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RESUMEN

La planificacion estratégica, no es otra cosa que una planificacion a Largo
Plazo que se constituye en una herramienta muy importante de la
administracion y se hace necesaria e imprescindible en todas la
organizaciones, Publicas o Privadas, Pequefas, Medianas y grandes.

En una Planificacion Estratégica se establecen la Mision, que es la definicion
de la actividad a la que se va a dedicar una empresa, la Vision que nos permite
fijar objetivos a Largo Plazo, es decir, es lo que creemos que podemos llegar a
ser en el tiempo y por tanto los objetivos que debemos alcanzar para llegar a la

Vision que nos hemos propuesto.

En los tiempos actuales, donde la tecnologia esta remplazando la mano de
obra, es necesario la generacion de escenarios futuros que permitan tomar
decisiones en base a informaciébn que se aproxime al crecimiento de los
mercados y su evolucién, es decir que cada vez son mas cambiantes y que

hacen que aparezcan nuevas y mayores necesidades que satisfacer.
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PLANIFICACION ESTRATEGICA APLICADA COTES LTDA

INTRODUCCION

En noviembre de 2001 termina en el mercado nacional y por supuesto local, el
monopolio de las telecomunicaciones por lo que COTES LTDA. Deberia iniciar
un proceso de planificacion estratégica para enfrentar un mercado de libre
oferta y demanda y teniendo ademas en cuenta que existen grandes

competidores que ofertan los mismo servicios con tecnologia de punta.

En este sentido, en base al andlisis de la situacion a actual de la cooperativa se
debe definir la nueva Mision, Vision y Objetivos Estratégico a corto y mediano
plazo, de forma que se puedan identificar las politicas y estrategias inmediatas
gue deben ser adoptadas en un mercado de libre oferta y demanda.

La nueva planificacion estratégica, debe estar orientada por el tipo de mercado
gue se enfrenta, ya que este debe permitir no avanzar en la incertidumbre y
oscuridad como ha venido sucediendo hasta la actualidad, sino que debe
establecer el camino que se quiere seguir para alcanzar los objetivos que
deben ser planteados de acuerdo a los cambios tecnoldgicos, de mercados y

de competencia.
SITUACION PROBLEMICA

En la actualidad COTES LTDA. No cuenta con una planificacion estratégica
gue no le permita vislumbrar nuevos horizontes, ni nuevos retos para enfrentar
a la competencia, ya que su estructura actual es obsoleta e imperante que no
permite generar la informacién en forma oportuna y confiable para la toma de
decisiones adecuadas. Tampoco se conoce los resultados a las unidades de
negocio con los que cuenta la empresa, por lo que no permite establecer si nos
encontramos trabajando a definir o con los resultados positivos, no se cuenta

con herramienta de control de gestion que permitan optimizar los resultados ya



gue no se han establecido procesos de planificacién, y por este mismo hecho
se ha perdido o se ha ido diluyendo la mision, vision y objetivos de la

cooperativa.
PROBLEMA

La situacion problematica de la Cooperativa 0s permite establecer la siguiente

interrogante, buscando dar solucion al mismo.

¢, Como disefiar una planificacion estratégica de “COTES” Ltda., demanda
de los servicios y en correspondencia de la exigencia competitiva del

mundo de las telecomunicaciones?
JUSTIFICACION

Por los estudios de mercado realizados, se puede establecer que la
Cooperativa de Telecomunicaciones de Responsabilidad Limitada, tiene mayor
participacion en el mercado de Internet y Television por Cable y Monopolio en
el mercado de telefonia basica; sin embargo en la actualidad, no cuenta con
informacion sobre las proyecciones de crecimiento que se deben realizar a raiz
de la demanda que se presenta y el grado de insatisfaccion que demuestra la

poblacion en general.

Por lo tanto lo que se pretende es realizar una planificacion estratégica de
crecimiento de cada uno de los servicios que presta COTES, para satisfacer la
demanda existente, a través de ampliaciones con proyeccién de crecimiento

continuo y permanente.

El presente estudio constituira para la cooperativa una herramienta de
informacion especifica de las proyecciones de crecimiento que se tiene, y en
base a este plantear las estrategias de las inversiones que se deben realizar en
el rubro de las telecomunicaciones, para enfrentar a la competencia con base

sdlidas.

Se debe especificar que en los Ultimos afos la cooperativa ha realizado

importantes inversiones en aplicacion de los diferentes servicios y con



tecnologia de punta, buscando satisfacer el mercado, por lo que este estudio
permitira contar con informacion clara y especifica de las proyecciones de
crecimiento, de manera que se podra utilizar estrategias diferenciadoras con

valor real para el usuario final.
OBJETIVOS
OBJETIVO GENERAL

“‘Disefiar un plan estratégico de crecimiento a través de inversiones en
tecnologia, que nos permita la ampliacion de los tres servicios, con
proyecciones de ingresos y egresos que nos permitan ver la viabilidad o

inviabilidad de los mismos”
OBJETIVOS ESPECIFICOS

v Realizar el diagnostico de la situacion actual de la Cooperativa

v Desarrollar los elementos tedricos que respalden la planificacion
estratégica de crecimiento de la Cooperativa

v' Desarrollar una nueva estructura organizacional de acuerdo a sus
caracteristicas actuales.

v Proponer los estudios de mercado que respalden la propuesta

v' Desarrollar las proyecciones de los estados de resultados para

determinar la viabilidad de la propuesta
HIPOTESIS

La planificacion estratégica de las proyecciones de crecimiento y expansion de
los servicios de Telefonia Basica, Internet y Television por Cable, con una Tasa
de descuento referencial al del Sistema Bancario, permitira establecer la
viabilidad o inviabilidad de los proyectos a través de los indicadores de

evaluacion VAN y TIR



IDENTIFICACION DE LAS VARIABLES
Variable Independiente

v Planificacién estratégica de las proyecciones de crecimiento de la
cooperativa.

Variable Dependiente

v" Viabilidad o inviabilidad de las proyecciones a través de los

indicadores de evaluacién VN y TIR
Tareas arealizar en el proceso de investigacion
Para alcanzar el objetivo, se plantean las tareas investigativas siguientes:

v" Recopilacion bibliografica sobre Planificacion Estratégica en la
actualidad.

v' Analisis de la situacion actual de las inversiones realizadas en la
cooperativa

v Diagnostico situacional de la organizacion
Logica de lainvestigacion a ser aplicada

Todo trabajo de investigacion en general, debe ser ordenado en su elaboraciéon
y predsentacion en funcién de algun criterio determinado, lo cual implica seguir
un procedimiento, una secuencia de operaciones o métodos que conduciran al
objetivo final, es por eso que para la realizacion del presente trabajo se realiz6
indagaciones empiricas y tedricas, ya que los primeros permiten revelar las
caracteristicas fenomenoldgicas del objeto de investigacion y la tedricas
revelan las causas y relaciones de los hechos y fendmenos de la realidad que
no se pueden observar con los sentidos y sirven para obtener informacion,
recolectar datos. Estan basados en las caracteristicas observables de los

hechos reales préacticos.



Durante la primera etapa, se realizd entrevistas a los ejecutivos y personas
jerarquicas de la cooperativa y que permitié determinar y formular el problema
de investigacion. De la misma manera se recurrid a la revision bibliografica e
investigacion documental para tener un analisis real de la situacion actual de la

Cooperativa.

Para la formulacion del problema se recurri6 al método inductivo ya que de
problemas especificos y particulares se concluyé en un problema general en
comun de la empresa, en cambio la formacion de los objetivos se la realizo
mediante el procedimiento deductivo ya que partiendo de una serie de

generalizaciones se pudo lograr especificos.

En la formulacion de la Hipétesis se utilizé el método Hipotético Deductivo ya
que es un proceso esencial en la verificacién de la hipétesis, en la que se
propone una hipétesis como consecuencia de inferencias de un conjunto de
datos empiricos relacionados al objeto de estudio, es decir que se parte de

inferencias empiricas.

En la elaboracion del Marco Contextual se realizé una descripcion del objeto de
estudio utilizando la observacion cientifica participativa y ademas se realizé
entrevistas a los ejecutivos y personal de la empresa, a través de la cuales se
logré obtener informacion relevante a cerca de la estructura y situacion actual

de la cooperativa.

Para la elaboracion del Marco teorico se realiz6 un revision de la literatura
existente, recurriendo a fuentes primarias y secundarias a través de los
procesos del analisis y de la sintesis de las fuentes para obtener teorias y
conceptos que respalden y sustenten las estrategias a proponerse, por otro
lado también se recurrié a las fuentes vivas a través de la entrevista, con el
objetivo de elaborar el Diagnostico. También se recurrié a fuentes de internet

como medio de obtencién de concepto e informacion actualizada.

La propuesta se basa, en informacion estadistica, que permitié recolectar datos

para realizar las proyecciones de crecimiento en cuanto a usuarios, Ingresos y



egresos. En la presentacion del presente trabajo se utilizd el método sistémico

para no descuidar la l6gica de la investigacion.
NOVEDAD

La elaboracion, por primera vez en la cooperativa, de una planificacion
estratégica con bases cientificas que respalden las inversiones futuras en cada
una de los servicios, no para buscar el lucro sino en todo caso para resguardar

el patrimonio institucional.
APORTE TEORICO

La determinacion de fases, procesos, procedimientos, métodos y técnicas
aplicables a la planificacion estratégica, sobre la base el proceso
administrativo: Planificacion, Organizacion, Ejecucion y Control; considerando
la relacion esencial: Tecnologia, Recursos Humanos y satisfaccion de socios y

Usuarios.
APORTE PRACTICO

La aplicacién de técnicas actuales de planificacion estratégica para realizar

inversiones a través de indicadores de evaluacion.
ACTUALIDAD

La planificacion estratégica se convierte hoy en dia en una de las herramientas
mas importantes de la administracion de negocios, que permite lograr los
objetivos fijados, permite establecer sistemas de control que garanticen el logro

de esos objetivos.



CAPITULO 1
MARCO CONTEXTUAL
1.1 ANTECEDENTES Y ORIGENES DE COTES LTDA.

El afio 1944 un grupo de dinamicos Chuquisaquefios amantes de su tierra 'y de
su progreso, dieron los primeros pasos para dotar a Sucre de un servicio
Telefénico automatico que permitiera progresar a la Capital de la Republica que
se habia detenido en el tiempo, fue asi que los sefiores: Armando Alvarez
Santibafez- Honorable Alcalde de Sucre de entonces; Juan José Ameller -
Contralor Departamental; Daniel de la Parra - Administrador del Tesoro
Municipal y Dr. Eduardo Gantier - Fiscal de Partido, llamaron a la suscripcion
para constituir la nueva Sociedad, asi como las inscripciones para la

adjudicacioén de lineas telefénicas.

La respuesta fue inmediata y favorable, se preparé la convocatoria a
propuestas a nivel Nacional para la adquisicion de una Central Automatica
Telefénica de 500 lineas, el equipo y material indispensable para este proyecto,
mientras se buscaba un inmueble para destinarlo a sus instalaciones y
funcionamiento, Finalmente se logré ubicar la casa en Plaza 25 de Mayo N” 33
Como edificio de propiedad de Teléfonos Automaticos Sucre Sociedad
Andnima (TASSA) Cumpliendo el plazo de presentacion de las propuestas, el
1” de Abril de 1944 las firmas TELEFONAKTIEBOLAGET L. M. ERICCSON de
Suecia representada por la firma Johanson y Cia. y la INTERNACIONAL
STANDARD ELECTRIC CORPORATION representada por el ingeniero
Bulgareta, ambas de la ciudad de La Paz, hicieron conocer sus ofertas, siendo
aprobada la TELEFONAKTIEBOLAGET L. M. ERICCSON por reunir mayores
ventajas para el proyecto, firmandose el contrato de Adjudicacion el 15 de
Enero de 1946.

COSTO DE INSTALACION



El costo de la Central de 500 lineas y su Red Telefonica fue de $us. 84.300
mas la suma de Bs. 540.000 que fue cancelado en 6 afios, del 15 de Enero de
1946 al 30 de Junio de 1951.

PRIMER CONSEJO DE ADMINISTRACION

El primer Consejo de Administracion transitorio estuvo a cargo de los sefiores:
Armando Alvarez Santibafiez- Honorable Alcalde de Chuquisaca; Juan José
Ameller - Contralor Departamental; Daniel de la Parra — Administrador del
Tesoro Municipal Dr. Eduardo Gantier - Fiscal de Distrito; Dr. René Fortin
Casso — Asesor Juridico de la Honorable Alcaldia Municipal.

PRIMERA JUNTA DE ACCIONISTAS Y NOMBRAMIENTO DE SU
DIRECTORIO

En Diciembre de 1949 se efectud la primera Junta General de Accionistas
donde estuvieron presente los sefiores: Adrian Urriolagoitia en su calidad de H.
Alcalde Municipal; Leonardo Medeiros, Jorge Arana, Humberto Saavedra,
Daniel Berdecio, Enrique LOpez, Roberto Alvarado, Alcides Alvarado, Jorge
Urriolagoitia, Hernando Michel, Eduardo Gantier, José Suarez, Alberto Galindo,
Roberto Zuazo, José Gamén y otros. En esa oportunidad se designé el
siguiente directorio: Presidente Sr. Alberto Galindo, Vocales: Eduardo Gantier,
José Suarez y Leonardo Medeiros, quienes se encargarian de la redaccién del

Estatuto Organico de la Empresa.

El 31 de Enero de 1950 este instrumento legal redactado por el Dr. René
Fortin - Asesor Juridico de la Honorable Alcaldia Municipal, fue aprobado,
luego de algunas modificaciones para ser puesto en conocimiento del Supremo

Gobierno.

El 3 de Marzo de 1950 se procedio a la designacion del primer directorio titular,
el que quedo constituido de la siguiente manera: Titulares: Alberto Galindo,
Leonardo Medeiros y Mario Querejazu; Suplentes: Jorge Urriolagoitia y

Eduardo Diez Canseco.



INAUGURACION DEL SERVICIO.

Se puso en marcha oficialmente el servicio, estando la Central ya instalada, la
red de distribucion y los teléfonos publicos y particulares conectados, a horas
16:00 del dia 20 de Agosto de 1950, dando asi nacimiento a la Empresa de

Teléfonos Automéaticos Sucre Sociedad Anonima (TASSA).

El acto de inauguracion cont6 con la Asistencia de Autoridades
Departamentales, Directorio, invitados especiales donde se resaltaron los
esfuerzos de quienes con fe en el porvenir daban un significativo paso, ya que
las facilidades de comunicacion brindarian la oportunidad para un mayor

desarrollo.
MEJORAMIENTO Y AMPLIACIONES DE LA INFRAESTRUCTURA

El inmueble ubicado en la calle Urcullo N* 182 donde funcionan sus
instalaciones fue ampliado y remodelado varias veces. Se tenian dos
almacenes de materiales alquilados, uno en la calle Gregorio Mendizabal y otro
en la calle Urcullo, posteriormente en reemplazo de este ultimo se adquiri6 el
inmueble de la calle J. Mostajo, el que fue remodelado para sus instalaciones

por la Constructora Barrocla.

