a cargo: ninguna
Depende: &Aacute;rea administrativo financiera
Misi&oacute;n: Cumplir con todas las actividades de reclutamiento, selecci&oacute;n, motivaci&oacute;n y
capacitaci&oacute;n del personal
Funciones:
Organizar, controlar y mantener actualizado los registros de personal
Manejar nomina de personal
Seleccionar, reclutar y capacitar al personal
Cumplir las dem&aacute;s funciones que le asigne el &aacute;rea administrativo financiera
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MANUAL ORGANICO FUNCIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Operativo
Hoja 9
Unidad: &Aacute;rea Comercializaci&oacute;n
Unidades a cargo: ninguna
Depende: Gerencia General
Misi&oacute;n: Encargada de regular las gestiones de marketing, las decisiones comerciales y
el servicio pre y post venta para maximizar la satisfacci&oacute;n del cliente.
Funciones:
Promover y mantener reuniones de ventas para soluci&oacute;n de problemas y
utilizaci&oacute;n de estrategias
Dise&ntilde;ar el plan de Publicidad y Ventas
Implementar el Servicio Pre y Post- Venta
Analizar la Satisfacci&oacute;n del Cliente
Entablar alianzas para la ejecuci&oacute;n de nuevos proyectos.
Realizar reportes de clientes y ventas
Visitar y asesorar al cliente
Negociar con el cliente y proveedores
Cotizar y enviar la respuesta en el menor tiempo al cliente
Realizar predicciones de demanda y oferta futuras
Organizar y supervisar eventos y ferias de exposici&oacute;n
Coordinaci&oacute;n y distribuci&oacute;n de zonas y clientes a ejecutivos de ventas
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MANUAL ORGANICO FUNCIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Operativo
Hoja 10
Unidad: &Aacute;rea Soporte T&eacute;cnico
Unidades a cargo: ninguna
Depende: Gerencia General
Misi&oacute;n: Administrar y coordinar los servicios inform&aacute;ticos con que cuenta la empresa
para el desempe&ntilde;o de sus actividades diarias y solventar requerimientos t&eacute;cnicos de los
clientes internos y externos de la empresa.
Funciones:
Tramitar garant&iacute;as de las partes y piezas de los equipos.
Realizar informes t&eacute;cnicos para enviar el cliente el reporte de fallas detectado.
Dar asesor&iacute;a t&eacute;cnica al cliente interno y externo.
Realizar instalaciones de equipos en oficina de clientes.
Dar actualizaciones y cambios a sistemas computacionales de la oficina.
Plantear el desarrollo inform&aacute;tico de la empresa y dirigir su ejecuci&oacute;n.
Investigar sobre las innovaciones tecnol&oacute;gicas en materia inform&aacute;tica y evaluar su
aplicaci&oacute;n en la empresa.
Promover la adquisici&oacute;n de los equipos de c&oacute;mputo necesarios para soportar los
sistemas.
Administrar los recursos de c&oacute;mputo con que cuenta la empresa.
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MANUAL ORGANICO FUNCIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Apoyo
Hoja 11
Unidad: Secretar&iacute;a
Unidades a cargo: ninguna
Depende: Gerencia General, &Aacute;rea Administrativa- Financiera
Misi&oacute;n: Coordinar y colaborar en la gesti&oacute;n y log&iacute;stica de la empresa
Funciones:
Elaborar citas y reuniones de gerencia.
Elaborar informes de reuniones.
Atender al cliente, contestar llamadas, enviar faxes.
Mantener al d&iacute;a informaci&oacute;n requerida.
Recibir, clasificar y registrar correspondencia.
Mantener actualizados documentaciones legales de la compa&ntilde;&iacute;a para presentar
licitaciones.
Suministrar materiales de oficina y recursos a las otras &aacute;reas de la empresa.
Coordinar las actividades de mensajer&iacute;a.
