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RESUMEN

En la actualidad, toda empresa en general no puede enfrentar de una manera agil
los cambios que exige el entorno en el que se desarrolla, es por esto que
MULTICINES S.A. una organizacion dedicada a la proyeccion de Cine por 13
afos, que se encuentra formando parte de la cultura de la sociedad ecuatoriana y
una fuente fundamental de entretenimiento para la comunidad, ha decidido
implementar una planificacion estratégica que permita definir la situacién actual de
la empresa y la relacion directa con la situacion que se desea en el futuro, es
decir, conocer donde esta la empresa, hacia donde quiere llegar y qué

herramientas va a utilizar para lograrlo.

Después de realizar la planificacion estratégica en la empresa y al revisar el
analisis ambiental, se llega a la conclusion que se maneja adecuadamente como
una organizacion gue esta dispuesta a adaptarse al cambio que exija el entorno
(es un sistema abierto). Sin embargo requiere mas atencién en el manejo interno.
Es asi que se formula varias estrategias orientadas al logro de objetivos como:
aumentar la satisfaccion y fidelidad de los clientes, mejorar los procesos de cada
area de la empresa, incrementar la utilidad del ejercicio contable, desarrollar el
talento humano y captar distribuidores directos hacia MULTICINES S.A. Con
estos objetivos planteados se decide utilizar la metodologia del Cuadro de Mando
Integral, herramienta que ayuda a dar seguimiento a los indicadores de gestion
que permiten identificar cuéles son las estrategias a corto y largo plazo que se

deben seguir para alcanzar su vision.

Todo esto interactuando en conjunto debe brindar a la empresa un alto grado de
eficacia a nivel de gestion con suficiente capacidad de respuesta de tal manera
gue le permita afrontar y adaptarse a los cambios del mundo actual inmerso en el

proceso de la globalizacion.
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ABSTRACT

At the present time everything company in general cannot face in an agile way the
changes that it demands the environment in which is developed, it is for this
reason that MULTICINES S.A. an organization dedicated to the projection of
Cinema by 13 years that he is being part of the culture the society ecuatorian and
a fundamental source of entertainment for the community, has decided to
implement a strategic planning that allows to define the current situation of the
company and the direct relationship that is to say with the situation that is wanted
in the future, to know where the company is, toward where he/she wants to arrive

and what tools it will use to achieve it.

After carrying out the strategic planning in the company and when revising the
environmental analysis, you reaches the conclusion that is managed appropriately
like an organization that is willing to adapt to the change that demands the
environment (it is an open system). However it requires more attention in the
internal handling. It is so several strategies guided to the achievement of
objectives is formulated as: to increase the satisfaction and the clients' fidelity, to
improve the processes of each area of the company, to increase the utility of the
countable exercise, to develop the human talent and to capture direct distributors
toward MULTICINES S.A. With these outlined objectives decides to use the
methodology of the Balanced Scorecard, tool that he helps to give pursuit to the
administration indicators that allow to identify which the strategies are to short and
| release term that you/they should be continued to reach their vision.

All this interacting on the whole should offer to the company a high degree of
effectiveness at administration level with enough capacity of answer in such a way
that allows him to confront and to adapt to the changes of the world current in the

process of the globalization.



1. DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

1.1 INTRODUCCION — HISTORIA DE LA INDUSTRIA DEL CINE

La idea de capturar el movimiento por medios mecanicos es muy antigua.
Existieron antecedentes en la camara oscura, o el taumatropo. La técnica para
captar la realidad por medios luminosos habia sido ya desarrollada por los
inventores del daguerrotipo y la fotografia, a mediados del XIX. Thomas Alva
Edison, inventor de la ldmpara incandescente y el fonografo, estuvo muy cerca
también de inventar el cine, al crear el kinetoscopio, el cual, sin embargo, sélo
permitia funciones muy limitadas. Inspirandose en éste después de varios afos
de inventar y de crear varias peliculas de un minuto, los hermanos Lumiére

deciden compartir esta experiencia al pueblo de Paris. *

Figura 1.1. - Primer proyector de cine
(wikipedia.org/wiki/Cine)

El cine, sinbnimo de instrumento cientifico, en plena época industrial, no era solo
un teatro en conserva o de creacion literaria expresada con elementos especiales,

era el destinado a reproducir fielmente la realidad.

'Fuente: http: //wikipedia.org/wiki/Cine



Es por eso que comienza a relacionarse con cada una de las artes, en especial
con la musica, ya que sorprende a muchos de sus protagonistas todas las
posibilidades que tenia de dar vida a la realidad con su técnica expresiva concreta

y precisa.