Es de esta forma que para brindar mejor atencion al cliente COTES “LTDA.”
hoy en dia cuenta, ademas del servicio de telefonia, con los servicios de

Television por Cable e internet.

TRANSFORMACION DE LA SOCIEDAD ANONIMA A SOCIEDAD
COOPERATIVA.-
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La Sociedad Anénima denominada Teléfono Automaticos Sucre S.A. (TASSA),
constituida el 12 de junio de 1951, que por recomendacion de la XVIII
Asamblea General Ordinaria de la Asociacion Boliviana de Empresas
Telefénicas (ABET), y en cumplimiento del articulo 75 inciso h) del D.S. 21060
del 29 de agosto de 1985, se transforma en Sociedad Cooperativa de
Teléfonos Automaticos Sucre “COTES LTDA.”, la cual se adecua a la ley
General de Sociedades Cooperativas del 13 de septiembre de 1958. Su
domicilio Legal estd en la ciudad de Sucre y su duracién es indefinida,
pudiendo disolverse de conformidad con las disposiciones previstas En el

Estatuto y el la Ley General de Sociedades Cooperativas.

El instituto Nacional de Cooperativas, mediante Resolucion de Consejo N°
0/3201 de fecha 31 de diciembre de 1986, reconoce su personeria juridica
registrandola con el N° 2938 ademas aprobados sus Estatutos, en sus 15
capitulos y 91 articulos. La Direccibn General de Telecomunicaciones,
mediante resolucion Administrativa - 067/91 del 15 de marzo de 1991, renové
su licencia de funcionamiento, la que se encuentra registrada con N° 26 del 14
de diciembre de 1979.

TRANSFORMACION TECNOLOGICA.

Las Cooperativas Telefonicas han crecido y se han capitalizado por esfuerzo
propio sin contar con ninguna subvencién estatal. Hecho que se puede

considerar como una positiva administracion.

El verdadero avance y desarrollo de la empresa, comienza luego de su
transformacion en Cooperativa, alcanzando niveles definitivamente 6ptimos y

gue se consolidan en progreso visible desde todo punto de vista.

Una de las tareas que han presentado un éxito para la Cooperativa, es la
referente a la Transformacion Tecnoldgica, cuyos estudios concluyeron a
finales de 1995, tomando como base la obsolescencia del Sistema Analdgico

implementando asi el sistema Digital y en 1998 empez6 el cambio, con Una
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magnifica respuesta de los socios que Se incorporaron a esta importante labor

de la empresa permitiendo la modernizacion buscada.

SERVICIOS ADICIONALES QUE BRINDA LA COOPERATIVA A LOS
USUARIOS

Servicios Adicionales Y Especiales.-

La Cooperativa ofrece los servicios adicionales y especiales, que benefician

directamente a sus socCioOs y usuarios:
Servicio de LLAMADA TRIPARTITA.

Donde simultaneamente se pueden comunicar tres abonados a la vez, es decir
que a la Comunicacién normal entre dos abonados se puede conectar un

tercero.
Servicio de LLAMADA EN ESPERA.

Este servicio permite que un abonado, mientras habla con otra persona, sea

alertado de una segunda llamada mediante un tono de aviso.
Servicio de DESVIO DE LLAMADA

El abonado puede desviar la llamada entrante a un segundo nimero.
Servicio de LLAMADAS CONTROLADAS POR EL ABONADO

El abonado recibe un PIN O clave secreta, que sirve para habilitar y
deshabilitar el teléfono, y asi poder realizar llamadas de larga distancia y/o a
celulares. Cabe aclarar que éste es un sistema controlado por el usuario.

Servicio de IDENTIFICADOR DE LLAMADAS
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En el mes de diciembre de 2002 se lanza éste servicio para todos los socios
adjudicatarios y usuarios de COTES “LTDA.”, con la venta del aparato
identificador y el servicio [, que permite: Identificar el nUmero telefénico del cual
se recibe la llamada y recuperar el numero telefénico de aquellos que llamaron

€en su ausencia.

Servicio de TELEVISION POR CABLE

Este servicio se pone en marcha en mayo de 2001, El mismo da la posibilidad
al usuario de ver por television, canales locales, nacionales e internacionales

pagando un monto establecido.
Servicio de INTERNET

Servicio que brida COTES “Ltda.” a partir de la gestion 2002, permitiendo a los

usuarios contar con un acceso a Internet de alta calidad.
SERVICIOS ESPECIALES Y GRATUITOS.-

104 informacién actualizada sobre numeros telefénicos. Horarios de atencion
de lunes a sabado de horas 8:00 a 20:00 en forma continua y domingos de
horas 8:00 a 12:00.

113 Reclamos, verificacion de fallas técnicas, lineas sin servicio, deficiencia en
la recepcion y emision de llamadas. Horario de atencién de lunes a sabado de
8:00 a 20:00 y domingos de horas 3:00 a 12:00.

102 Informacién sobre dudas por servicio de COTES “Ltda.”. Horario de

atencion de lunes a sabado de 8:00 a 20:00 y domingos de horas 8:00 a 12:00.
PERSONAL DIRECTIVO Y EJECUTIVO.-

El conjunto de consejeros nominados por el voto de los socios, sin duda alguna
ha tenido la imagen de solvencia moral acorde con la personalidad de cada uno

de ellos, permitiendo que la administracién de la Cooperativa sea de amplia
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transparencia y solidez ya que cada una de las politicas implementadas fueron
buscando mayor eficiencia y eficacia en el proceso de administracion de
COTES “LTDA.”

La estructura de los consejos es la siguiente:

Concejo de Administracion.-

Los miembros del consejo de Administracion, ejercerdn sus junciones durante
dos afios, equivalente a un periodo de gestién, computable desde el dia de su
posesion, el mismo tendra amplias facultades para efectuar operaciones que
juzgue necesarias y convenientes para la Cooperativa, a excepcion de aquellas

reservadas a la Asamblea General de Socios.

Constituye la Direcciéon Superior, y es el 6rgano que tiene a su cargo la
direccién y ejecucion de los planes, normas Y resoluciones de las Asambleas
Generales. Le corresponde administrar y representar a la Cooperativa en los
términos definidos por las normas vigentes en la legislacion cooperativista, el
Estatuto, reglamentos internos, la Ley de Telecomunicaciones, su reglamento y

disposiciones conexas.

El Consejo de Administracion se encuentra conformado segun estatutos de la

siguiente manera:

Presidente
Vicepresidente
Secretario

Tesorero

NN

Vocal
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El Consejo de Vigilancia es el 6rgano fiscalizador de la Cooperativa, el mismo
estd compuesto por tres consejeros titulares e funciones son personales e

indelegables.

Es el érgano fiscalizador de la Cooperativa, esta constituida en conformidad al
Art. 96° de la Ley General de Sociedades Cooperativas.

La estructura del Consejo de Vigilancia es la siguiente:

v" Presidente
v' Secretario
v Vocal

La estructura del nivel jerarquico de la cooperativa es el siguiente:

Personal Ejecutivo.-

La estructura del nivel jerarquico de la cooperativa es el siguiente:

Gerente General
Gerente Técnico
Jefe Dpto. Administrativo y Financiero

Jefe Dpto. Comercializacién y Facturacion

AN NN N

Asesor Legal

El gerente General es el funcionario ejecutivo superior de la Cooperativa
cumplira 'y hara cumplir las disposiciones de ambos consejos, siendo

responsable de la Conduccion y Administracion de la Cooperativa.

El Gerente General sera designado por el Consejo de Administracion de

acuerdo a reglamento de concurso de méritos para cargos jerarquicos.

La Jefatura del Departamento de Administracion y finanzas es el cargo

ejecutivo que coordina toda la actividad que tiene bajo su responsabilidad con
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Gerencia General, con el Departamento de Operaciones y Departamento de

Comercializacion.

Se constituye en la unidad técnica encargada de implementar y ejecutar el
registro de las operaciones emergentes del movimiento econdmico, de

conformidad con las normas y procedimientos establecido por Ley.

La Jefatura del Departamento de Comercializacion es el cargo ejecutivo
vinculado al area de generacién de ingresos, comercializando los bienes y
servicios que ofrece COTES Ltda. el principal ejecutivo del area actuara bajo la
Coordinacion y Supervision del Gerente General.

La Gerencia Técnica, es el cargo ejecutivo que tiene la responsabilidad de
ejecutar los proyectos técnicos y fiscalizar la correcta atencion a los usuarios

tanto por planta interna como planta externa.
BASE LEGAL.

La Cooperativa con personeria juridica reconocida es una institucion de
derecho privado con responsabilidad limitada que persigue esencialmente un

interés social, sin fines de lucro.

Siendo COTES una institucion establecida legalmente en nuestro pais, rige su
vida de acuerdo a la jerarquia de leyes promulgadas por el Estado, como la
Constitucion Politica del Estado, Leyes (Ley de Telecomunicaciones y su
Reglamento), Decretos Resoluciones y Disposiciones del poder ejecutivo
internamente COTES, guia sus actividades por el Estatuto General y
Reglamentos Interno, de Personal, Reglamento de Adquisiciones Yy
Contratacion de Servicios. Por tratarse de una cooperativa, encauza sus
acciones de acuerdo a lo estipulado en la Ley de Sociedades Cooperativas y

los principios cooperativos.
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CAPITULO I
MARCO TEORICO
SERVICIOS

Una de las tendencias centrales en los ultimos afios en todo el mundo, es el
inmenso aumento de los servicios. Las personas tienden a gastar mayores
proporciones de su ingreso en servicios de viajes, restaurantes y esparcimiento
para mejorar su calidad de vida; en servicios telefénico y de comunicacion, ello
refleja un ambiente mas dinamico y de rapido movimiento; en adquirir servicios
de salud y educacién de mejor calidad, la creciente complejidad de los servicios
bancarios, de seguros, legales y contables conducen a una mayor demanda de
servicios financieros y profesionales. Sin embargo, no soifo cuentan las
industrias tradicionales de servicios, sino también hay servicios nuevos que
estan surgiendo permanentemente de acuerdo a las crecientes necesidades de
la poblacion, por ejemplo la entrega de comida a domicilio, cuidado de jardin,

tramitacién de documentos, recojo de nifios, etc.

A continuacion se presentan definiciones que nos permitirAn conceptualizar

claramente los servicios:

“Un servicio es una actividad con cierta intangibilidad asociada, lo cual implica
alguna interaccion con clientes o con propiedad de su posesion, y que no

resulta en una transferencia de propiedad. Puede ocurrir un cambio en las
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condiciones; la produccion de un servicio puede esta o0 no intimamente
asociado con un producto fisico”

“Un servicio es cualquier actividad o beneficio que una parte ofrece a otra; son
esencialmente intangibles y no dan lugar a la propiedad de ninguna cosa. Su

produccion puede estar vinculada o no con un producto fisico”

PAYNE Adrian, La Esencia de la Mercadotecnia de Servicios, Prentice Hall

Hispanoamericana, México, 1996, p. 6, 2

KOTLER Philip, ARMSTRONG Gary, “Mercadotecnia” Sexta edicidn, Prentice
Hall, Hispanoamericana, México, 1996 p. 764

CLASIFICACION DE LOS SERVICIOS

Los investigadores han: puesto mucha atencion en el perfeccionamiento de
sistemas de clasificacion de los servicios, por lo que a la fecha existen varias

de ellas.

Presentamos a continuacion algunas de las clasificaciones que consideramos

de mayor relevancia para el caso de estudio.
Listado de la Industria de Servicios: *
FIGURA 2.1

CLASIFICACION DE LOS SERVICIOS - LISTADO DE INDUSTRIAS

Mayores y Menudeo

Transporte, Distribucion y almacenamiento
Bancos y Aseguradoras

Bienes y Raices

Servicios de comunicacidn e informacion
Servicios dpublicos de gobierno y defensa
Mencion de salud

Servicios financieros, profesionales y personales
Servicios recreativos y de hospedaje
Eduacion

Otras organizaciones no lucrativas
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FUENTE: PATNE Adrian, op. Cit, 1996, p.10

Segun la clasificacion presentada las telecomunicaciones pertenecen a la

industria de los Servicios de Comunicacion e informacion.

® PAYNE Adrian, op. cit, p. 10
CONCEPTOS DE ADMINISTRACION

“‘Administrar es utilizar en forma eficaz lo que se tiene, para lograr lo que se

quiere” *

“‘La Administracion es el proceso de diseiar y mantener un entorno en el que,
trabajando en grupos, los individuos cumplan eficientemente objetivos

especificos” °

“La Administracion es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar los
esfuerzos de los miembros de la organizacion, y el empleo de todos los demas

recursos
Organizacionales para lograr objetivos institucionales establecidos” °

Cuando usamos el término administracion nos referimos al proceso de llevar a
cabo las actividades eficientemente con personas y por medio de ellas. Este
proceso representa las funciones o actividades primarias del administrador.

Estas se clasifican en planeacion, organizacion, liderazgo y control.

La eficiencia es esencial dentro de toda administracion. Se refiere a la relaciéon
entre esfuerzos y resultados. Si obtienes mas producto de un esfuerzo
determinado, habras incrementado la eficiencia. Asimismo, si puedes obtener
el mismo resultado con menos esfuerzo, habras incrementado la eficiencia. Por

lo tanto la administracion se preocupa por minimizar los costos de los recursos.
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No es suficiente con ser meramente eficiente. La administracién también debe
completar actividades; esto es, busca la eficacia. Cuando los administradores
alcanzan las metas de sus organizaciones, decimos que son eficaces.

Entonces, la eficiencia se refiere a los medios y la eficacia a los resultados.

FUNCIONES ADMINISTRATIVAS

A principios del siglo veinte, un industrial francés llamado Henri Fayol afirmé
gue todos los administradores realizan cinco funciones administrativas:
planean, organizan, dirigen, Coordinan y controlan. A mediados de los afios
cincuenta dos profesores de la UCLA utilizaron las funciones de planeacion,
organizacién, contratacién de personal, direccion y control, como marco de
referencia de un libro de texto sobre administracion que sin duda fue el mas
vendido durante veinte afios. Los textos mas populares continlan todavia
organizandose en tomo a las funciones administrativas aunque por lo general
éstas han sido resumidas a las cuatro bésicas: planeacion, organizacion,

liderazgo y control.

Planeacién; Si no sabes a dénde vas, cualquier camino puede llevarte. Dado
gue las organizaciones existen para alcanzar cierto proposito, alguien tiene que
definir este proposito y los medios para alcanzarlo. Ese alguien es la
administracion. La funcion de la planeacion contempla definir las metas de la
organizacién, establecer una estrategia global para el logro de estas metas y
desarrollar una jerarquia detallada de planes para integrar y coordinar

actividades.
Definamos brevemente lo que cada funcion incluye.

Organizacion; Los administradores también se encargan de disefiar la

estructura de la empresa. Llamamos organizacién a esta funcion. Incluye la
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determinacién de las tareas a realizar, quién las debe realizar, como se

agrupan las tareas, quién reporta a quién y donde se toman las decisiones.