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ANEXO 6
MANUAL ORG&Aacute;NICO POSICIONAL
MANUAL ORG&Aacute;NICO POSICIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Hoja 12
Mediante el manual posicional se pude determinar el perfil &oacute;ptimo de las
personas para los cargos de la empresa, aqu&iacute; se detalla su nivel profesional,
su edad, su estado civil, etc., as&iacute; como tambi&eacute;n los conocimientos b&aacute;sicos
que se desea para dicho puesto y, adem&aacute;s habilidades y destrezas que debe
tener esa persona para la ocupaci&oacute;n del cargo. Con este manual se
pretende optimizar la eficiencia de la organizaci&oacute;n, mejorado la gesti&oacute;n de la
misma.
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MANUAL ORG&Aacute;NICO POSICIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Organigrama Posicional
Hoja 13
Junta General de
Socios
Gerencia General
Secretar&iacute;a
1 Secre./Recep
1 Mensajero
&Aacute;rea Administrativa
&Aacute;rea
&Aacute;rea de Soporte
Financiera
Comercializaci&oacute;n
T&eacute;cnico
1 Jefe Comercial.
1 Jefe de Soporte
2 Asesores Comerciales
T&eacute;cnico
1 Jefe Administrativo
financiero
3 T&eacute;cnicos
Contabilidad
Personal
1 Contadora
1 asistente
1 asist. Conta
Tesorer&iacute;a
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MANUAL ORG&Aacute;NICO POSICIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Ejecutivo
Hoja 14
Nombre del puesto: Gerente General
Funciones:
Representar legalmente a la compa&ntilde;&iacute;a
Presentar informes a la Junta General de Socios
Nombrar jefes de &aacute;rea
Firmar cheques de nomina
Aprobar y estructurar pol&iacute;ticas de la empresa
Firmar y aprobar los balances y estados de resultados
Conocimientos b&aacute;sicos:
Formulaci&oacute;n y Evaluaci&oacute;n de proyectos
Conocimiento en planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica
Habilidades y destrezas
Ser Proactivo
Facilidad de toma de decisiones
Trabajo en Grupo
Facilidad de comunicaci&oacute;n y
coordinaci&oacute;n
Liderazgo
Requerimientos M&iacute;nimos
Edad : 28 a&ntilde;os en adelante
Idioma: Ingl&eacute;s
Sexo:
Estado Civil: Soltero (a)/Casado (a)
Masculino / femenino
Experiencia: 3 a 5 a&ntilde;os en cargos Titulo profesional: Ingeniero Comercial
similares
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MANUAL ORG&Aacute;NICO POSICIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Operativo
Hoja 15
Nombre del puesto: Jefe Administrativo- Financiero
Funciones:
Encargarse del reclutamiento e inducci&oacute;n de personal nuevo
Elaborar reglamentos para el personal y formas de evaluaci&oacute;n al personal
Controlar los recursos de la empresa
Controlar caja chica y facturaci&oacute;n
Desarrollar y establecer las obligaciones de la compa&ntilde;&iacute;a con el estado
Describir puestos de trabajo
Establecer presupuestos de la compa&ntilde;&iacute;a
Conocimientos b&aacute;sicos:
Conocimientos de formulaci&oacute;n de proyectos
Conocimientos de recursos humanos
Conocimiento de software financiero
Conocimiento de Office
Habilidades y destrezas
Buena interpretaci&oacute;n de Balances
Compromiso, creatividad
Facilidad de toma de decisiones
Liderazgo
Trabajo en Grupo y bajo presi&oacute;n
Capacidad Organizativa
Requerimientos M&iacute;nimos
Idioma: Ingl&eacute;s
Edad : 25 -45 a&ntilde;os
Sexo:
Masculino / femenino
Estado Civil: Soltero (a)/Casado (a)
Experiencia: 2 a 5 a&ntilde;os en cargos Titulo
similares
profesional:
Administraci&oacute;n
Empresas o Ingenier&iacute;a Comercial/ Finanzas