Hoy en dia el cine, denominado también séptimo arte, es un lugar magico, lleno
de entretenimiento, luces, maquillaje, actores, popularidad, que encierra una gran
diversidad de libertad de expresidon y creacion. Parece presentar la vida misma,
pero también ofrece realidades imposibles a las que sélo se aproximan los

suefos.

Este arte ha sido un heredero muy envidiado, puesto que es una mezcla exitosa
de las artes mas antiguas y tradicionales (como la escultura y pintura), es por eso

que se lo considera como la representacion artistica mas joven que existe.?

Es una de las pocas artes que manipula intencionalmente el tiempo como
espacio, ayuda a trasportarse a lo espacial como temporal en una representacion

del hombre y su entorno.

Cuando el publico asiste a una sala de cine, va a relacionarse con una doble

realidad: la de la vida y la del cine.

El tiempo que dura una pelicula hace que las personas se sientan como un ser
anico, desde el paraiso de la butaca, se puede distinguir a los personajes que
marcan las pautas a seguir para los espectadores. Su interpretacion ha servido
muchas veces de guia en algunas conductas del publico y es por eso que las
denominadas “estrellas” vienen a ser una expresion de los deseos mas intimos
gue sienten gran parte de los clientes, lo que da como resultado la configuracién

de identidades completamente no legitimas.

% Fuente: http://tramoyam.blogspot.com/



Es por eso que se puede decir que el cine actia siempre como un modelo
conformador de actitudes y estilos de vida, como un espejo en el que todos se

miran para decidir sus modelos y pautas de comportamiento.

Ademas no solo influye en una imagen de la realidad, sino que modifica mucho la
actitud hacia productos concretos y pautas tradicionales de consumo, ya que es el

medio de educacion informal mas poderoso que se tienen en estos dias.

Quizas esta afirmacién pueda ser juzgada por muchos especialistas, pero es
justificada por la creciente indiferencia respecto de los valores que se observa en

la educacion escolar y familiar.

No cabe duda de que el cine sea un medio de comunicacion, por lo tanto, su
existencia cumple con una necesidad humana, ya que no es simplemente una
forma de entretenimiento, sino un facilitador de un mejor entendimiento de la

realidad por el impacto emocional que transmite a cualquier edad del espectador.

1.2 ANTECEDENTES DE MULTICINES S.A.

“En el afio de 1996 empresarios visionarios analizaron que los cines en Quito
estaban en decadencia. Con el fin de rescatar la cultura y el entretenimiento,
construyen Multicines CCI en el Centro Comercial Ifiaquito, iniciando con cuatro
salas, las cuales estaban completamente equipadas con tecnologia de punta en
audio y video, lo que permitio el posicionamiento en el mercado en forma rapida,
respaldado en un poder amplio en cuanto a capital de trabajo y una excelente

estrategia de mercado.

Adicionalmente se pone en practica un nuevo proyecto, para abarcar el mercado
del Sur de la capital y comienza la construccion para este nuevo complejo en el
Centro Comercial El Recreo, inicia el tercer trimestre de 1998, y se termina en un
tiempo récord para un cine de esa magnitud. Se lo inaugura en Enero del afio

2.000, constituyéndose en la primera gran obra del nuevo Milenio.



En Abril del 2002, se inauguré el primer complejo de cines en Cuenca, tercera
ciudad mas importante del Ecuador, donde se abrieron 5 salas de cine dentro del
Centro Comercial MILENIUM PLAZA.

En Noviembre del 2003, Multicines CCI decide remodelar sus salas, puesto que la
capacidad que tiene en ese momento en sus 4 salas no cubre con la demanda
que genera el complejo, es asi que divide la sala mas grande en tres salas
medianas, cada uno de ellas con capacidad de 150 a 200 personas, actualmente

éste complejo cuenta con 9 salas de cine.

En Junio del 2004, en la misma ciudad de Cuenca se llevo a cabo el proyecto de
un nuevo centro comercial, el MALL DEL RIO, donde Multicines instalé sus salas
para seguir ampliando el servicio cinematogréfico en esta ciudad. Este nuevo

complejo cuenta con 3 salas.

En Agosto del 2007, en la ciudad de Quito, se inaugura uno de los centros
comerciales mas importantes de la ciudad, EI Condado Shopping, y Multicines
inaugura un nuevo complejo con siete salas, con toda la infraestructura necesaria

para satisfacer las necesidades de los clientes”.?