* FRANCISCO JAVIER Monroy, Administracién y Planeacién Estratégica,

Curso de Gestion Universitaria, 2004

> KOONTZ y WEIHRICH; Administracién una perspectiva global; Mo Graw Hill,
1lva ed, 1998;

® TAMES A. F. Stomer y EDWARD Freeman; Administracién; Prentice Hall 6a
ed.; 1994; 7

Liderazgo; Toda organizacion incluye personas, y es responsabilidad de la
administracion dirigir y coordinar a estas personas. Esta es la funcion de
liderazgo. Cuando los administradores motivan a sus subordinados, dirigen las
actividades de otros, escogen el canal de comunicacion mas adecuado,
resuelven conflictos entre sus miembros solucionan su resistencia al cambio,

realizan funciones de liderazgo.

Control; La ultima de las funciones que desempefian los administradores es la
de control. Una vez fijadas las metas, formulados los planes, delineados los
arreglos estructurales y empleado, entrenado y motivado el personal, existe la
posibilidad de que algo salga mal. Para asegurar que las cosas vayan como
deben, la administracion debe monitorear el desempefio de la organizacion. El
desempeio real debe compararse con las metas fijadas previamente, Si hay
alguna desviacion significativa, es tarea de la administracion volver la
organizaciéon a su ruta. Este monitoreo, comparacion y correccion potencial es

lo que entendemos cuando nos referimos a-la funcién de control.

“La administracién es la coordinacion de los recursos organizacionales

para lograr los Objetivos institucionales” 8
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RESUMEN DEL PROCESO ADMINISTRATIVO GENERAL

PLANEACION

Busqueda de informacion, prondstico, oportunidades, amenazas
Establecimiento de mision, objetivos, estrategias, planes,
presupuestos

Elaboracion de politicas, procedimientos, normas y reglamentos

ORGANIZACION

DIRECCION

CONTROL

Distribucion de responsabilidad y autoridad: estructura
organizacional
Asignacion de recursos

Coordinacion y comunicacion formal

Exposicion y realizacion de planes
Integracion y motivacion del personal

Cumplimiento de politicas, procedimientos y normas

Estrategia de resultados - Vs - objetivos
Revision de avance, logros y fracasos

Correccion de desviaciones °

CULTURA ORGANIZACIONAL

Es el conjunto de comportamientos repetitivos de una organizacion, reforzados

por una normatividad y estructuras institucionalidad, derivadas de una jerarquia

de valores y directrices que manifiesta el nivel mas alto de decision de acuerdo

a su filosofia y vision.

PENSAMIENTO ESTRATEGICO
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Es la visualizacion del funcionamiento integral de la organizacién en su medio
ambiente, a través de un proceso continuo de adecuacion a las influencias
externas en base a su potencia interno para lograr su efectividad y excelencia

en el corto, mediano y largo plazo.

" TSTEPHENP. Robbins, ADMINISTRACION: Teoria y Practica, PRENTICE-
HALL HISPANOAMERICANA, S.A.; p.6.

8 FLORENCIO Limén; Texto Guia Administracion General; UMRPSEXCH
2004

® FRANCISCO JAVIER Monroy, Administracién y Planeacién Estratégica,
Curso de Gestion Universitaria, 2004.

Es una forma de ser de la alta direccién que ha transmitido y compartido con

los niveles clave de mando y masas criticas de influencia en la organizacion.

Es la base del proceso admlnistrativo integral que optimiza los sistemas

vitales de la

Institucion u organizacion para responder oportunamente a las demandas del

entorno.
El pensamiento estratégico implica:

» La comprension del comportamiento organizacional como un
sistema social abierto.
» La comprensién de lo via! en el funcionamiento interno de la

institucion.
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» La visualizacién del entorno como el medio que condiciona o
puede ser condicionado o puede ser condicionado para la
supervivencia y el crecimiento institucional.

» La conciencia de vivir en un estado permanente de cambio como
algo normal y no patdlogo.

> Crear una cultura organizacional estratégica. *°

» ADMINISTRACION ESTRATEGICA

La administracion estratégica nos sirve para:

» Tener mas garantia de lograr la supervivencia y crecimiento organico
integral.

Optimizar todos los recursos disponibles de la organizacion

Desarrollar el potencial humano de la organizacion

Acelerar su posible crecimiento multidimensional

YV V VYV V

Asegurar la continuidad de la organizacién, independientemente de la

permanencia de la personas. ™

1 FRANCISCO JAVIER Monroy, Administracién y Planeacién Estratégica,
Curso de Gestion Universitaria, 2004

1 FRANCISCO JAVIER Monroy, Administracién y Planeacién Estratégica,

Curso de Gestion Universitaria, 2004

El surgimiento de la administracion estratégica, si bien los administradores
eficientes siempre desarrollaron grandes estrategias, no es sino hasta que
recientemente los estudiosos de la administracion reconocieron a la estrategia
como un factor clave en el éxito organizacional. Este tardio reconocimiento se
debié principalmente a los cambios del entorno ocurridos desde la segunda

guerra mundial.

“‘Debido a que muchos académicos propusieron diferentes definiciones y
descripciones de estrategias, Charles Hofer y Dan Shendel encuestaron la
literatura resultante para crear una definicion articulada y sugerir un enfoque de

la administracion estratégica, basada en el principio de que el disefio general
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de una organizacion puede ser descrito Unicamente si el logro de los objetivos
agrega a las politicas y a la estrategia como uno de los factores claves en el

proceso de la administracion estratégica”

Cabe definir a la administracion estratégica como el arte vy la ciencia de
formular, implantar y evaluar las decisiones inter funcionales que permiten a la

organizacién alcanzar sus objetivos *2
ETAPAS DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA
El proceso de administracion estratégica consta de tres etapas:

1. Formulacibn de una Estrategia; consiste en elaborar la mision,
detectar las oportunidades y fas amenazas externas de la
organizacion, definir sus fuerzas y debilidades, establecer objetivos,
definir sus fuerzas y debilidades, establecer objetivos a largo plazo,
generar estrategias alternativas y elegir las estrategias concretas que

se seguiran.

Las estrategias determinan las ventajas competitivas a largo plazo.
Para bien o para mal, las decisiones estratégicas tienen fuertes
repercusiones en la organizacion, asi como grandes consecuencias
para las diversas funciones. Los gerentes son quienes estan en la
mejor posicion para entender plenamente los efectos de las

decisiones *? “Stoner y Freeman; 1994: 208

de formulacion; también tienen autoridad para comprometer los

recursos que se necesitan para su implementacion.

2. Implementacion de la Estrategia; la empresa debe establecer
objetivos anuales, idear politicas, motivar a los empleados y asignar
recursos, de tal manera que permitan ejecutar las estrategias
formuladas. La implementacion de una estrategia implica desarrollar

una cultura que sostenga la estrategia.
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Crear una estructura organizacional eficaz, modificar y usarlos, asi
como vincular la remuneracion de los empleados con los resultados
de la organizacion. La etapa de la implementacion se suele
considerar la mas dificil de la administracion estratégica y requiere
disciplina, dedicacidn, y sacrificio personales. El éxito de la aplicacion
de la estrategia radica en la capacidad de los gerentes para motivar a
los empleados y actores de la organizacion, que es mas un arte que
una ciencia. No tiene sentido alguno formular estrategias para no

implementarlas.

3. Evaluacién de la estrategia; los gerentes definitivamente deben saber
cuando no estan funcionando bien determinadas estrategias;
evaluacion de las estrategias es el medio fundamental para obtener
esta informacion. Todas las estrategias se modifican a futuro, porque
los factores internos y externos cambian permanentemente. Las tres
actividades fundamentales para evaluar estrategias son:

a. Revision de los factores internos y externo que son la base de
las estrategias.
b. Medicién del desempefio, y

c. Aplicacion de acciones correctivas.

Es preciso evaluar las estrategias porque el éxito de hoy no garantiza el
éxito del mafiana. El éxito siempre crea problemas nuevos y diferentes

es decir, las organizaciones complacientes caen en decadencia.
BENEFICIOS DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

La administracion estratégica permite que las organizacion tome parte activa en
lugar de reactiva en la configuracion de su futuro, es decir la organizacion
puede emprender actividades e influir en ellas (en lugar de solo responder) v,
por consiguiente; puede controlar su destino. Los pequefios empresarios, los
directores ejecutivos, los presidentes y los gerentes de muchas organizaciones
lucrativas y no lucrativas han reconocida y obtenido los beneficios de

administrar sus estrategias. -
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Desde siempre, el mayor beneficio de la administracion estratégica ha
constituido en que sirve para que las organizaciones tengan mejores
estrategias gracias a que usan, un enfoque mas sistematico, l6gico y racional
para elegir sus estrategias. No cabe duda que se trata de un beneficio
importante de la administracion estratégica pero se han realizado ciertas
investigaciones que demuestran que la contribucidbn mas importante de la
administracion estratégica esta en el proceso, y no en la decision o el

documento que resulten.

La ejecucion de la administracion estratégica adquiere enorme importancia.
Una de las metas centrales del proceso es lograr que todos los gerentes lo
comprendan y se comprometan con €l. La comprension podria ser el beneficio
mas importante de la administracion estratégica, seguido por el compromiso.
Cuando los gerentes y los empleados comprenden qué hace la organizacién y
porqué, muchas veces se sienten parte de la empresa y se comprometan a
ayudarla. Esto es del todo cierto cuando los empleados también, entiendan tos
nexos que hay entre su compensacion personal y su desempefio

organizacional.

B«David: 1997: 15

Es asombroso lo creativos e innovadores que se vuelven los gerentes y los
empleados cuando comprenden y respaldan la mision, los objetivos y las
estrategias de la empresa. De esta manera, uno de los grandes beneficios de
la administracion estratégica es que el proceso brinda la oportunidad de
facultar, es decir, ceder al personal el poder de decidir. El acta de facilitar

refuerza el sentido personal de eficacia y compromiso.
PLANEACION ESTRATEGICA

Es el proceso que debe darse en toda organizacion, el cual le permite

establecer explicitamente la misidén, los objetivos a largo plazo, politicas y
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tacticas, que la alta direccion de la organizacion se compromete llevar a cabo,

involucrando a todos los niveles de mando y a la comunidad.

Es el Sistema Administrativo que tiende a optimizar en el corto, mediano y largo
plazo el uso y aplicacion de todos los recursos de la organizacion,
aprovechando inteligentemente las condiciones que se le presentan en el

medio externo.

Es redefinir el rumbo y posicion de la organizacion en base a un analisis
detallado de oportunidades y amenazas actuales de las fuerzas y debilidades

internas.

Es el mejor mecanismo para generar una cultura de trabajo orientada a lograr

resultado, ser eficientes, incrementar su productividad y ser exitosa.

El proceso de planeacion estratégica puede representarse en el siguiente

esquema.
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Filosofia Valores

Mision

Wision

Escenarios tendenciales. Alternativos, deseables y factibles

Analisis Interno Analisis Externo

Sisterma de
Informacion

Fuerzas Debilidades Oportunidades, Amenazas

Estratégica

Estrategias competitivas

Objetivos v planes a largo Plazo

Tacticas, Objetivos v planes corto plazo

PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA
El Proceso de Planeacion Estratégica se explica de la siguiente manera:

1) Filosofia de la Organizacién; que nos permite establecer la estructura
conceptual de la organizaciébn define para orientar o inspirar todo
comportamiento y que responde a la cuestiones fundamentales de la existencia

de la misma, tales como:
Que por qué y para qué es la institucién.

Que es el hombre y la sociedad

>
>
» Que es el trabajo
» Que es el poder, la autoridad y la responsabilidad
>

Que es la eficiencia, la calidad y la efectividad

2) Mision; Es la determinacion oficializada, desde el mas alto nivel de decision

de la

Organizacion de que servicios especificos y otros va a proporcionar, con qué

estructura, procesos y tecnologia y para qué usuarios o beneficiarios.



29

Es la declaracion comprometida de la razén de ser y de tos propésitos
esenciales de la organizacion, que le identifica y por lo tanto la diferencia de
otras y se la establece para que el comportamiento total de la organizacion se

oriente dentro y hacia una finalidad permanente.

Se establece la misién para que todos los que dependen e interprendan de la
organizacién tengan una vision clara de lo que se pospone y asi se identifiquen
0 no con ellas. También para lograr la congruencia al establecer estrategias,
objetivos, planes y recursos con la finalidad esencial de la organizacion y no
desviarse del camino elegido.

3) Vision; El punto de partida de una planificacion estratégica es la vision
corporativa, que Humberto Sema Gdmez la define como: un conjunto de ideas
generales, algunas de ellas abstractas que proveen el marco de referencia de
lo que una empresa quiere y esta ver en el futuro. La Vision sefiala el camino
gue permite a la alta gerencia establecer el rumbo para lograr el desarrollo

esperado de la organizacion en el futuro.

4) Diagnostico Externo; Es el analisis del medio ambiente, localizacion las
areas de impacto mas importantes que pueden afectar las areas vitales o
sustantivas internas y que nos conduce a determinar las oportunidades y

amenazas actuales y futuras que tiene la organizacion.

Cuando la organizacion tiene sistematizada la obtencion de la informacion del
medo externo, se integra como parte fundamental de sus Sistemas de

Informacion estratégicas (SIE)

5) Diagnéstica Interno; Es el analisis del funcionamiento de la organizacién
diagnosticando critica y objetivamente sus areas vitales sustantivas y adjetivos

para localizar las fuerzas y debilidades actuales que tiene la organizacion.

Cuando la organizacion tiene sistematizada la obtencién de la informacion del
funcionamiento interno, se integra como la otra parte fundamental de su

Sistema de Informacién Estratégica (SIE).
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6) Determinacion de estrategias competitivas por areas Sustantivas y Adjetivas;
En base al analisis de los diagndsticos externos e internos (oportunidades—
Amenazas y Fuerzas-Debilidades) se concluye qué areas de servicios,
programas, modalidades, procesos sustantivos y adjetivos se apoyara en los
préximos afos, estableciendo las prioridades estratégicas de la organizacion.

7) Objetivos a Largo Plazo; En base a las prioridades y ventajas competitivas
estratégicas de la organizacion se establece qué (cuantitativamente) se

compromete a lograr en plazos medios y largos de tiempo (2-5-7-10 afos).

8) Tacticas; Es la elaboracién de los planes de accion de los objetivos de plazo
mas corto los cuales se integran a los objetivos generales operativos y que

implican:

» Reestructuraciones organizacionales.

» Establecimiento de normatividad Investigacion y desarrollo institucional
de nuevos productos, servicios, etc.

» Asignacion de recursos materiales, financieros y humanos.

» Formacion y desarrollo de personal clave.

» Etc.