de
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MANUAL ORG&Aacute;NICO POSICIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Operativo
Hoja 16
Nombre del puesto: Contador
Funciones:
Registra los datos por cuentas y contabiliza los movimientos econ&oacute;micos
Realizar los balances mensuales y anuales de la empresa
Realizar las declaraciones de impuestos de la compa&ntilde;&iacute;a a tiempo
Realizar informes de cuentas por cobrar y pagar
Elaborar nomina
Elaborar cheques de pago a proveedores y empleados
Realizar liquidaciones del personal
Realizar reposiciones de caja chica
Conocimientos b&aacute;sicos:
Dominio de leyes contables y tributarias
Conocimiento de sistemas financieros
Conocimiento de an&aacute;lisis financieros
Manejo de software contable
Habilidades y destrezas
Ser honrado y leal
Facilidad de Comunicaci&oacute;n
Y coordinaci&oacute;n
Requerimientos M&iacute;nimos
Edad : 25 a&ntilde;os en adelante
Idioma: Ingl&eacute;s opcional
Sexo:
Estado Civil: Soltero (a)/Casado (a)
Masculino / femenino
Experiencia: 2 a&ntilde;os en cargos similares
Titulo profesional Contador(a) P&uacute;blico.
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MANUAL ORG&Aacute;NICO POSICIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Operativo
Hoja 17
Nombre del puesto: Asistente Contable
Funciones:
Emitir comprobantes de retenci&oacute;n, facturas
Llevar un archivo de los documentos contables
Ingresar al sistema contable las transacciones diarias
Manejar Caja Chica.
Conocimientos b&aacute;sicos:
Dominio de leyes contables y tributarias
Conocimientos de sistemas financieros
Manejo de software contable
Habilidades y destrezas
Ser honrado y leal
Facilidad de Comunicaci&oacute;n
Y coordinaci&oacute;n
Requerimientos M&iacute;nimos
Edad : 18 -25 a&ntilde;os
Idioma: lngl&eacute;s B&aacute;sico
Sexo:
Estado Civil: Soltero (a)/Casado (a)
Masculino / femenino
Experiencia: 1 a&ntilde;o en cargos similares
Titulo profesional Bachiller Contable
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MANUAL ORG&Aacute;NICO POSICIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Operativo
Hoja 18
Nombre del puesto: Tesorero
Funciones:
Entregar los cheques a proveedores
Revisar los saldos y movimientos bancarios en cuentas de cheques.
Programar el pago semanal a proveedores
Revisar la conciliaciones bancarias
Conocimientos b&aacute;sicos:
Dominio de leyes contables y tributarias
Conocimientos de sistemas financieros
Manejo de software contable
Habilidades y destrezas
Ser honrado y leal
Facilidad de Comunicaci&oacute;n
Y coordinaci&oacute;n
Requerimientos M&iacute;nimos
Edad : 22 a&ntilde;os en adelante
Idioma: Ingl&eacute;s opcional
Sexo:
Estado Civil: Soltero (a)/Casado (a)
Masculino / femenino
Experiencia: 2 a&ntilde;os en cargos similares
Titulo profesional Bachiller Contable
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MANUAL ORG&Aacute;NICO POSICIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Operativo
Hoja 19
Nombre del puesto: Asistente Personal
Funciones:
Dar a conocer y vigilar el cumplimiento de las normas y procedimientos para la
administraci&oacute;n del personal y supervisar los programas de evaluaci&oacute;n y desarrollo
de personal.
Integrar y mantener actualizados los archivos de informaci&oacute;n del personal.
Recibir y dar tr&aacute;mite a las solicitudes de pr&eacute;stamos para el personal.
Analizar y proponer mejoras a las disposiciones en materia de relaciones
laborales y vigilar su cumplimiento.
Supervisar los programas de capacitaciones.