Multicines (Fig 1.3) es una empresa de entretenimiento donde se proyectan
peliculas de toda indole, sean estas de Accion, Drama, Suspenso, Comedia,

Infantiles, Terror, entre otras.

Figura 1.2. - Multicines condado shopping

® Manual de Operaciones de MULTICINES S.A., 1997



Multicines S.A. esta muy consciente de la competencia que lo acompania, es por
eso que la mira como la fuerza motora para seguir creciendo y convertirse en

lider de la industria del entretenimiento.

La penetracion de competidores en el mercado de Quito, permitié que Multicines
se diera cuenta en un simple andlisis de su capacidad, fuerza y debilidades, por lo
que debera tomar decisiones y cambiar de estrategias para poder enfrentar a sus
competidores, es asi que se decide dar un mejor enfoque a la planificacion
estratégica que se esta realizando dentro de la empresa, ya que presenta errores
al ser enfocada a la realidad del mercado a corto plazo y no al desarrollo de la

empresa con estrategias que ayuden a la misma para un futuro.

Aungue las tendencias de la industria del entretenimiento varian en cuanto a
criterios sobre como debe ser el cine moderno y mucho se habla en la actualidad
sobre la formacion y capacitacion de los que ya existen para su desarrollo en el
mercado, la mayoria de estas empresas en la actualidad se valen de la tecnologia
y de la informacion para realizar su labor, y encuentran en ella una herramienta de
busqueda incansable para ampliar su mercado y asi realizar nuevas inversiones

tomando decisiones que sirvan de soporte a un futuro.

El uso adecuado de esta tecnologia puede constituir un arma competitiva para
Multicines en el desarrollo del disefio de mejora de estrategias, pues al identificar
pardmetros de la competencia, el entorno, los cambios sociales y politicos, obliga
a la empresa a clasificar, ordenar y simplificar esta informacion para la
elaboracion de modelos mentales coherentes a seguir, que sean informados
mutuamente en los miembros de la misma, ya que no basta con realizar el
proceso adecuado de seleccién sino saber hacer uso de él cuando menos se lo

espera la competencia.

1.3 DEFINICION DEL PROBLEMA

Generalmente cuando se elabora un plan estratégico y se hace un analisis del



entorno competitivo, la concentracion es basicamente en las caracteristicas del
competidor o competidores como empresa, SUsS recursos, posicionamiento en el
mercado, productos o servicios que posee, experiencia en el sector y otros
factores que intervienen directamente en el resultado del andlisis que se realice
para poder definir las tareas correctas, el personal apropiado a cargo de estas
tareas y la retribucién necesaria y justa para que este personal ejecute su mision

acertadamente.

Este es el principal problema que tiene Multicines, ya que al contar con
estrategias a corto plazo no permite el crecimiento continuo de la empresa y

afecta a su competitividad.

No solo es necesario estudiar al competidor, su capacidad, su fuerza, sus
debilidades, sino redisefiar los procesos de Multicines para responder a las
necesidades que exige el mercado con eficiencia y calidad, basados en
estrategias y respuestas oportunas para adaptarse rapidamente a la evolucion
que presenta la industria de entretenimiento, sin olvidar que el posicionamiento
ganado que tiene hoy en dia la empresa es solo un excusa para reforzar los
servicios que presta y asi poder dar a estos un valor agregado donde el cliente

pueda notar la diferencia con el competidor.

1.4 FORMULACION Y SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

El plan de control estratégico basado en la metodologia del Cuadro de Mando
Integral determina las conductas y medidas de accion que existen dentro de
MULTICINES S.A. para asi poder guiarla al crecimiento, desarrollo y mejora

continua.

Aplicando este control se lograra que la empresa reaccione a su competencia con
estrategias y acciones a largo plazo con la preparacion adecuada para responder

a los cambios que exige el mercado de una manera agil y eficaz.

Sistematizacion:



i.) ¢De qué manera se puede obtener la informacion de la situacion actual de
MULTICINES S.A.?

ii.) ¢ Como obtener un diagndstico de la situacion actual de la empresa?

iii.) ¢, De qué manera se puede contribuir al desarrollo de la empresa?

iv.)¢De qué manera se puede medir el cumplimiento de los objetivos

organizacionales?

v.) ¢, COmo se puede fortalecer la mejora del plan estratégico propuesto?

vi.) ¢, COmo se disefiara la implementacion de la propuesta planteada.