SISTEMA DE INFORMACION ESRATEGICA (SIE)

Es el proceso constante de comunicacion que la organizacion establece para
conocer los impactos del exterior y el funcionamiento del interior y que implica
que las decisiones vitales de la organizacion para lograr una efectividad
integran en sus resultados en el corto, mediano y largo plazo estén basados en

informacién valida, oportuna, relevante y confiable.**

14 FRANCISCO JAVIER Monroy, Administracién y Planeacién Estratégica,

Curso de Gestion Universitaria, 2004-

La planificacion considera fa organizacion como un sistema dinamico y enfoca

su atencién en la totalidad institucional. Cuando resulta necesario; le hace
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también sobre partes. Pero cualquier plan parcial debe hacerse relacionado
con el todo, que se proyecta hacia el provenir y se basa en objetivos

aprobados. Son tres los ingredientes indispensables:

» Orientarse hacia el futuro
» Tener y usar datos estadisticos fidedignos y continuados

> Basarse en objetivos formulados y aprobados institucionalmente.®

Para subsanaria limitaciones de la denominada panificacion normativa, surge el
enfoque de la planificacion estratégica y que destaca que la orientacion de un
entidad resulta de un proceso fundamentalmente politico en el cual deben
participar quienes la integran y dirigen y que en la determinacién de sus
objetivos se debe prestar cuidadosa atencion a la evolucion del medio
ambiente y de las posibles reacciones de los diferentes publicos o grupos con

influencia en su destino.

A partir de estos nuevos puntos de vista, la respuesta a la pregunta de ¢ Para
gué planificamos? Consistiria en establecer que los propdsitos centrales de un

buen esfuerzo planificador son:

» ldentificar un espacio para la accion de la empresa y facilitar a la
gerencia la determinacion de la direccion del esfuerzo dentro de ese
espacio.

» Capacitar a los niveles directivos de una organizacion para comprender
mejor los factores que determinan su funcionamiento como entidad y sus
relaciones con su medio ambiente.

» Establecer mecanismos de comunicacion que faciliten la obtencién de

informacion vital parte toma de decisiones criticas.

157 UNICA—. Una Introduccion & la. Planificacion Universitaria, UNICA—O EA,
1973, p.9.
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» Mantener una unidad de propésito institucional, asi éste sea amplio y
borrosamente definido, y aglutinar rapidamente la voluntad y de
capacidad de los miembros de la organizacion alrededor de ciertos
proyectos institucionales.

» Preparar a todos los niveles organizaciones para anticipar el cambio y
aprovechar constructivamente las experiencia vividas y las nuevas

oportunidades.

No se trata, por consiguiente, de que el proceso de planificacion identifique
unos objetivos precisos y a la forma de lograrlos, sino mas bien de que
establezca sentido de direccidbn y un ambiente propicio para una gestidon
empresarial informada e innovadora, dentro de un espacio delimitado por las

caracteristicas institucionales y la dinamica del entorno.

La gestion que hace posible llevar a la préactica tales estrategias puede
denominarse apropiadamente gestion estratégica, manteniendo el nombre de
planificacién estratégica para el proceso que la apoya u orienta y cuyo
resultado, como ya se expresoO, es el establecimiento de una disposicion
institucional para adaptarse a cambios en el entorno y de una capacidad para

identificarlos y aprovecharlos oportunamente. 16

Los especialistas definen la planificacion estratégica como: “una metodologia
explicita para traducir la estrategia corporativa en un conjunto articulado de
planes y programas de accion para cada una de las unidades de planificacion,
comprometiendo a todos los niveles de autoridad jerarquica de la organizacion.
También se puede conceptualizar como un proceso a través del cual la
organizacién define o redefine sus cursos de accion hacia el futuro, a mediano
y a largo plazo, lo que permite jerarquizar sus objetivos y proveer los medios
para lograrlos” (Plan de Desarrollo de la Universidad del Valle, Colombia;
1989)"

16 EDUARDO Aldana V&1dés: Planeacion Universitaria, Universidad de los

Andes, Magister en Direccion Universitaria, Santa Fe de Bogota. 1995
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7 UDUAL: Administracién Universitaria en América Latina: una perspectiva
estratégica UDUAL—CINDA-O EA—UNAM, 2da. Edicion, México, 1995 p.4—1

CAPITULO Il
DIAGNOSTICO

Después de 10 afios te Cooperativa de haber crecido técnicamente con nuevos
proyectos tales como internet CATV y ampliacion de lineas y en virtud que las
organizaciones requieren, en determinados momentos de su existencia,
analizar y evaluar los factores que originan que problemas organizativos
particulares y generales relacionados con su propia esencia y comportamiento

es importante realizar un diagndstico Institucional.

En el caso de la COOPERATIVA COTES, este requerimiento adquiere una
dimensién de magnitud y urgencia por las exigencias que plantea la nueva
modernizacién tecnoldgica que exige una adecuada organizacion
administrativa acorde al crecimiento tecnolégico que fue disefiada para 8000
lineas telefénicas y que demanda preparar desde ahora sus cuadros
organizativos para enfrentar el desafio de nueva capacidad tecnolégica y la

ausencia de organizacién en los nuevos proyectos generados.

La estructura y la organizacion caduca existente en la Cooperativa, plantea la
necesidad de contar con un apoyo decidido de los Consejos y un trabajo
coherente de labor profesional, objetivos que tienen la tarea y obligacion de

realizar lo siguiente:

» La identificacion y la distribucion equitativa de las funciones de
trabajo en materia de recursos humanos.

» Nuevo sistema de organizaciéon en base a una division de trabajo
acorde a las necesidades de la Cooperativa.

» La propuesta de cursos de accion para superar las deficiencias
detectadas.

» Ejecutar sistemas de control interno a través de métodos,

procedimientos y flujos de control.
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Acorde con este requerimiento, el presente estudio se constituye en una
apreciacion profesional de la realidad organizativa de COTES, empresa
cooperativa que viene acumulando defectos de organizacion desde hace varios
afios, desde la gestion 1995 no se cambiaron los sistemas de Organizacion, los
procedimientos y métodos de control interno, no ha existido la capacidad de
enfrentar estos hechos administrativos que hoy en dia nos provocan problemas
administrativos, porque como empresa y como ejecutivos no ha existido la
capacidad de ser efectivos peor exigir al personal que sean eficientes en su
trabajo cuando existe una TENDENCIA A LA DISPERSION DE LA FUNCION,
causa principal para la coordinacion de la administracion de COTES, lo peor

del caso que el problema esta ahi, pero nadie hace nada.
OBJETIVOS Y ALCANCE

El objetivo basico del presente diagndstico cosiste en desarrollar una accion
critica y constructiva que permita concluir sobre la forma como se esta

administrando la cooperativa.

El contexto conceptual en el que se localiza el diagnostico esta el analisis
organizacional de la Cooperativa, procurando establecer el grado de
adecuacion y/o eficiencia de su estructura organica y las funciones inherentes a
los objetivos de la institucion y las expectativas de sus asociaciones en el

marco de la filosofia del cooperativismo.

Como objetivo complementario, se ha buscado elaborar un conjunto de
recomendaciones para logra las soluciones mas adecuadas a los
procedimientos, normas y en general, a las situaciones y problemas

encontrados.
ALCANCE

Los alcances del presente diagnéstico estan referidos al estudio critico de los

principales problemas encontrados en la organizacion.
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Aspectos Metodoldgicos

Para lograr el diagnostico, se ha adoptado el analisis del FODA por unidades
que resulta mas conveniente para la descripcion y explicacion de la

organizacién de la Cooperativa y las deficiencias de su estructura y funciones.

En este sentido, se han estudiado las partes componentes del sistema

organizativo, las interrelaciones entre ellas y su dindmica.

Las etapas cumplidas para la realizacion del diagnéstico han sido las

siguientes:
Planificacion de Tareas

En esta etapa se realizaron acciones de coordinacién entre los jefes de
departamento, previamente con cursos de conocimiento en la administracion
por parte de la Gerencia General, que tiene como principal propésito ubicar a
los responsables de secciones y nivel de apoyo en la problematica de su
sector, haciendo ver que una empresa debe cambiar para superar “LA
IDEOLOGIA DE LA COMODIDAD Y LA TIRANIA DE LA COSTUMBRE”, con
un cambio de mentalidad que nos peritan cumplir con los objetivos del

seminario de Planificacién Estratégica de la Gestion 2002.
Recopilacion de la Informacién Secundaria

En esta etapa se buscO recolectar toda la informacion documentaria

relacionada con la organizacion y realizar el analisis.
RELEVAMIENTO

Consiste en efectuar un analisis, con los responsables de cada estamento, de

las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, junto a su personal.

Compilacion y analisis de la Informacién Obtenida
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En esta etapa se busco validar la informacion recolectada y proceder al andlisis

correspondiente.
Perfil de Conclusiones

En esta etapa se ha estructurado la sintesis de los resultados obtenidos de las
apreciaciones determinadas en las areas de la Cooperativa.

PRINCIPALES AREAS CRITICAS

Considerando que todo problema presentado en cualquier area de la
organizacion es la consecuencia de una serie de factores o causas que lo
generan y que estas en ciertas circunstancias pueden ser numerosas, las
resumimos Yy las identificamos en forma precisa con el objetivo de determinar
las que mas influyen a los problemas detectados tomando en consideracion la
anterior afirmacion, se incluye a continuacion un resumen de los principales

hallazgos y conclusiones.
Sistema de Planificacion

La planificacién es una las funciones mas importantes para el desarrollo de
cualquier organizacion, puesto que en ella se definen los objetivos, politicas y
estrategias que son determinantes para una adecuada conduccion de las

actividades.

La Cooperativa a partir de la gestién 1994, ha establecido el presupuesto como
un medio de control y planificacion, sin embargo, esta planificacion nunca tenia
el respaldo de un diagnostico, para establecer un sistema de planificacion
integral y coordinada, que integre a todas las unidades organizacionales. En
consecuencia, resulta natural que los problemas de planificacion se traduzcan

en aspectos negativos como los siguientes:

Mision; conocimiento difuso para los trabajadores
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La Mision de la Organizaciébn no esta expresada en ninguna parte como un
documento que contenga esta informacion, queda de forma sobreentendida

para algunos ejecutivos de la empresa.

Presupuestos sin objetivos

No existe la formulacion de objetivos organizacionales y departamentales, que
permitan fijar las metas de la organizacion, el trabajo es realizado en funcion de
la simple asignacion de actividades y por datos histéricos. Priman los objetivos
personales, todos los responsables de &rea solicitan varios tipos de gastos sin

pensar en el equilibrio del presupuesto.
Falta de Seguimiento a los Proyectos Implementados

La ejecucion de los programas de trabajo, se realiza en funcion del
presupuesto anual de COTES Ltda, que constituye el Unico instrumento que fija
los parametros de la gestion administrativa. Se ejecutan programas en forma
aislada, carentes de seguimiento, existiendo cronogramas de Gantt, no existen

informes de control y seguimiento.
Carencia de Planes Sectoriales de Trabajo

» La ausencia de planes sectoriales a partir de las secciones de las
diferentes unidades, dificulta la coordinacion con el presupuesto de la
gestion considerado como Unico instrumento de guia.

» La ausencia de manual de funciones, originan la improvisacion y el
empirismo, que son aspectos que se evidencian con mayor claridad
dentro de la organizacion.

» No existe la formulacién de politicas administrativas, aspecto que
dificulta el desarrollo de funciones, no se dan las guias pertinentes
para la accion y el accionar de los recursos humanos.

» La planificacion a largo plazo no esta vista como un instrumento

necesario para la cooperativa.
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SISTEMAS DE ORGANIZACION

El sistema de organizacion constituye la estructura dependiente de la mision y
los objetivos que se persigue, permite adecuar las tareas y actividades a los

fines organizacionales.

La estructura organizacional actual, presenta deficiencias en los siguientes

aspectos:

» La estructura data de 1994, no contempla los nuevos proyectos,
como ser CATV e INTERNET, si bien existe un nuevo organigrama,
este no fue socializado y no responde a la realidad en la que funciona
la Cooperativa.

» EIl modelo de la estructura jerarquica de cargos no presenta a los
entes maximos de decision que constituyen los mas importantes en
una organizacion, como el de la Cooperativa. Existe un Gerente
Técnico en el mismo nivel jerarquico, con una escala salarial
diferente a los estamentos de la Cooperativa, como es el DAF y
COMERCIALIZACION.

» La estructura organica propuesta, carece de fundamentacion teorica
que permita el andlisis y entendimiento de los profesionales que
justifican el modelo como el mas adecuado y funcional.

» EIl modelo del Manual de Funciones en la Descripcion de Cargos, es
limitativo, que por sus caracteristicas de disefio no permite enunciar

las funciones con un grado de certeza éptimo.
REGLAMENTO INTERNO DE RECURSOS HUMANOS

» Se actualizo el reglamento interno pero no se socializo a nivel de
trabajadores.

> No existe un plan de capacitacion del personal en las diferentes
areas

» No existe control para optimizar el reglamento interno
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» Existe dualismo en la toma de decisiones en CATV, lo que origina
problemas de autoridad y responsabilidad.

» Funciones que se confunden porque son cumplidos por una sola
persona al ocupar dos cargos

» no existe politicas de seguridad industrial.

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

> No existe un trabajo de diagnéstico y solo se realizé un andlisis
superficial y no se consideré la estructura operativa y dinAmica de la
empresa

» No existe medidas correctivas o politicas para la superacion y
solucion de problemas internos.

» No se delimitan los objetivos a alcanzar
ESTATUTOS DE LA COOPERATIVA

Los estatutos de COTES Ltda., en la descripcion de los diferentes capitulos,
presenta la formulacion de actividades de la Asamblea de Socios, Consejo de
Administracién, Consejo de Vigilancia y atribuciones del Gerente General, que
en esencia constituye el objetivo de la Cooperativa, amerita una coordinacion

con el Manual de Funciones de la empresa.
DEPARTAMENTACION BASICA

LA Cooperativa toma como forma de organizacion la Departamentalizacion; sin
embargo, dentro del mismo nivel de responsabilidad se cred la Gerencia
Técnica, lo que desvirtla la responsabilidad y lineas de mando en la estructura

programatica.
DESEQUILIBRIO ENTRE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD

La delegacion de autoridad y responsabilidad en la organizacion es confusa,
creando una incertidumbre respecto al equilibrio que debe existir entre el
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ejercicio de autoridad y la asignacion de responsabilidades, la causa
fundamental es la falta de manuales de procedimiento y flujos de

comunicacion.
SISTEMAS DE DIRECCION

La funcion de direccién, como etapa del proceso administrativo, es de vital
importancia para toda organizacion. Esta funcion en hacer que los
subordinados se motiven y desarrollen acciones para alcanzar los objetivos de
acuerdo a los planes y organizacion definidos por el nivel ejecutivo de la

organizacion.
Se presenta los puntos criticos en el sistema de direccion:

Débil coordinacion entre areas
Dificultad en los flujos de informacion
Ausencia de politicas de motivacién

Falta de evaluaciones del desempefio

YV V V VYV V

Falta de liderazgo
SISTEMAS EMPRESARIALES NO DEFINIDOS

Lo sistemas de planificacién, organizacion, direccion y control, no estan
definidas, ni limitadas sus funciones en el ambito organizacional de
coordinacién que vincula a la empresa como un complejo sistema que debe

controlarse y brindar informacién oportuna para la toma de decisiones.
INFORMALIDAD EN LAS LINEAS DE MANDO

> No existe claridad en las lineas de mando y la estructura que muestra
una informalidad en la organizacién

» La Gerencia General no muestra su liderazgo para conducir la
organizacion.