Conocimientos b&aacute;sicos:
Legislaci&oacute;n Laboral
Manejo de conflictos
Microsoft Office
Habilidades y destrezas
Trabajo en equipo
Din&aacute;mico
Facilidad de Comunicaci&oacute;n
Y coordinaci&oacute;n
Requerimientos M&iacute;nimos
Edad : 22 a&ntilde;os en adelante
Idioma: Ingl&eacute;s opcional
Sexo:
Estado Civil: Soltero (a)/Casado (a)
Masculino / femenino
Experiencia: 1 a&ntilde;o en cargos similares
Titulo profesional: Psic&oacute;logo Industrial
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MANUAL ORG&Aacute;NICO POSICIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Operativo
Hoja 20
Nombre del puesto: Jefe Comercial
Funciones:
Promover y mantener reuniones de ventas para soluci&oacute;n de problemas
Realizar reportes de clientes y ventas
Dar un servicio de pre y post venta
Realizar predicciones de demanda y oferta futuras
Organizar y supervisar eventos y ferias de exposici&oacute;n
Coordinar y distribuci&oacute;n de zonas y clientes a ejecutivos de ventas
Contactar con agencia de publicidad para establecer el plan de publicidad.
Conocimientos b&aacute;sicos:
Soluciones de seguridad de informaci&oacute;n.
Conocimientos de negociaci&oacute;n, Mercadeo y Publicidad
Microsoft Office
Habilidades y destrezas
Trabajo en equipo
Liderazgo
Extrovertido
Excelente presencia y relaciones
Especialista en convenios y
interpersonales
alianzas
Requerimientos M&iacute;nimos
Edad : 25 a&ntilde;os en adelante
Idioma: Ingl&eacute;s
Sexo:
Estado Civil: Soltero (a)/Casado (a)
Masculino / femenino
Experiencia: 1 a&ntilde;o en cargos similares
Titulo profesional Estudios superiores en
marketing y/o publicidad
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MANUAL ORG&Aacute;NICO POSICIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Operativo
Hoja 21
Nombre del puesto: Asesor Comercial
Funciones:
Verificar el margen de utilidad y buscar aprobaci&oacute;n
Realizar reportes de clientes y ventas
Visitar y asesorar al cliente
Negociar con el cliente
Cotizar y enviar informaci&oacute;n requerida por el cliente
Colocar ordenes de compra
Estudiar alternativas de modelos m&aacute;s convenientes para el cliente
Colaborar en organizaci&oacute;n de eventos y ferias de exposici&oacute;n
Dar seguimiento a posibles clientes y pedir sugeridos
Conocimientos b&aacute;sicos:
Conocimientos de negociaci&oacute;n, Mercadeo y Publicidad
Microsoft Office
Habilidades y destrezas
Trabajo en equipo
Liderazgo
Extrovertido
Excelente presencia y relaciones
interpersonales
Requerimientos M&iacute;nimos
Edad : 24-35a&ntilde;os
Idioma: Ingl&eacute;s avanzado
Sexo:
Estado Civil: Soltero (a)/Casado (a)
Masculino / femenino
Experiencia: 1 a&ntilde;o en cargos similares
Titulo profesional Estudios superiores en
administraci&oacute;n, marketing
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MANUAL ORG&Aacute;NICO POSICIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Operativo
Hoja 22
Nombre del puesto: Jefe de Soporte T&eacute;cnico
Funciones:
Asesorar al cliente externo como interno
Designar tareas y clientes a los t&eacute;cnicos para visitas preventivas
Asistir a cursos de capacitaci&oacute;n de los fabricantes para capacitar a los t&eacute;cnicos
Asesorar en compras de tecnolog&iacute;a para la oficina
Tramitar garant&iacute;as de las partes y piezas de los equipos
Realizar informes t&eacute;cnicos para enviar el cliente el reporte de fallas detectado
Conocimientos b&aacute;sicos:
Conocimientos de software y hardware.