1.5 OBJETIVOS

1.5.1 OBJETIVO GENERAL

Proponer un plan de control estratégico aplicando la metodologia del cuadro de
mando integral para la empresa MULTICINES S.A. buscando las conductas,
estrategias y medidas de accion a largo plazo dentro de la empresa, para lograr
un desarrollo y mejora continua de la misma. Ademas de obtener la evolucion y
preparacion que exige la industria del entretenimiento para cubrir con las

necesidades que tiene el cliente interno como externo.

1.5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para poder obtener un resultado 6ptimo del proyecto propuesto se seguiran los
siguientes objetivos:

» Levantar un diagnéstico de la situacién actual de MULTICINES S.A.

« Analizar los factores internos y externos de la empresa.



Determinar los indicadores de gestion para poder medir el cumplimiento de

los objetivos organizacionales.

Realizar el cuadro de mando integral que logre traducir las estrategias en

acciones tendientes a generar una forma adecuada de administracion.

Proponer mejoras en la Planeacion Estratégica para MULTICINES S.A



2. MARCO TEORICO

2.1. PLANIFICACION ESTRATEGICA

Para lograr los objetivos y metas planteadas en una empresa, es necesario
disefiar un plan estratégico a corto, mediano y largo plazo. Es recomendable mirar
la amplitud y magnitud que tiene la empresa para saber qué cantidad de

actividades y planes se necesita ejecutar para cada departamento.

Lo mas importante para una empresa es saber ejecutar los objetivos, de ellos
depende cumplir las metas trazadas. Ademas es indispensable tener una misioén y

vision que rija a la empresa.

2.1.1. DEFINICION DE ESTRATEGIA

La estrategia es la determinacion de los objetivos generales a largo plazo de una
empresa de manera eficaz y eficiente. Ademas constituye un conjunto integrado
de acciones orientadas a conseguir una ventaja competitiva sostenible, una vez

realizado un analisis ambiental de la empresa.

La estrategia tiene como funcion garantizar el cumplimiento del proposito que

tiene la organizacion, sin afectar a la mision y vision de la misma.

En un plan estratégico es necesario establecer estrategias, puesto que tienen
dimensién en el tiempo, es decir, algunas decisiones son irreversibles pero otras

cambian de acuerdo al ambiente externo que se presente.

2.1.2 FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Para poder formular las estrategias mas adecuadas se debe tomar en cuenta las
ventajas diferenciales que tiene la empresa para utilizarlas como fuerza
impulsora y asi provocar movimientos estratégicos que responderan a su

competencia de la manera mas efectiva.
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Las estrategias mas importantes son*:

» Estrategias Maestras: También conocidas como misién, propositos,
objetivos y politicas en una empresa.

» Estrategias de programa : Utilizacion y adquisicion de recursos para la
creacion de nuevas empresas. Estas son realizadas a mediano plazo, es
decir una planeacién de 5 afos, pero hoy en dia se la realiza de 7 a 10
afios. Cabe recalcar que esto depende del ambiente que enfrente la

empresa ya que muchas veces este puede ser planeado para 3 o0 4 aios.

Existen lineamientos para la formulacion de estrategias, entre ellos se tiene:

Ambito producto mercado : Acciones que se realizaran tomando en

cuenta el producto y el mercado.

= Entorno en que se encuentra la empresa:  Acciones para maodificar el
entorno.

= Propia empresa: Observar las dimensiones que tiene la empresa para
tomar decisiones.

= Con otras empresas: Estudiar posibles alianzas con otras empresas, que

pueden ser proveedores, clientes directos, empresas de rama diferente a

la organizacion o de la misma industria.

2.1.3 DEFINICION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Planificar: Es prever y decidir hoy las acciones que se pueden trasladar desde el
presente hasta un futuro deseado. No se trata de predecir el futuro sino de tomar
las decisiones pertinentes, con la suficiente antelacion, para que ese futuro

ocurra.

Estrategia: Es un plan de accion, que le permite lograr sus objetivos dentro de

cada area funcional de la organizacion, para lograr su misién en conjunto.

* http: //www.gestiopolis.com
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Es un sistema continuo gerencial que se concentra en los objetivos mas 6ptimos y
posibles de cumplir dentro de una empresa. Esto se debe realizar siempre
mirando hacia las oportunidades y amenazas que se dan en el entorno. Ademas
es importante la formulacion de estrategias y el apoyo de acciones cuando sea

necesario por los cambios continuos que se dan dentro de una empresa.