> No se siente la Autoridad porque no se ejerce el cargo con
personalidad.

» No existe claridad en la delegacién de funciones
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» No existe politicas y procedimientos de control de gestiéon
FUNCIONES DE CONTROL

» En toda organizacion, la funcion del control, permite a la Direccién
tomar decisiones para su ejecucion y correccion de todas las
actividades, de acuerdo al plan de la organizacion.

» Debe incluir a todas las actividades de la organizacion y establecer
procedimientos que permitan detectar las falencias.

» No existe medidas de control que garanticen el logro de objetivos de
acuerdo a lo planificado.

» No existe procedimiento para realizar funciones de seguimiento a
todas las acciones de la organizacion

» No existe supervision a procedimientos
USO INADECUADO DE LA INFORMACION

La informacion que se genera en las diversas reparticiones se encuentra
dispersa. De igual manera la informacion que mas se utiliza con fines de control
es la financiera contable, la informacion no contable solo es recopilacion fines

de elaboracion de la memoria anual. Por lo que se identifica:

» Falta de programacién del corte de servicio
» Falta de programacién de corte por mora

» Retraso en la habilitacion del servicio por pago de regularizacion
ROBO DE SENAL

Robo indiscriminado de la sefial de COTES TV, que origina una pérdida

econdmica considerable, ya que no se tiene codificacidon en las instalaciones.
FALTA DE ESTRUCTURA ORGANICA Y MANUAL DE FUNCIONES

No se tiene una estructura definida en Cotes TV e internet en relacion a

COTES LTDA., se dan casos en que diferentes secciones o departamentos de
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la cooperativa ordenan realizar trabajos en forma verbal a los operadores de

turno sin respetar el conducto regular.
RECOMENDACIONES

Los problemas administrativos por los que atraviesa la Cooperativa deben
permitir realizar recomendaciones para mejorar la realidad organizativa con la
qgue funciona la Cooperativa. En este sentido, las recomendaciones
presentadas deben ser analizadas en forma conjunta a los miembros de los
Consejos y adoptar medidas pertinentes con el propdsito de mejorar la
Cooperativa

» Adecuar los instrumentos normativos de COTES y su organizacion a
los requerimientos, necesidades y caracteristicas de una
organizacion cooperativista especialista en telecomunicaciones.

» Motivar mayor participacion de los miembros en las decisiones
especialmente de los Consejeros de la Cooperativa.

» Modernizar los procedimientos administrativos, desarrollando
sistemas en todos los sectores de la Cooperativa para efectivizar los
procesos de control.

» Implementar nuevos procedimientos de planificacion que permitan la

evaluacion, seguimiento y control.

ANALISIS FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES

1. Experiencia en el area 1. Falta de coordinacion
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2. Monopolio en telefonia
béasica

3. Recursos humanos

calificados

Diversidad de servicios

Tecnologia de punta

Atencion personalizada

N oo g A

Capacidad financiera sélida

2. Ausencia de sistemas de
gestién

3. Falta de estructura
dinamica

4. Manual de funciones

obsoleto

5. Capacidad técnica
saturada

6. Falta de relaciones
humanas

Falta de capacion
Informacién desactualizada
9. Ausencia de controles de
calidad
10. Ausencia de una
planificacion estratégica.

OPORTUNIDADES

- Crecimiento de las
telecomunicaciones

- Llegada al area rural

- Flexibilizacion de las
politicas del estado

- Demanda potencial de
todos los servicios

- Expansion y mejora de la
calidad

- Grandes usuarios

- Tecnologia de punta

AMENAZAS

- Disposiciones legales en
contra del cooperativismo

- Elevada y desleal
competencia

- Economia del pais

- Disminucion de la demanda

- Desconocimiento de socios
de la situacién

- Robo indiscriminado de los
servicios

- Falta de infraestructura
fisica

- Red saturada

- Crecimiento acelerado de
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la telefonia celular

En base al andlisis FODA y haciendo énfasis en las fortalezas y oportunidades,

se plantean las estrategias con objeto de disminuir la influencia de las

debilidades y amenazas.

PONDERACION DE FACTORES

PONDERACION

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

FORTALEZAS

1.- La calidad de los servicios
gque se brinda al mercado
incrementado con la
experiencia técnica y la
tecnologia de punta con la
gue cuenta, debe permitir
la crisis

hacer frente a

econdmica del Pais.

2.- El

surge como

sistema cooperativo
las mejores

alternativas para hacer frente

a las crisis social 'y
econdmica, ya que las
disposiciones legales,
establecidos por los
gobiernos de turno solo
buscan la rentabilidad

economica, dejando de lado
el éarea social, base del

cooperativismo.

1.- La capacidad
financiera de la
cooperativa debe
permitir la generacion

de nuevos proyectos y
plantear las
ampliaciones de los que

se tiene.

2.- El monopolio de la
telefonia basica, debe
ser

una oportunidad

para explotar la
demanda potencial de

los otros servicios.
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1.- Fortalecimiento de la|1.- Expansion del area
esencia de la Administracién | de  concesion  para
a través del establecimiento | atender la creciente
de sistemas de coordinaciéon | demanda del area rural

de los recursos | del departamento.

DEBILIDADES organizacionales que

) . .. | 2.- Coordinar con otras
permitan generar informacion

. cooperativas para
oportuna y verads sobre la

: ., plantear la flexibilizacién
situacion de la empresa, de

: de las disposiciones
la competencia, de Ila

legales establecidos por
demanda y de disposiciones J P

legales. el Gobierno.
2.- Plantear una nueva
estructura organizaciones de
acuerdo a sus propias
caracteristicas, respaldado

por nuevos manuales de

funciones, de politicas
institucionales, de
procedimientos y

presupuestos, para mejorar

los sistemas de control de

gestion.

CONCLUSIONES DEL ANALISI FODA
ESTRATEGIA FA (FORTALEZAS — AMENAZAS)

» La calidad de los servicios que se brinda al mercado incrementado
con la experiencia técnica y la tecnologia de punta con al que cuenta
la cooperativa, debe permitirle hacer frente a la crisis econémica del

Pais y satisfacer la demanda del mercado.
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» El sistema cooperativo surge como las mejores alternativas para
hacer frente a las crisis social y econdmica, ya que las disposiciones
legales, establecidos por los gobiernos de turno solo buscan la
rentabilidad econdmica, dejando de lado el area social, base del

cooperativismo.
ESTRATEGIA FO (FORTALEZAS — OPORTUNIDADES)

» La capacidad financiera de la cooperativa debe permitir la generacion
de nuevos proyectos y plantear las ampliaciones de los que se tiene.
» El monopolio de la telefonia basica, debe ser una oportunidad para

explotar la demanda potencial de los otros servicios.
ESTRATEGIA DA (DEBILIDADES — AMENAZAS)

» Fortalecimiento de la esencia de la Administracion a través del
establecimiento de sistemas de coordinacion de los recursos
organizacionales que permitan generar informacién oportuna y veras
sobre la situacion de la empresa, de la competencia, de la demanda
y de disposiciones legales.

» Plantear una nueva estructura organizaciones de acuerdo a sus
propias caracteristicas, respaldado por nuevos manuales de
funciones, de politicas institucionales, de procedimientos vy

presupuestos, para mejorar los sistemas de control de gestion.
ESTRATEGIA (DEBILIDADES — OPORTUNIDADES)

» Expansion del area de concesion para atender la creciente demanda
del area rural del departamento.
» Coordinar con otras cooperativas para plantear la flexibilizaciéon de

las disposiciones legales establecidos por el Gobierno.

En base a las conclusiones del andlisis FODA presentado, de deben realizar y

cumplir las funciones del proceso administrativo, es decir:

PLANIFICACION
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Etapa en la que se debe:

>

Definir con precision y claridad los objetivos y la mision de la
cooperativa en forma escrita dentro de los planes de la organizacion
para establecer los lineamientos generales de guia para el
desenvolvimiento de actividades.

Jerarquizar los objetivos contenidos en los planes en funcion al
aporte de cada uno de ellos al logro del objetivo general de la
organizacion.

Es funciébn del Gerente General disefiar nuevos sistemas de
organizacion y control interno. Ademas de normar las premisas para
la planificacion, tomando en cuenta aspectos de diferente indole que
pudieran influir, dando la flexibilidad pertinente al presupuesto.

Una organizacion funciona como un sistema, todas las actividades de
un area repercuten en el ambito empresarial, la falta de i de los
planes sectoriales ocasiona dafios a la organizaciéon. Deben
implementarse instrumentos de seguimiento y control que sirvan de
parametros de comparacion entre lo ejecutado y lo presupuestado.
Disminuir el riesgo en la planificacion mediante la inclusién de
variables que hagan eficiente la planificacion, como los analisis
econdmicos, sociales e informacion que pueda influir directamente en
las premisas de la planificacion.

El presupuesto elaborado para cada gestion debe contemplar
necesariamente un diagndstico y una proyeccion, debiendo
elaborarse en forma coordinada con la participaciéon de todas las
areas de la organizacion, manifestando las operaciones que se

consideren necesarias de incluir en el presupuesto.

ORGANIZACION

» La estructura organica expuesta para COTES LTDA. debe ser
actualizada y disefiada en funcidn de las necesidades de la
empresa en forma conjunta para su analisis, estableciendo las

lineas de autoridad y responsabilidad en todo los niveles
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» La administracién de la estructura organizacional debe ser con
criterio dindmico y abierto, en el entendido de que todas las
unidades deben funcionar de manera coordinada para alcanzar el
objetivo comun.

> Evitar el crecimiento desorganizado en la organizacion,
estableciendo los mecanismos que regulen los proyectos de CTV
e INTERNET.

DIRECCION

Etapa de ejecucién de todo lo planificado y organizado por que se debera:

>

Y

YV V V V

Implementar métodos y procedimientos para la evaluacién vy
seguimiento de los recursos humanos.

Implementar sistemas de control interno en toda la organizacion.
Implementar flujogramas disefiados para dar responsabilidad
individual a las funciones descritas en el manual de funciones.
Disefar flujogramas de comunicacion.

Establecer un modelo de desarrollo organizacional, a través del
enriquecimiento del puesto, otorgandole al subordinado una mayor
responsabilidad y autoridad sobre determinadas funciones y tareas.
Proponer planes de capacitacion.

Implementar planes motivacionales.

Generar liderazgos de las gerencias

Implementar instrumentos de Direccién, como la motivacion,
autoridad y liderazgo, que permitan la adecuacion de los
procedimientos normativos para elevar la eficiencia en la
organizacion.

Formalizar los flujos de informacion existentes en la organizacion, de
manera que esté a disposicion de quienes la necesiten en el omento
oportuno y con la precisién necesaria, para lo que debe desarrollarse

flujos de planificacion, informacion y control.

CONTROL
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El control permite establecer los parametros de comparacién de lo planificado

con lo ejecutado, por consiguiente se debera:

» Definir los instrumentos a ser utilizados en el control integrado de
gestidn, puntos criticos o variables claves, grafica decisional, cuadros
de mando y parametros de control.

» Implementar un sistema de informacion integrado para controlar los
resultados obtenidos en las distintas areas de responsabilidad y
poder realizar examenes en forma permanente sirviendo de apoyo a
las decisiones gerenciales.

» Establecer indicadores claros que determinen los desfases
presentados en la generacién del servicio, aplicando inmediatamente
las medidas correctivas que permitan la correccion de los desajustes
presentados. Por ejemplo pardmetros de MORA.

» Realizar el seguimiento a las observaciones de los trabajos
realizados y el desempefio de los trabajadores.

» Determinar los mecanismos de supervision

» Establecer los procesos de control de manera sistematizada en red.

COMPETITIVIDAD

La competitividad, es la capacidad de una empresa para hacer frente a la

competencia y basicamente consiste en relacionar a la organizacion con su

medio ambiente, y donde el aspecto principal del entorno de la empresa es el

sector industrial donde compite. La intensidad de la competencia en un sector

depende en esencia de cinco fuerzas competitivas basicas y que estan

establecidas en el enfoque del diamante de Porter, en el cual se analiza los

siguientes factores:

YV V. V VYV VY

Poder de Proveedores
Poder de Compradores
Competencia Potencial
Competidores de la Industria

Productos Sustitutos
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El procedimiento consiste en evaluar cada uno de los factores en forma
subjetiva y que afectan a cada dimension, calificando de alto, medio y bajo, al
nivel atractivo de cada sector y por dultimo evaluando en amenaza u

oportunidad, se puede observar en el siguiente cuadro:

ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

COMPETENCIA
POTENCIAL

ALTO

Jl

PROVEEDORES COMPETIDORES DE LA COMPRADORES
INDUSTRIA IITF:)
MEDIO - ALTO BAJO - ME

MEDIO - ALTO

SUSTITUTOS

MEDIO

Con el analisis del cuadro presentado, podemos concluir que el mercado de las
telecomunicaciones es altamente atractivo, pese a que la competencia y

rivalidad entre las organizaciones es elevada.

Por otro lado el poder de negociacion de los proveedores es alto ya que ellos
establecen las condiciones por la exclusividad que se tiene y el desarrollo de

disposiciones legales favorece a las transnacionales.

El poder de los consumidores es de nivel medio ua que se dejan influenciar por

intereses sectarios y personales de quienes pretenden figurar como
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representantes y pocos son los usuarios que realmente tienen interés en

negociar las condiciones de los servicios.

La satisfaccion que bridan los productos sustitutos es de nivel medio en
relacion a los servicios del sector, esto se convierte en na oportunidad para el

mismo, ya que estos productos no llegar a ser de competencia directa.

Finalmente podemos decir que la composicion de las cinco fuerzas de Porter,
nos permiten establecer la estructura del sector, la habilidad que se tenga en la
empresa para jugar con estas fuerzas es la que permitird consolidar su posicion
dentro de la Industria. No todas las fuerzas tienen la misma intensidad y

relevancia para diferentes sectores industriales.

Cada vez que han sido diagnosticadas aquellas que afectan a un sector, las
empresas que compiten en él, deben proceder a identificar las fuerzas y
debilidades en funcion del sector y de esta manera adoptar una posicién donde

las fuerzas sean mas débiles.

En resumen, la empresa competitiva es aquella que es capaz de hacer frente a
las fuerzas del sector en el cual compite, sacando ventaja de sus fortalezas con
relacion a los competidores, y esto lo podréa lograr solo si tiene la informacion
necesaria del mercado como para lograr replantear sus estrategias dentro de la

planificacidn estratégica.