Habilidades y destrezas
Trabajo en equipo
Liderazgo
Ser Proactivo
Requerimientos M&iacute;nimos
Edad : 28 a&ntilde;os en adelante
Idioma: Ingl&eacute;s avanzado
Sexo:
Estado Civil: Soltero (a)/Casado (a)
Masculino / femenino
Experiencia: 2 a&ntilde;os en cargos similares
Titulo profesional Ing. Sistemas
178
MANUAL ORG&Aacute;NICO POSICIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Operativo
Hoja 23
Nombre del puesto: T&eacute;cnico
Funciones:
Asesorar al cliente externo como interno
Obtener Certificaciones T&eacute;cnicas en las l&iacute;neas de producto que maneja la
empresa.
Realizar informes t&eacute;cnicos para enviar el cliente el reporte de fallas detectado
Dar mantenimiento preventivo y correctivo a los equipos de computaci&oacute;n de la
empresa.
Instalar demos de los productos de seguridad que comercializa la empresa en las
oficinas del cliente.
Conocimientos b&aacute;sicos:
Conocimientos de software y hardware.
Habilidades y destrezas
Trabajar en equipo
Liderazgo
Ser Proactivo
Requerimientos M&iacute;nimos
Edad : 23 a&ntilde;os en adelante
Idioma: Ingl&eacute;s medio
Sexo:
Estado Civil: Soltero (a)/Casado (a)
Masculino / femenino
Experiencia: 1 a&ntilde;o en cargos similares
Titulo profesional Ing. Sistemas
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MANUAL ORG&Aacute;NICO POSICIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Apoyo
Hoja 24
Nombre del puesto: Secretaria Recepcionista
Funciones:
Recopilar la documentaci&oacute;n y archivarla
Elaborar cartas, oficios, escritos, y otros solicitados por los altos mandos
Archivar contratos y actas de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborar garant&iacute;as y actas de entrega- recepci&oacute;n de los productos vendidos
Operar la central telef&oacute;nica para direccionar las llamadas a todas las &aacute;reas.
Enviar y receptar faxes y clasificar para entregarlos a su destinatario
Recibir a los clientes y asignar a un vendedor disponible o t&eacute;cnico
Receptar correspondencia y clasificarla para su entrega
Conocimientos b&aacute;sicos:
Conocimientos de Relaciones humanas, contabilidad, computaci&oacute;n.
Habilidades y destrezas
Trabajar en equipo
Excelente Presencia
Ser Din&aacute;mica
Requerimientos M&iacute;nimos
Edad : 19-25 a&ntilde;os
Idioma: Ingl&eacute;s medio
Sexo:
Estado Civil: Soltera/Casada
Femenino
Experiencia: 1 a&ntilde;o en cargos similares
Titulo profesional Bachiller en Secretariado
Biling&uuml;e
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MANUAL ORG&Aacute;NICO POSICIONAL
SATELITE.COM CIA. LTDA
Nivel Apoyo
Hoja 25
Nombre del puesto: Mensajero
Funciones:
Realizar pagos de servicios e impuestos
Realizar cobros de clientes de la empresa.
Hacer dep&oacute;sitos y tramites bancarios
Retirar correspondencia e invitaciones de negocios
Coordinar entregas o env&iacute;os de equipos y paquetes
Retirar documentos legales solicitados en licitaciones.
Conocimientos b&aacute;sicos:
Licencia de conducir
Habilidades y destrezas
Ser Proactivo
Buena Presencia
Ser Amable
Requerimientos M&iacute;nimos
Edad : 19-55 a&ntilde;os
Idioma:
Sexo:
Estado Civil: Soltero/Casado
Masculino
Experiencia: 1 a&ntilde;o en cargos similares
Fecha:
Elaborado por:
Titulo profesional Bachiller
Revisado por:
Autorizado por:
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