La planeacion estratégica por medio de la formulacion de estrategias busca la
ventaja competitiva para una organizacion. Tiene por finalidad producir cambios

profundos en los mercados de la organizacion y en la cultura interna.

Su funcion es la seleccion del camino mas adecuado que debe seguir la empresa
para alcanzar los objetivos propuestos, esto se lo realiza a largo plazo y
conjuntamente con la formulacion de objetivos organizacionales; andlisis de las
fortalezas y limitaciones de la empresa; andlisis del entorno; formulacién de

alternativas estratégicas.’

2.1.4 ALINEACION ESTRATEGICA

Hoy en dia la planeacion estratégica utilizada en las empresas debe informar
hacia donde va la organizacion y como se percibe en el futuro. Para esto se debe
fijar una visibn compartida entre todos los miembros de la organizacion,

permitiendo identificar a cada uno de ellos como parte esencial de la empresa.

Las organizaciones deben definir estrategias que permitan cumplir con la mision y
vision establecida con la ayuda de todo el personal de la empresa. Es por eso que
todas las actividades deben estar alineadas a las estrategias establecidas. La
alineacion estratégica se la puede realizar con ayuda de la matriz FODA, pero

también se puede tomar en cuenta la matriz de relacion.

La matriz de relacién es utilizada para poder formar con los factores internos y

externos de la organizacion estrategias solidas y realizables. En esta matriz se

® STEINERED, George. Planificacién Estratégica Primera Edicién. Editorial
Continental. México. 1991
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utiliza la siguiente puntuacion para saber qué relacidon se tiene entre los diferentes

factores de la organizacion:

- 1 Bajarelacion
- 3 Mediana relacién
- 7 Alta relacion

- 9 Muy alta relacion

Después de dar la puntuacién a cada factor se toman en cuentas los factores que

tengan el mayor puntaje, en este caso es 9, para realizar la alineacion estratégica.

A continuacion para asegurar que las estrategias planteadas se cumplan,
haciendo que todo el personal que conforma la organizacion se involucre, se
utilizara la matriz de andlisis de estrategias conocida como 5W + 1H DE LAS
ESTRATEGIAS (WHAT, WHERE, WHO, WHY, WHEN + HOW). En esta matriz en
cada estrategia se analiza las actividades que se van a realizar para la ejecucion
de la misma, el recurso humano que participara para el cumplimiento de estas
actividades, el tiempo que tomara su realizacion y el control de lo antes

mencionado.®

2.1.5 PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LA PLANIFICACI ON
ESTRATEGICA’

Para poder realizar una planificacion estratégica correcta se deben seguir los

siguientes pasos:

» Identifica planificacion, con direccion y gobierno. Esto es, permite al
gerente dar una direccion a los acontecimientos en funcion de los

propasitos y objetivos perseguidos.

® SERNA, Humberto. Gerencia Estratégica. Quinta Edicién. Bogota. 1997
" FRED, David. Conceptos de Administracion Estratégica. Prentice Hall. Quinta
Edicion.1997
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» Casi siempre la planificacion se hace en situaciones de poder compartido,
significa que al planificar hay que tomar en cuenta la presencia de posibles
resistencias al plan, asi como también posibles alianzas y apoyos, producto

de la confrontacion de propdésitos, interés y valores.

» La planificacion estratégica comprende los siguientes momentos:
o ElI momento explicativo (fue, es y tiende a ser)
o El momento normativo (debe ser)
o El momento estratégico (puede ser)

o El momento tactico (hacer)

 Es un célculo de los recursos y factores que limitan su capacidad de

orientar y dirigir en la empresa.

« Plantea una nueva forma de diagnosticar la realidad. Este surge de la
necesidad de pensar la realidad no sélo a partir de nuestra auto-referencia,
sino ademas desde la vision de los otros.

* Permite el disefio de planes alternativos y de contingencia para prepararse

ante las sorpresas.

2.1.6 DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL (FODA)

En una época de fuertes y frecuentes cambios, el éxito o fracaso de las
organizaciones esta condicionado en un alto grado por la habilidad que muestran
para aprovechar las oportunidades o enfrentar las amenazas que el tiempo trae

consigo.

El procesamiento de datos pasados, presentes y futuros da una base para seguir
el proceso de la planificacion estratégica, es el analisis de la situacion y una etapa
gue mediante los diversos métodos e instrumentos especificos permite recolectar,
sistematizar y analizar la informacion obtenida del area o servicio, esto precisa

dos andlisis: interno y externo.
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2.1.6.1 Analisis externo

Comprende la dimension del impacto de las fuerzas del medio ambiente: politicas

gubernamentales, los avances tecnoldgicos, competencias, mercado, metas, etc.