CAPITULO IV
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PROPUESTA
PLANIFICACION ESTRATEGICA
PROPOSITO ESTRATEGICO

“Consolidar nuestra posicién como el primer operador de telecomunicaciones

en el area de concesién y areas anexas”
IDENTIDAD

“‘Somos una Empresa de Telecomunicaciones constituida por capitales de
socios chuquisaquefos, servimos a la colectividad en general a través de la
oferta de servicios que satisfacen las necesidades primordiales de
comunicacién para mejorar la calidad de vida de la poblacion con tarifas justas,

calidad, eficiencia y cordialidad, avalados por 54 anos de trabajo y experiencia”
CLASIFICACION DE VALORES

ETICOS

EQUIDAD

Hacemos que todos los socios y usuarios reciban un trato similar y equitativo
HONESTIDAD Y CONFIANZA

Nuestro personal esta lo suficientemente incentivado y capacitado para
demostrar honestidad en su comportamiento funcionario, para brindar servicios
gue gozan de la confianza de socios y usuarios, manteniendo la privacidad y

confidencialidad que ofrecemos.

PRATICOS

ATENCION PERSONALIZADA
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Ofrecemos alternativas de atencién en nuestros diferentes servicios en forma
individualizada y oportuna a través de una plataforma de atencion a los

clientes.
PROFESIONALIDAD Y EXPERIENCIA

Gracias a la permanente capacitacion impartida a todo nuestro personal,
logramos un alto grado de cualificacion profesional en el desempefio de sus
funciones, teniendo el cuidado de mantener estas condiciones en la
incorporacion de nuevos funcionarios, manteniendo el sitial logrado por 54 afios

continuos de servicio a la colectividad.
DE DESARROLLO
DEDICACION

Para lograr que nuestros socios y usuarios se encuentren satisfechos con los
servicios ofertados, nuestro personal esta dedicado integramente a brindar la

calidad y agilidad necesarias para lograr su permanencia.
COMPROMISO CON LA ORGANIZACION

A través de la implementacion de seminarios y cursos de actualizacion
internos, incentivamos a nuestro personal para cultivar el compromiso de
continuar formando parte de un equipo sélido que permita la consecucién de

nuestros objetivos organizacionales.
RESUMEN EJECUTIVO

La desregulacion del mercado de las comunicaciones en fecha 28 de
Noviembre de 2001, amplio en nimero de operadores en el Pais, por lo que la
competencia se hace mas dificil y los Unicos beneficiarios son los usuarios. El
crecimiento del sector como aporte al PIB, representa solo el 2%. Esto es
debido a la contraccion econdémica que existe en Bolivia, asi que dependemos

del mejoramiento de la economia para seguir creciendo.
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La Unica manera de, permanecer en el sector mas competitivo que tiene el
Pais, es establecer o plantear una planificacion estratégica, que nos permita
diferenciarnos y anticiparnos a la competencia, por lo que se hace
imprescindible establecer de manera consensuada la mision, vision y objetivos

de la organizacion y la forma de alcanzarlos:
MISION

“Lideres en el mercado de Telecomunicaciones dentro del area de

concesion”
VISION

“Posicionamiento, Consolidacion, Expansion y Calidad de los
servicios integrados de telecomunicaciones de acuerdo a los

principios del Cooperativismo, considerando el libre mercado”.
OBJETIVOS
OBJETIVO GENERAL

“Brindar servicios integrales de telecomunicaciones de la manera
mas eficiente, en condiciones de competitividad y calidad en

beneficio de la comunidad”.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Consolidar el sistema de informacion integrada
(Intranet).

» Consolidar el proyecto de grandes usuarios y servicios
adicionales.

» Desarrollar una politica promocional y comercial,
internay externa.

» Lograr una adecuada estructura organizacional.

» Encarar ampliaciones en los servicios de telefonia, TV

Cable e Internet.
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» Implementar software y equipamiento de central.
ESTRATEGIAS DE EXITO

» La comercializacion debe generar volumenes
suficientes de ventas para establecer un modelo de
tasacion agresivo.

» Los socios deben conocer y sentirse satisfechos por lo
objetivos y los resultados de la empresa.

> ElI capital de las acciones debe asegurar una

rentabilidad adecuada para realizar reinversiones.
ANALISIS DE MERCADO
TELEFONIA BASICA

El mercado de la telefonia local en la ciudad de Sucre hasta la apertura de
mercado efectuada en noviembre del afio 2001 era monopdlico con un solo
ofertante del servicio COTES Ltda. Empresa que estructurd su red de telefonia
local con 50 afios de anterioridad a la apertura del mercado de las
telecomunicaciones y en consecuencia tiene un numero considerable de
Socios o0 usuarios que compraron su linea telefénica. En la actualidad COTES
Ltda. Cuenta con aproximadamente 25.000 socios y usuarios del servicio

telefénico local.

A COTES Ltda., s6lo ENTEL le disputa el mercado de telefonia local, el resto
de los operadores que trabajan en el mercado de larga distancia nacional e
internacional no tienen presencia en la ciudad de Sucre (en cuanto a
instalacion de telefonia local). A diferencia de las lineas telefénicas de COTES
Ltda. Donde los demandantes tienen que comprar una accién telefénica con un
valor de $us. 1.600.- para poder ser Socios de la Cooperativa (se dispone de
un plan de pagos de hasta 15 afios plazo) o en su caso alquilar una linea
telefénica con un costo de Bs. 200.61.- el precio mensual del servicio telefénico
es de Bs. 26.82 (Usuario Residencial) y Bs. 56.70 (Usuario No Residencial)

tarifa que incluye 145 llamadas libres, sin limite de tiempo, siendo el costo por
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excedente de llamadas de Bs. 0.51. El sistema de facturacion de ENTEL
considera el tiempo o minutos de utilizacion del servicio telefénico de sus lineas
de telefonia local denominadas “Lineas Set”, lineas que los demandantes no
tienen que comprar una accion telefonica, para contar con el servicio se tiene
que pagar el costo de instalacion del mismo y utilizar la linea y el aparato
telefébnico en comodato. ENTEL cuenta en la ciudad de Sucre con
aproximadamente 1500 lineas Set destinadas al uso de telefonia local y larga
distancia, su mayor mercado son los Grandes Usuarios del servicio telefénico
gue conforman instituciones nacionales y regionales, empresas y todo tipo de
organizaciones, cautivando este importante mercado que antes pertenecia a la

Cooperativa local.

El servicio de telefonia publica, también se vio afectada con la apertura del
mercado, hasta antes del afio 2001, solo COTES Ltda. Ofrecia este servicio.
En la actualidad ofrecen servicio de telefonia publica todas las empresas que
ofertan telefonia a larga distancia a través de cabinas telefénicas instaladas en
vias publicas, cabinas que proliferaron en nuestra ciudad en los ultimos 2 afios,
cabinas donde ademas de poder comunicarse a nivel nacional e internacional,
también se puede efectuar llamadas locales, considerando una competencia
directa para la Telefonia local de COTES Ltda. A la fecha COTES Ltda., tiene
instalado un total de 207 teléfonos monederos, distribuidos en toda la ciudad de
Sucre, Yotala y alrededores, cubriendo en gran medida toda el area de

concesion de sus operaciones.

Otro servicio que se constituye en una competencia indirecta del servicio de
telefonia local es el servicio de Telefonia Mévil o Celular, cuyo crecimiento a
nivel mundial, su rapido adelanto tecnologico y sobre todo sus bajos costos,
han logrado alcanzar un numero importantisimo de usuarios. En la ciudad de
Sucre ENTEL fue pionera en este servicio, logrando captar un gran nimero de
usuarios. Actualmente también disputan este mercado las empresas TELECEL
y VIVA.

TELEVISION POR CABLE
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Multivision, ha sido entre los afios 1992 a 2001 la empresa lider y monopolista
en el rubro de la television por suscripcion en el mercado de la ciudad de
Sucre. La empresa BERLUC conformada con capital local, no tuvo éxito en el

corto tiempo en el que desarroll6 sus actividades.

A la fecha Multivision opera en las ciudades de La Paz, Santa Cruz,
Cochabamba, Sucre y Tarija, convirtiéndose en la empresa de Television por
suscripcion mas grande del pais. El ancho de banda con el que cuenta
Multivisién le permitird en un futuro ofrecer servicios adicionales que incluyen
transmision de datos, Internet de alta velocidad y telefonia utilizando protocolo

de Internet.

En Mayo de 2001, incursioné en el mercado una nueva empresa COTES tv, la
cual se introdujo al mercado desarrollando una fuerte competencia, causando

impacto y logrando gran aceptacion dentro del mercado.

Se puede afirmar que existe una intensa rivalidad entre las empresas
existentes, debido al poco crecimiento en la demanda, lo cual implica mantener
la porcion del mercado y tratar de ganar una cuota mas de éste, es por este
motivo que cada dia las empresas se vuelven mas competitivas por el
constante afan de incrementar el nimero de sus usuarios. Otra razon de la
intensa rivalidad es por la poca diferenciaciéon entre el servicio de una empresa
con respecto a la otra, las ofertas en los paquetes estan conformadas casi por
los mismos canales, siendo estos muy similares, lo mismo sucede con el precio
del servicio. La diferenciacion de la oferta radica principalmente en la
contratacion de eventos especiales, COTES tv tiene derechos exclusivos de la
transmision de la Liga Profesional del Fatbol Boliviano, algunos partidos de las
Eliminatorias, anteriormente tuvo la transmision de las Olimpiadas Atenas 2004
y otros campeonatos a nivel sudamericano, en el afio 2002 transmitié con
mucho éxito el mundial de Futbol Corea Japon, demostrando que estos
eventos de trascendencia marcan la diferencia en la preferencia de los

demandantes.
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Los precios y la cantidad de canales por rubro de las dos empresas

competidoras es la siguiente:

COTES tv MULTIVISION
RUBRO TV
ECONOMICO | PREMIUM MULTIFAMILIA | PLUS
MAS
$us. $us.
$us. 10.- $us. 20.- $us. 15.-
10.- 20.-
RELIGIOSOS 2 2 0 0
OTRO IDIOMA 3 4 2 2
INFANTILES 4 6 4 4
EDUCATIVOS 6 10 No se 6 7
tiene
NOTICIAS 2 2 ol 3 3
VARIEDADES 10 17 dato 7 7
MUSICALES 4 5 2 2
DEPORTES 2 4 2 3
PELICULAS 6 13 7 9
SERIES 0 3 1 3
TOTAL 39 66 23 34 40

Los productos o servicios sustitutos en este sector son muchos, debido a que la

television por suscripcion esta dirigida a varios segmentos. Los productos

sustitutos que se convierten en competencia indirecta del servicio son los
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videojuegos, Internet, cintas de video y la programacioén de la television local y

nacional.

El segmento de mercado o compradores a los que se dirige este servicio es al
segmento de familias con ingresos medio a alto, pues no se trata de un servicio
gue cubra una necesidad basica como sucede con la energia eléctrica o el
agua. Es mas bien un servicio selectivo. Cubre las necesidades segun los
diferentes segmentos que conforman una familia tipo: nifios de todas las
edades (con necesidad de entretenimiento), jovenes estudiantes (con
necesidades de cultura, educacién, deporte, musica), mujeres-madres
(informacién de salud, cultura, labores de casa, entretenimiento), padre de
familia (gustoso del deporte, con necesidad de informacién y cultura), familiar

de la tercera edad (programacion antigua).

Los compradores tienen poder en cuanto a la decision que tienen para la
eleccion de un determinado servicio, por lo cual evaluara las ofertas, los
atributos, beneficios de cada empresa ofertante y accedera a suscribirse al
servicio que le proporcionen las mejores ventajas y satisfaga de mejor manera

sus necesidades.

Los proveedores de las sefiales o canales hablando de grandes
multinacionales, que proveen de derechos de transmision de las mismas a nivel
mundial tienen un alto poder de decision, pues son ellos los que fijan los
precios de las sefales, teniendo las empresas locales que negociar
arduamente para que los costos por concepto de sefiales no sean muy
elevadas y por tanto no repercuta negativamente en los costos totales del

servicio.
INTERNET

El servicio de Internet, no es un servicio de uso masivo o popular, es mas bien
selectivo, pues requiere ademas del pago mensual del servicio, equipamiento
de materiales como ser computadora y fax MODEM, por tanto el segmento del

mercado al cual esta dirigido el servicio de Internet, considerando un
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macrosegmento individual y no asi organizacional, es de familias con ingresos
medio a alto. Satisface la necesidad de informacion, comunicacion vy
actualizacion permanente. En el caso del segmento organizacional el Internet
se ha convertido en un servicio de primera necesidad pues las empresas e
instituciones de todo rubro necesitan una comunicacién permanente para el
envio y recepcion de todo tipo de informacién, que a través del servicio de

Internet pueden conseguirlo.

En la ciudad de Sucre, ENTEL fue el pionero en la prestacion de este servicio
con la oferta de conexién Dial Up, logrando capturar un considerable numero
de suscriptores. Ademas ENTEL tiene una gran ventaja pues se convierte en
proveedor del servicio de Internet a través de la empresa DATACOM (una
unidad de negocios de ENTEL). Los segmentos que abarca son el segmento
familiar y el organizacional principalmente aquellas empresas e instituciones
gue operan a nivel nacional pues tienen contratos para todas sus sucursales
desde las oficinas matrices. ENTEL oferta actualmente servicio de Internet con
conexion Dial Up (ofreciendo para la conexion una linea set), ADSL y se
conoce que pronto lanzaran a través de un convenio con la empresa
MILTIVISION, el servicio de Internet Wi-Fi que a diferencia de utilizar el medio
de cobre para la respectiva transmision utiliza el aire a través de antenas. Este
nuevo servicio de banda ancha se convertira en una alternativa mas para los
demandantes de este servicio y una fuerte competencia para la Cooperativa

local.

COTES Ltda. Es la empresa competidora de ENTEL en el mercado local, que
con una estrategia de precios bajos, logro tener una alta participacion en el
mercado. Actualmente COTES.net oferta los servicios de conexion Dial Up y de
ADSL.
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SEGMENTACION DE MERCADOS

ESTRATEGIA DE COBERTURA DE SEGMENTOS DE MERCADO
ANALISIS DE LA INDUSTRIA

PARTICIPANTES

PATRONES DE LA COMPETENCIA Y DE COMPRA
COMPETIDORES PRINCIPALES

ESTRATEGIA DE AMPLIACION TELEFONIA BASICA

Luego de realizar el estudio y analisis de calidad, funcionalidad y confiabilidad
de nuestros equipos, analisis de capacidad o reserva técnica de lineas y
situacion actual de nuestra Red Primaria de Cobre, se ha detectado la
necesidad de realizar cambios, modificaciones y ampliaciones para dar una
solucion definitiva a las falencias encontradas, optimizando al mismo tiempo
nuestros recursos e incrementando asi nuestra disponibilidad y capacidad de

lineas telefénicas para brindar un servicio adecuado y confiable.
OBJETIVOS TECNICOS

» EIl objetivo principal es alcanzar una disponibilidad de 6000 lineas
telefénicas luego de las ampliaciones y la re-ingenieria realizada.
» Al mismo tiempo se debe mantener y crecer en todos los aspectos

internos y de red relacionados a:

Flexibilidad
Accesibilidad (zonas lejanas)
Aplicabilidad (zonas de baja densidad)

Bajo Costo de Mantenimiento

AN N NN

Menores tiempos de instalacion
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v" Funcionalidad y Confiabilidad
ALTERNATIVAS TECNOLOGICAS

Para la implementacion de este proyecto existen cinco alternativas claramente

diferenciadas en lo tecnoldgico y econémico:

-Redes Tradicionales: Puertos analdgicos con conexiones de cable-cobre
hasta el abonado. Esta alternativa se ha vuelto viable por la baja de los precios

de estos equipamientos.
Alternativa 1:

Ampliacion de nuestras URAs para 6000 nuevos puertos de abonado
distribuidos en lineas internas y externas (Gabinetes externos) y conectadas

con fibra 6ptica desde la central madre centro.
El costo de esta opcion es accesible a nuestra capacidad financiera.
Alternativa 2:

Compra de una nueva central para 5000 nuevos puertos de abonado (igual o

diferente tecnologia, en que zona???).

El costo de esta opcion es muy elevado en planta interna, operacion y

mantenimiento, infraestructura civil (ambiente) y planta externa.

-Redes de Acceso: acceso del abonado a la central a través de una red y
equipos de acceso interconectados por fibra Optica. Esta alternativa cumple
parcialmente con los objetivos planteados en el punto anterior por lo que no es
recomendable seguir creciendo con esta tecnologia debido al bajo costo actual

de las redes tradicionales.

Para ello es necesario implementar la interfase V5.2 entre los equipos de

acceso y la central.
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Alternativa 3:

Compra de equipos de acceso para 6000 puertos de acceso (igual o diferente
tecnologia, distribuidas en zonas de alta demanda). Actualmente no se
recomienda esta alternativa por diversos problemas de compatibilidad y de

confiabilidad.

-Centrales de Baja Capacidad de Uso Exterior: Puertos analégicos con

conexiones cable-cobre desde la central de baja capacidad hasta el abonado.

La central de baja capacidad de uso exterior se conecta a nuestra central
madre a través de F.O. usando sefalizacion ISUP o V5.2. Esta alternativa junto
con las redes tradicionales cumple con objetivos planteados en el punto

anterior.
Alternativa 4:

Compra de centrales de baja capacidad de uso exterior para 6000 puertos de

abonado (distribuidas en zonas predefinidas)

Se sugiere la sefalizacion V5.2 entre las centrales de baja capacidad y la

central madre para centralizar el manejo operativo y de facturacion.

PROPUESTA TECNICA

e Se presenta una propuesta integral para dar solucion definitiva
todas la consideraciones descritas en la Ingenieria del Proyecto y
gue se resumen a continuacion:

o Funcionalidad y confiabilidad de los HDC — 1000
o Reserva técnica
o Equipos con capacidad saturada
o Red primaria de cobre saturada
e Luego de un andlisis técnico, en base a la alternativa 1 y 4, se

propone lo siguiente:
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Reubicar y/o remplazar un (1) HDC — 1000 (rotary) que se
encuentra en servicio

Reubicar un IMAP (mayca) y un DCS — 30 (Japon) a Barrio
Libertadores.

Reemplazar red primaria saturada por equipamiento
(Huallparrimachi, libertadores vy final bustillos)

Adquirir equipamiento (6000 lineas) para cubrir las

reubicaciones, reemplazos y ampliaciones.



TABLA DE DISPONIBILIDAD DE LINEAS
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LINEAS RECUPERADAS DISPONIBLES

LINEAS LIBRES

LINEAS EN
ZONA EQUIPO CENTRAL NUEVO
SERVICIO
CENTRO URA NORTE URA ESTE EQUIPAMIENTO
Rotary HDC-1000 126 126
Mayca IMAP 171
NUEVO (700) 403 | Zona Este
Barrio Japon DCS-30 232 232
NUEVO(500) 268 | Zona Este
Red
Libertadores Primaria 480 480
De Mayca IMAP 240
De Japon DCS-30 240 -240 Zona Este
Red
Final Bustillos Primaria 500 500
NUEVO(500) Zona Centro
Red
Huallparrimachi | Primaria 300 300
NUEVO (500) 200 | Zona Norte
Red
Aldeas SOS Primaria 500 500
NUEVO (500) Zona Norte
URA NORTE Ampliacion
NUEVO (2000) 2000 | Zona Norte
URA ESTE Ampliacion
NEUVO (1000) 1000 | Zona Este
TOTAL 500 800 598 3871 5769

ANALISIS TECNICO SITUACIONAL
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e Paulatinamente se tiene que ir reemplazando los equipos multiplexores
HDC-1000 (9 en servicio) donde no se puede garantizar el servicio
telefonico debido a la imposibilidad de adquirir repuestos y solicitar
asistencia técnica en caso de fallas o emergencias.

e Los equipos multiplexores HDC-1000 presentan fallas de funcionalidad
(identificacion de llamadas) que no permita ofertar este servicio
globalmente.

e Se cuenta con una minima cantidad de tarjeta de control y transmision
de respaldo de repuesto para atender cualquier eventualidad.

e Los gabinetes exteriores de los HDCD — 1000 son de pésima calidad y
no son adecuados técnicamente, provocando un constante deterioro
debido a la oxidacion y problemas de temperatura debido al disefio de
los mismo (falta de ventilacion)

¢ Nota importante: por cada puesto de HDC — 1000 se ocupa 1 puerto de
central digital.

e Una vez finalizada la instalacion de las 3000 lineas gemelas y con la 11°
ampliacion de 3000 lineas ejecutadas contamos con solo 3641 puertos
como reserva técnica distribuido No equivalente en toda la Ciudad.

e Existen zonas donde nuestra red primaria de cobre esta saturada por la
alta densidad de lineas instaladas (final bustillos, libertadores,
huallparrimachi, y aldeas SOS) donde es necesario reemplazarla por
equipos enlazados con fibra Optica para reacomodar la red y ampliar
nuestra capacidad.

En el proyecto de ampliacibn de 6000 lineas, su tamafia esta definido por
nuestra capacidad de recuperacion y/o optimizacion de nuestro equipo actual y
por una ampliacion para satisfacer adecuadamente la demanda del servicio
distribuidos en diferentes zonas de la ciudad, que seran detallados en el

siguiente cuadro.



IDENTIFICACION DE ZONAS

Ubicacién Tipo de equipo | Cantidad de | Cantidad de
abonados troncales E1

UR 1 Indoor 1000 4

UR 2 Indoor 2000 8

UR 3 Outdoor 700 304

UR 4 Outdoor 500 304

UR5 Outdoor 500 304

UR 6 Outdoor 500 304

UR 7 Outdoor 500 304

EQUIPAMIENTO PLANTA INTERNA

Cantidad Requerida

5700 lineas distribuidas en 3000 lineas internas y 2700 externas

Especificaciones Generales

>

Unidades remotas a ser interconectadas a través de protocolo V5.2,
ISUP o protocolo propietario a la planta existente de COTES.

El proyecto en su conjunto debe soportar todas las caracteristicas
necesarias para su funcionamiento en cuanto a facilidades de abonado,
sistemas de sefializacion, interfaces, etc.

En el caso de acida del enlace entre la URA y su respectiva central
madre, deberd ser mantenida la comunicacion local entre los usuarios
conectados a esta URA.

Los equipos de conmutacidén deberan ser de ultima tecnologia en serie
con el fabricante de tal manera que estos cumplan normas basicas y
sean operables y adaptables con cualquier tipo de tecnologia de central
de conmutacion digital publica y en especial a las centrales EWSD
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marca Siemens y BZSP marca Lucent, las cuales COTES dispone
actualmente.

» Los equipos de conmutacion deben ser de ultima generacion, de tal
manera que se disponga de:

v" Un sistema digital moderno, confiable y flexible

v" Un sistema dimensionado de acuerdo a las condiciones minimas
establecidas en las especificaciones técnicas y capaz de soportar
condiciones de sobrecarga por causas externas e internas sin
ninguna dificultad y manteniendo el funcionamiento del sistema.

v' Un sistema que presente una total interoperabilidad como la red
telefonica de Bolivia.

v Un sistema que tenga todas las seguridades para un oOptimo y
continuo funcionamiento.

» Deberéa ser posible que los equipos de conmutacion ofertados puedan
ser instalados tanto en ambiente indoor como en gabinetes outdoor.

» Los gabinetes outdoor deberan tener una capacidad final de por lo
menos 700 abonados o mas.

» Los gabinetes outdoor deberan tener un distribuidor general equipado
con bloques de distribucidén y protectores de red externa considerando
una reserva minima de 10% en relacidn a su respectiva capacidad
maxima de terminales.

» El repartidor general debe estar ubicado en un compartimiento

independiente al compartimiento de equipos.
ESTRAGIA DE AMPLIACION DE TELEVISION POR CABLE

En fecha 17 de agosto del 2000, la superintendencia de telecomunicaciones a
través de la Resolucion Administrativa Regulatoria, adjudica la Licitacion
Publica N° 2000/48, otorgando la Concesion para el Servicio de Distribucion de
audio y video por medio de cable en la ciudad de Sucre, a favor de la

Cooperativa de Telecomunicaciones Sucre.
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El 21 de Mayo de 2001 entra en funcionamiento el Servicio de Television por
cable, en la Ciudad de Sucre, a partir de esa fecha en la actualidad a marzo de

2004 cuenta con 7014 abonados habilitados, distribuidos de la siguiente

manera:
v' Paquete econdmico 4913
v' Paquete Premium 1774
v" Hoteles (puntos) 327

Se cuenta con un total de 31 nodos Opticos de una capacidad de 500 bocas
cada uno, dandonos una capacidad implementada total de aproximadamente
de 16567 casas.

Las caracteristicas especificas de nuestra red hibrida, al contar con canal de
retorno, no permitira implementar a futuro servicios como Web TV, Near Video
On Demand, virtual Data Channels, Digital Audio, etc.

La oferta de televisién por suscripcién a la fecha en al ciudad de Sucre, tiene la

siguiente conformacion:

» Multivisibn, empresa a nivel nacional, ingreso al
mercado de Sucre el aflo 1992, durante 9 afios tuvo un
servicio monopolico en este rubro, llegando a contar
hasta el mes de mayo de 2001 con un numero
aproximado de 3950 suscriptores, bajando hasta el mes
de marzo de 2004 al340 suscriptores. El sistema de
servicio que ofrece es a través de antenas.

» COTES tv, cooperativa Chuquisaqueia, con tres afos
de funcionamiento y el servicio que ofrece es a travées

de cable.
AREA DE INFLUENCIA DEL PROYECTO

La ciudad de Sucre capital del departamento de Chuquisaca y de Bolivia, se

encuentra situada en el centro sud geografico de Bolivia. La poblacién censada
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el 2001, alcanzo a 193876 habitantes, habiéndose establecido una tasa de

crecimiento vegetativo poblacional del 3%.

La importancia de la tecnologia establecida por COTES tv, en el sistema de
television por cable, la dinamica emprendida con politicas de comercializacion
como el mundial y la liga de futbol boliviano, constituyen los factores principales
para ganar usuarios cada vez mas exigentes en un mercado competitivo con

una aceptacion generalizada dentro de la poblacion capitalina.
JUSTIFICACION

La elaboracion del presente proyecto nace como consecuencia de implementar
sistemas de control, corte e implementacion de nuevos servicios (pay per view)

mediante la codificacion de toda nuestra grilla de canales.

» Sistema de control: se ha detectado que existe un alto porcentaje de
instalaciones clandestinas que directamente repercute en una alta
evasion de pago y que también repercute en la calidad del servicio.

» Por tal motivo la codificacion de toda nuestra grilla de canales, permitira
mantener una excelente calidad del servicio y evitara el uso del servicio
de personas que nos usuarios del Cotes tv.

» Corte por mora: El sistema codificado de toda nuestra grilla permitird ser
eficientes en el control, habilitacion y corte de usuarios, ya que desde
cabecera y en forma centralizada se realizaran estas funciones sin
necesidad de disponer de trabajadores que gastan tiempo y recursos
para realizar estas tareas.

» Servicios Adicionales: Al contar todos nuestros usuarios con
decodificadores permitira ofertar sobre su paquete basico otros paquetes

opcionales de canales.
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OBJETIVOS

El objetivo principal para la codificacion de la television por cable puede

resumirse puntualmente en lo siguiente:

Anulacion de instalaciones clandestinas.
Control del servicio y mora

Ofertar paquetes opcionales en canales
Ofertar eventos especiales opcionales.

Ofertar servicios como pay per view

YV V. V V V V

Incrementar nuestros ingresos al obligar indirectamente
gue los usuarios clandestinos regularicen su situacion,
al obligar que los derivados sean declarados y pagados,

y al ofertar servicios adicionales opcionales.

El avance de la tecnologia y la alta demanda de servicios como TV cable, ha
sido muy significativo en los dltimos afios, que por su gran calidad de imagen y
diversidad de programas crea una alta demanda de este servicio: en tal sentido

surge la necesidad de codificar todo nuestro sistema de Television por cable.

Realizado el estudio de nuestra actual red de CATV (cabecera y equipamiento
lado usuarios) se ha podido determinar que la misma requiere un cambio de
tecnologia de codificaciéon y decodificacién, como asi también la necesidad de
adquirir equipamiento necesario, para cubrir la dotacion de decodificadores

para todos nuestros usuarios principales, derivado y hoteles.
ANALISIS TECNICO DEL DISENO

Se ha proyectado un cambio de tecnologia en la codificacion y decodificacion
de las sefiales, principalmente por la alta cantidad de equipamiento requerida y
por el menor costo que esto significara comparado con el mayor costo que

significaria ampliar nuestros actuales equipos de codificacion decodificacion.
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En este punto vamos a definir la cantidad de equipamiento requerido para
ejecutar la codificacion total de nuestro sistema, para ello se puede diferenciar

en lo siguiente:
EQUIPAMIENTO DE CABECERA

Actualmente se cuenta con 83 canales en la grilla de television por cable que
deben ser codificados y por lo tanto se requiere la misma cantidad de

codificadores.

Adicionalmente se requiere adquirir un sistema de gestion y administracion de

usuarios para el control, habilitacion y corte.
EQUIPAMIENTO LADO USUARIO

Si proyectamos tener al 2005 la cantidad de 17747 puntos de conexion entre
usuarios y derivados se recomienda adquirir inicialmente 17000

decodificadores.
ESTRATEGIA DE MEJORAMIENTO Y AMPLIACION DE INTERNET - ADSL

Dentro de los nuevos servicios que la actual tecnologia y la demanda de
mercado ofrecen para ser implementados esta el acceso a internet de alta
velocidad (banda ancha) asi como el soporte para la interconexién de redes
LAN de grandes y medianos usuarios constituyen un alternativa de potenciales

posibilidades vistas como nuevas unidades de negocios.

El estudio de demanda plan residencial servicio de internet ADSL, muestra
como resultado una demanda potencial de 122 usuarios, dispuestos a contar
con el servicio a un costo de $us 40.- mensuales y con un costo de instalacién
de $us 50.-, por lo que hace factible comercialmente el lanzamiento del servicio
de ADSL residencia.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
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La implementacién de este proyecto no permitird mejorar el servicio de acceso

a internet y brindar el servicio ADSL residencial de alta velocidad.