Se realiza mediante dos premisas que son: las oportunidades de las que la
organizacion debe aprovechar para mejorar su rendimiento y eliminar las

amenazas que ponen en peligro la marcha de la organizacion.

2.1.6.2 Andlisis interno

Aqui se analiza todos los elementos que conforman la organizacion asi como los
recursos financieros, los recursos tecnolégicos, marketing, infraestructura,
investigacion etc. Estos bajo las premisas fundamentales, los fuertes (fortalezas)

que se deben acrecentar, y los débiles (debilidades) que se deben disminuir.

2.1.6.3 Analisis FODA

Un analisis FODA es una herramienta, usada en la gerencia para la formulacion
de la estrategia. Puede ayudar a identificar las fortalezas, las debilidades, las
amenazas Yy las oportunidades de una compafia en particular. Su objetivo es

generar varias estrategias que ayuden a la empresa en un futuro.

Las principales estrategias que presenta esta matriz son:

» Si se utilizan fortalezas internas aprovechando las oportunidades externas
se disminuye las amenazas externas, asi se podrian desarrollar estrategias

defensivas para la organizacion.

e Si se utiliza amenazas externas junto con debilidades internas no es
recomendable para ninguna organizacién, lo que se deberia hacer es

disminuir las debilidades internas utilizando las amenazas externas.
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2.1.6.3.1 Elementos de la matriz FGDA

Los elementos que conforman una Matriz FODA son los siguientes:

Fortalezas: Impulsa y ayuda a la obtencion de los objetivos planteados de cada

organizacion.

Oportunidades: Elementos mal utilizados fuera de la empresa pero que pueden

dar beneficio a la misma.

Debilidades: Restricciones no trabajadas que dificultan el logro de los objetivos

planteados.

Amenazas: Beneficio que tiene la competencia que pueden ser peligrosas para la

empresa.

Entorno social (exterior)

Fortalezas Oportunidades

Interior de la organizacion

s
'
(aumentar) {aprovechar)
Debilidades Amenazas

X

neutralizar’

idismlnufri

Figura 2.1 - Matriz FODA
( http:/www.gestiopolis.com)

2.1.6.3.2 Estrategias FODA

Después de identificar los elementos de una Matriz FODA se pueden realizar las

siguientes estrategias:

Estrategia FO : La mas recomendada puesto que se utilizan las fortalezas, como

® http: //www.gestiopolis.com
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el ofrecimiento de bienes o servicios de la organizacion, aprovechando las

oportunidades externas.

Estrategia FA : Disminuye el impacto de las amenazas del entorno por medio de

las fortalezas.

Estrategia DA : Disminuye las debilidades utilizando las amenazas externas, pero
esto se lo realiza con caracter defensivo. Se la utiliza cuando la organizacion se
encuentra altamente amenazada y posee muchas debilidades, trata de sobrevivir

en el mercado.

Estrategia DO : Mejora las debilidades internas aprovechando las oportunidades
externas. Se debe invertir recursos para desarrollar el area deficiente y asi se
aprovecha de mejor manera las oportunidades que se presente en la

organizacion.

2.1.7 MATRIZ DE PRIORIZACION

Esta matriz permite priorizar parametros que tienen caracteristicas similares, es
decir, clasificarlos en orden de importancia. Puede ser utilizada para discriminar
los factores de analisis ambiental (internos y externos), previo a la utilizacion de

otras matrices.

Tabla 2.1 - Matriz de priorizacién

DEBILIDADES D1 D2 Dn SUMATORIA PORCENTAJE
D1 0.5
D2 0.5
Dn 0.5
TOTAL

Elaboracion: Autores
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2.1.8 FACTORES CRITICOS DE EXITO

2.1.8.1 Definicion de Factores Criticos de Exito

Los factores criticos de éxito toman en cuenta los factores externos e internos de
la organizacion: Actividades dentro de la organizacion que se deben realizar con
especial atencion, sucesos externos sobre los cuales la organizacion puede tener
0 no control y areas de la organizacion en donde se puede lograr resultados

satisfactorios y que aseguran un funcionamiento competitivo y exitoso.

2.1.8.2 Desarrollo de Factores Criticos de Exito

Para poder determinar correctamente los factores criticos de éxito en una

empresa de debe seguir los siguientes pasos:

» Realizar una lista con todos los factores posibles y depurarla hasta llegar a
los factores criticos de éxito.