Adicionalmente no permitira manejar eficientemente los siguientes aspectos:

YV V V V V

Hacer mas rentable la unidad de negocios de internet

Mejorar la imagen de la cooperativa

Atencién a la creciente demanda residencia de nuevos servicios.
Posicionamiento en el mercado con internet de banda ancha
Optimizacion de la actual infraestructura para el ofrecimiento de nuevos
servicios con valor agregado

Posibilidad de ofrecer a futuro nuevos emprendimientos comerciales

basados en este tipo de servicios

OBJETIVOS ECONOMICOS Y DE RENTABILIDAD

Los usuarios potenciales residenciales estan dispuestos a pagar por servicios

avanzados de banda ancha, especialmente cuando son servicios multiples

entregados por un solo proveedor de servicios.

>
>

>
>

Un solo proveedor de servicios para negociar.

Precios inferiores para el consumidor, debido al cable de cobre
compartido

Rentabilidad mayor para el proveedor del servicio

Menos pérdidas de clientes, menos costo de comercializacion por dolar
ganado.

Nuevas oportunidades de negocios entre ISP y Cotes, para proveer
contenido de servicios de banda ancha

Mayor acceso a multi servicios, voz datos y video

Mayor rentabilidad de la unidad de negocios de internet

ESTADO SITUACIONAL NODO DE INTERNET

>

Capacidad Técnica Instalada de 450 modems:
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v" 90 instalados en los equipos Cyclades.
v/ 360 instalados en el equipo Lucent.
» Capacidad Técnica Total 590 modems:
v/ 120 instalados en los equipos Cyclades
v' 470 instalados en el equipo Lucent ( Se podria ampliar a 840 con

tarjetas adicionales.
ESTADO SITUACIONAL ADSL

Capacidad Técnica total instalada 144 modems ADSL
120 Instalados en el Edificio Central

24 Instalados en Ura Este

YV V V VY

Cantidad de Usuarios a la fecha 121
v' 13 Instalados en Ura Este
v" 108 Instalados en Centro.

PROPUESTA TECNICA

» Aumento del ancho de banda (en ejecucion)

» Adquisicion de equipamiento que nos permita administrar de una mejor
manera el ancho de banda ( Cache Server y Administrador de Ancho de
Banda)

» Adquisicién de equipamiento adicional (96 puertos ADSL con sus
respectivos modems y spliters) para soportar la demanda de ADSL
Residencial.

» Adquisicion de un Software de Gestion de quipos de Internet y ADSL

para una mejor gestion comercial y técnica.
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TAMANO

Descripcion Cantidad
Puertos ADSL ZONA Centro segun lo especificado en item 48
6.2.1
DSLAM zona NORTE segun lo especificado en item 6.2.2 1
Puertos ADSL zona Norte segun lo especificado en item 48
6.2.2
Modem ADSL lado usuario, ver item 6.2.3 106
Spliter para equipo terminal de usuario, ver item 6.2.4 106
Servidor Proxy Cache segun lo especificado en item 6.2.5 1
Administrador de Ancho de Banda segun lo especificado en 1

item 6.2.6

Software de Gestion MAX — TNT y STINGER segun lo

especificado en item 6.2.7

ASPECTOS ECONOMICOS

Considerando que la inversion a ser efectuada en este tipo de equipamiento

tiene como objetivos estratégicos la mejor de “Imagen”, objetivos econdmicos y

la rentabilidad de la unidad de Negocios Internet; la implementacién del

proyecto encuentra justificacion en el cumplimiento de los objetivos planteados

como parte integral de una politica de expansién y mejor oferta de diferentes

servicios de Internet y Banda Ancha.
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Se ha estimado para la realizacion del proyecto una inversién aproximada de
$us 125.000..- que se detalla a continuacion.

Se adjunta el estudio Eco- Financiero con sus Flujos de Cajas y los

correspondientes indicadores del VAN y TIR

DETALLE Y COSTOS RREFERENCIALES:

- Ampliacién ADSL $us. 80.000.-
- Servidor Proxy Cache $us  20.000.-
- Administrador Ancho de Banda $us. 25.000.-

- Software de Gestion (opcional $us. 30.000.-)

TOTAL $us.  125.000.-

Dentro del presupuesto de la Gestién 2004 se tiene presupuestado (disponible)
entre mejoramiento internet ($us. 50.313) y Ampliacion Banda ancha ADSL (
$US. 56.865) un total de $us. 101.178 por lo que se solicita autorizacién para
que los $US. 23.822 faltantes sean cargados al presupuesto de la gestidn
2005.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura de una organizacion, no es otra cosa que la representacion
grafica de la forma organizativa que adopta una empresa para su
funcionamiento ya que en la misma se refleja la Autoridad y responsabilidad

gue se asigna a todos los miembros de la Organizacion.

Con el crecimiento de la cooperativa debido a la demanda existente y la
diversificacion de servicios del rubro de las telecomunicaciones es necesario
establecer y proponer una nueva estructura de acuerdo a sus caracteristicas,
ya que en la actualidad la empresa tiene tres unidades de negocio importantes

y base de su estabilidad financiera y de imagen.
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PROPUESTA DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

EQUIPO GERENCIAL
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El equipo gerencial es la planta ejecutiva, con toda la autoridad, responsable de
la conduccion de la Cooperativa y que implica todas las decisiones que hagan

de la misma institucion sélida, exitosa y prospera o todo lo contrario.

Por lo tanto el equipo gerencial debe estar conformado de la siguiente manera:

Gerente General

Gerente Técnico

Gerente Comercial y Mercados
Gerente Administrativo y Financiero

YV V V V V

Administrador por cada Unidad de Negocios
PERSONAL DE PLANTA

El personal permanente de la Cooperativa alcanza a 120 funcionarios, entre los
gue se encuentran ejecutivos en diverso niveles de responsabilidad y
trabajadores que si bien se iniciaron con empirismo, a la fecha se encuentran,
muchos de ellos obteniendo titulos a nivel de técnicos superiores en Institutos
de nivel superior, en el area de las telecomunicaciones, porque la cooperativa
debe tomar decisiones adecuadas respecto a la capacitacion permanente de

sus recursos humanos, elemento estratégico para el éxito de la cooperativa.
ANALISI FINANCIEROS

ANALISIS DEL BALANCE GENERAL

ACTIVO

ACTIVO DISPONIBLE:

El activo disponible en la gestién 2003 es de 19,58 correspondiendo un 14,69%
a los depdsitos especiales que tuvo un incremento significativo con relacion a la
gestion 2002.

ACTIVO EXIGIBLE:
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Con relacion al periodo de la gestion 2002 ha exitido un decremento importante
como consecuencia de una baja en la mora por los constantes cortes realizado
y las politicas implantados. Si analizamos las deudas del periodo 2002
comparado con la gestion 2003 del 34,29% ha existido una disminucion
considerable al 25,78 % a la gestion 2003.

ACTIVO REALIZABLE:

Las existencias en almacenes tienen un porcentaje de 1,23% de todo el activo,
porcentaje adecuado al movimiento de los materiales que generaron el

movimiento en el periodo.
ACTIVO DIFERIDO:

En la gestion 2003 el activo diferido corresponde al 0,22% del total del activo
cuyo rubro mas importante son los gastos anticipados como es la sefial de CTV
pagado por adelantado. Los porcentajes son minimos y no causaradn gastos

significativos que perjudiquen a la cooperativa.
ACTIVO FIJO:

En la gestion 2003, producto de los nuevos proyectos hubo un incremento
correspondiendo un 50,50%, que en una institucién de servicios es normal
porgue son bienes de uso que garantizan el servicio tanto telefénico como el de
CATV e Internet, por otra parte es el soporte de las aportaciones de los socios
gue genera el equilibrio del fondo social con respecto a los bienes que posee la

cooperativa.
INVERSIONES:

En el periodo 2003, existié un incremento no significativo correspondiente a las
inversiones realizadas producto de los ajustes de revalorizacion de los mismos
en base a normas tributarias, el 2,26% corresponde a las inversiones
realizadas, sin embargo, corresponde definir que un 2,21% son las inversiones

realizadas como Sociedad Andénima en Boliviatel.
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PASIVO CORRIENTE:

El pasivo a corto plazo, representa un 0,90% y el pasivo a Largo plazo
corresponde 0,84%, correspondiendo solamente a las previsiones para los
beneficios sociales, por tanto, la cooperativa al no disponer de pasivos

significativos dispone de una solvencia muy apreciable.
PATRIMONIO:

En la gestion 2003, hubo un incremento significativo, debido a la recuperacion
de los aportes de los socios, el 65,72% corresponde al patrimonio de los

SOocios.
ANALISIS DEL ESTADO DE RESULTADOS 2003
INGRESOS OPERATIVOS

Servicio Urbano: en la gestion 2003 se incrementé los ingresos por este
servicio, pero no de manera significativa, esto por la baja de tarifas y que

muestra un 51,40% de crecimiento.

Participacion y Recuperacion: corresponde al 23,16%, incremento no
significativo con relacion al periodo anterior debido al incremento de usuarios

gue niveld en cierta manera la rebaja de tarifas en estos dos proyectos.
INGRESOS FINANCIEROS:

Incremento en 8,67%, lo que nos muestra que nuestros ingresos por

operaciones extras son significativos.

EGRESOS OPERATIVOS
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Mano de Obra: La mano de obra en las gestiones corresponde a un 25,06%,
debido a que los sueldos y jornales se incrementaron en un porcentaje acorde

alaLey.

GASTOS DE DEPRECIACION

Es el rubro mas importante, en estos gastos corresponde un 38,73% del total
de los gastos y debido a la aplicacion de la R.M. 223 al que estabamos
sometidos.

MATERIALES Y ACCESORIOS EN GENERAL
En la gestidén 2003 existe un decremento de 1,31%.
RESULTADO DEL EJERCICIO

En conclusion la gestion 2003 genera una pérdida de 0,23%, cuyo monto mas

significativo es originada por la depreciacion acumulada.

PRINCIPALES INDICES FINANCIEROS

INDICE 2002 2003

INDICE DE LIQUIDEZ 25,88 52,26
PRUEBA ACIDA 7,34 21,66
INDICE DE SOLVENCIA 40,01 57,21
CAPITAL DE TRABAJO 118.175.097,87 | 136.527.058,04
RAZON DE ENDEUDAMIENTO 0,02 0,02
COBERTURA PATRIMONIAL 93,91 93,86%
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INDICADORES FINANCIEROS DOMINANTES
Los indicadores financieros dominantes en la evaluacion de proyectos son:

El Valor Actual Neto (VAN), que nos permite establecer la viabilidad del
proyecto a determinado tiempo y con una tasa de rentabilidad establecida

como la minima esperada.

La Tasa Interna de Retorno (TIR), que nos muestra la factibilidad del proyecto a

través de la rentabilidad del mismo al establecer el margen méximo de retorno.
BENEFICIOS Y PERDIDAS PROYECTADAS

Los estados de resultados muestran la factibilidad de los proyectos,
permitiendo establecer la sostenibilidad en el tiempo, pese a la tasa de
descuento del 4,25%, que se refleja bajo para una inversion, sin embargo, no
se debe perder de vista el caracter cooperativista de la empresa, que no busca
el lucro y en todo caso se pretende satisfacer las necesidades de la sociedad,
sin descuidar la recuperacion de la inversion y la generacién de excedentes

minimos para reinversion continda en tecnologia y equipamiento.
FLUJOS DE LIQUIDEZ PROYECTADOS

Los flujos de liquidez nos muestran la evolucion de la liquidez para los

préximos afios y que nos permiten tomar decisiones para disminuir el riesgo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
CONCLUSIONES

La planificacion estratégica permite a todo hombre de empresa, a todo negocio
ya todas las instituciones publicas o privadas, establecer curso de accion que
les permita alcanzar sus objetivos, en base al cumplimiento de su mision, sean

estas empresas pequefias, medianas, grandes y/o familiares.

COTES Ltda., nunca ha llevado adelante procesos de planificacion; es decir,
gue hasta la fecha todas las inversiones realizadas las han hecho por simple
entusiasmo, ya que no se necesitaba recurrir a financiamientos por el simple
hecho de gozar de una buena salud financiera respaldad en los depdsitos a
plazo fijo en la banca local, mas de seis millones de ddlares americanos, sin
embargo sabemos que el éxito de las empresas no radica en quien ahorra mas,
sino en aquellos que buscan mayor rentabilidad a través de inversiones
basados en proyectos y que generen mayor movimiento econdémico, que

permitan el crecimiento y expansion de la empresa.

COTES Ltda., debe ser una Institucion que liderice en el mercado de las
Telecomunicaciones, para lo que debe realizar procesos de planificacion
estratégica para todo crecimiento, ampliacion y expansion de cada uno de los

servicios que son los siguientes:

» Telefonia Béasica
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» Television por Cable

> Internet

Se debe considerar, que el mercado de las telecomunicaciones es el mas
competitivo, por lo que la Cooperativa debe estar a la vanguardia en tecnologia
de punta y de su innovacion constante y permanente y enfrentar el reto de
ingresar en la telefonia celular, segin las exigencias del mercado y ademas

fortalecer la sociedad con Boliviatel respecto a larga distancia.

RECOMENDACIONES

Dentro de las recomendaciones mas importantes que podemos formular para la

cooperativa tenemos:

» La cooperativa debe establecer como politica institucional, proceso
de planificacion estratégica, para respaldar y servir de base a las
inversiones que se realizan para diversas ampliaciones o cambios de
tecnologia y que buscan mejorar el servicio de manera que la calidad
satisfaga a los socios y usuarios.

» La toma de decisiones esta basada en informaciones y la primera
informacion que se genera es a través de una planificacién
estratégica que fija el curso de accidbn que debemos seguir para
alcanzar los objetivos fijados.

» Se debe buscar el crecimiento de la Cooperativa, no solo en el
ambito tecnoldgico vy territorial, sino también en infraestructura con
nuevas instalaciones que permitan satisfacer la demanda de atencién
con mayor eficiencia y eficacia, que en la actualidad se hace dificil
debido a la saturacion de las oficinas por parte de los socios y
usuarios, demanda que debe ser satisfecha con mayor y mejor
atencién al cliente y que le permitira a la cooperativa generar
mayores indices de crecimiento de los flujos de ingresos corrientes

para incrementar las inversiones en el rubro y empezar a generar
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excedente que van en beneficio de los socios a través de diversos
servicios gratuitos como salud, educacion, deporte, etc.

La ejecucion y cumplimiento de objetivos debe ser delegado, tanto en
autoridad como en responsabilidad, a los ejecutivos de la Institucion,
como responsables del éxito o fracaso de la misma.

Por el crecimiento sostenido de la cooperativa es importante
considerar la nueva estructura organizacional, que propone a objeto
de hacerla mas eficiente y eficaz, y para lo que se debera
implementar nuevos manuales de politicas, de funciones, nuevos
reglamentos, procedimiento y otros documentos necesarios acordes
a sus propias caracteristicas y exigencias, buscando siempre la
satisfaccion de los socios y usuarios a través de la motivacion
permanente de los trabajadores de manera que se sientan

identificados con la institucién y sus objetivos organizacionales.
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