= Determinar misién, metas y objetivos de la organizacion.

= Definir objetivos que constituyan un fin en si mismo.

» Realizar lista de factores de éxito tomando en cuenta los objetivos.

= Depurar la lista de factores de éxito.

» Realizar una lista de factores criticos de éxito tomando en cuenta los

factores de éxito elegidos.

A continuacién se tomard en cuenta la Matriz de perfil competitivo (MPC) para
poder comparar los factores de éxito que tiene la organizacién con los de la

competencia.

2.1.8.2.1 Matriz de Perfil Competitivo (mpc)

Esta matriz identifica a los principales competidores de una organizacion, con sus
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fuerzas y debilidades particulares, en relaciébn con una muestra de la posicion
estratégica de la organizacién. Los pesos y los totales ponderadores son de
acuerdo a la importancia que tenga el factor y sin olvidar que su suma total debe
ser igual a uno. Los factores de una matriz MPC incluyen la parte interna y
externa de la organizacion, no incluyen datos especificos o concretos, no se
agrupan en oportunidades y amenazas y permite comparar a la organizacion con

su competencia. °

2.1.9 HERRAMIENTAS A UTILIZAR ANTES DE LA FORMULAC ION DE
ESTRATEGIAS

La planificacion estratégica, actualmente ofrece varias técnicas para facilitar la
elaboracion de las estrategias efectivas y acertadas. A estas técnicas se las
denomina matrices, las cuales pueden formar un marco analitico para formular

estrategias en organizaciones de todo tipo y tamafo.

A continuacion se analiza la manera en la que se elaboran las matrices: Matriz de
evaluacion de factores externos (EFE), Matriz de evaluacion de factores internos

(EFI), y con interpretacion de resultados.

2.1.9.1. Matriz de Evaluacion de los Factoresxiernos (EFE)

La matriz de evaluacion de los factores externos (EFE) permite a los estrategas
resumir y evaluar informacién econémica, social, cultural, demogréfica, ambiental,
politica, gubernamental, juridica, tecnolégica y competitiva. La elaboracion de una

matriz EFE consta de los siguientes pasos:

1. Hacer una lista de los factores externos de la organizacion. Abarcar un total
de entre seis y diez factores, incluyendo tanto oportunidades como

amenazas que afectan a la empresa y su industria. En esta lista, primero

° FRED, David. Conceptos de Administracion Estratégica. Prentice Hall. Quinta

Edicion.1997
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se debe anotar las oportunidades y después las amenazas. Ser lo méas
especifico posible, usar porcentajes, razones y cifras comparativas en la

medida de lo posible.

2. Asignar un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy
importante). El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para
alcanzar el éxito en la industria de la empresa. Las oportunidades suelen
tener pesos mas altos que las amenazas, pero éstas, a su vez, pueden
tener pesos altos si son especialmente graves o amenazadoras. Los pesos
adecuados se pueden determinar comparando a los competidores que
tienen éxito con los que no lo tienen o analizando el factor en grupo y
llegando a un consenso. La suma de todos los pesos asignados a los

factores debe sumar 1.0.

3. Asignar una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes

para el éxito con el objeto de indicar si las estrategias presentes de la

empresa estan respondiendo con eficacia al factor, donde 4 una

respuesta superior, 3 = una respuesta superior a la media, 2 una
respuesta media y 1 = una respuesta mala. Las calificaciones se basan en
la eficacia de las estrategias de la empresa. Asi pues, las calificaciones se
basan en la empresa, mientras que los pesos del paso 2 se basan en la
industria. Multiplicar el peso de cada factor por su calificacion para obtener
una calificacién ponderada. Sumar las calificaciones ponderadas de cada

una de las variables para determinar el total ponderado de la organizacion.

Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas clave incluidas
en la matriz EFE, el total ponderado mas alto que puede obtener la organizacién
es 4.0 y el total ponderado mas bajo posible es 1.0. El valor del promedio

ponderado es 2.5.

Un promedio ponderado de 4.0 indica que la organizacion esta respondiendo de

manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes en su industria.



20

En otras palabras, las estrategias de la empresa estan aprovechando con eficacia
las oportunidades existentes y minimizando los posibles efectos negativos de las
amenazas externas. Un promedio ponderado de 1.0 indica que las estrategias de
la empresa no estan capitalizando las oportunidades ni evitando las amenazas

externas.’®
Tabla 2.2 - Matriz EFE

FACTORES PESO CALIFICACION PESO PONDERADO

OPORTUNIDADES

o1

02

On

AMENAZAS

Al

A2

An

TOTAL 1 SUMATORIA

Elaboracioén: Autores

2.1.9.2. Matriz de Evaluacion de los Factoresiternos (EFI)

Un paso resumido para realizar una auditoria interna de la administracion
estratégica consiste en constituir una matriz EFIl. Este instrumento para formular
estrategias resume y evalla las fuerzas y debilidades mas importantes dentro de
las areas funcionales de un negocio y ademas ofrece una base para identificar y

evaluar las relaciones entre dichas areas.

Al elaborar una matriz EFl es necesario aplicar juicios intuitivos, por lo que el

hecho de que esta técnica tenga apariencia de un enfoque cientifico no se debe

1 FRED, David. Conceptos de Administracion Estratégica. Prentice Hall. Quinta

Edicion.1997
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interpretar como si la misma fuera del todo contundente. Para la elaboracion de

una matriz EFI se deben seguir los siguientes pasos:

1. Hacer una lista de los factores internos de la organizacion. Usar entre seis
y diez factores internos en total, que incluyan tanto fuerzas como
debilidades. Primero se debe anotar las fuerzas y después las debilidades.
Ser lo mas especifico posible y usar porcentajes, razones y cifras

comparativas.

2. Asignar un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente importante)
a cada uno de los factores. El peso adjudicado a un factor dado indica la
importancia relativa del mismo para alcanzar el éxito de la empresa.
Independientemente de que el factor clave represente una fuerza o una
debilidad interna, los factores que se consideren que repercutiran mas en
el desempeiio de la organizacion deben llevar los pesos mas altos. El total

de todos los pesos debe de sumar 1.0.

3. Asignar una calificacion entre 1 y 4 a cada uno de los factores a efecto de
indicar si el factor representa una debilidad mayor (calificacion = 1), una
debilidad menor (calificacion = 2), una fuerza menor (calificacién =3) o una
fuerza mayor (calificacion = 4). Asi, las calificaciones se refieren a la

comparfiia, mientras que los pesos del paso 2 se refieren a la organizacion.

4. Multiplicar el peso de cada factor por su calificacion correspondiente para

determinar una calificacion ponderada para cada variable.

5. Sumar las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el

total ponderado de la organizacién entera.

Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz EFI, el total
ponderado puede ir de un minimo de 1.0 a un maximo de 4.0, siendo la

calificacion promedio de 2.5.
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Los totales ponderados muy por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones
gue son débiles en lo interno, mientras que las calificaciones muy por arriba de

2.5 indican una posicion interna de fuerza.

La matriz EFI, al igual que la matriz EFE, debe incluir entre 6 y 10 factores clave.
La cantidad de factores no influye en la escala de los totales ponderados porque

los pesos siempre suman 1.0.

Cuando un factor interno clave es una fuerza y al mismo tiempo una debilidad, el
factor debe ser incluido dos veces en la matriz EFl y a cada uno se le debe

asignar tanto un peso como una calificacion.

Lo relevante es comparar el peso ponderado total de las fortalezas contra el de
las debilidades, determinando si las fuerzas internas de la organizacién son

favorables o desfavorables, o si el medio interno de la misma es favorable o no.*!

Tabla 2.3 - Matriz EFI

PESO

FACTORES PESO CALIFICACION
PONDERADO

FORTALEZAS

F1

F2

Fn

DEBILIDADES

D1

D2

Dn

TOTAL 1 SUMATORIA

Elaboracioén: Autores

2.1.10 EL MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

Este modelo es una herramienta para la elaboracion de estrategias y para medir
la rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algun segmento de éste. La idea

' FRED, David. Conceptos de Administraciéon Estratégica. Prentice Hall. Quinta

Edicion.1997
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es gue la organizacién debe evaluar sus objetivos y recursos frente a éstas cinco

fuerzas que rigen la competencia industrial.

lCampe.fidar"es
potenciales

Amenaza de |

nueves ingresos

Competidores
en el
sector industrial

Proveedores — i Clientes
E negociador Peder negociador

de los proveedores Rivalidad entre los de los clientes
competidores existentes

productos o
| servicios sustitutos

‘ Amenaza de

Sustitutos |

Figura 2.2 - Modelo de las 5 fuerzas de porter
(http:/www.gestiopolis.com)

= Amenaza de entrada de nuevos competidores

Las nuevas entradas que facilitan a la competencia a ingresar con nuevos

recursos y capacidades hacen que se apodere del mercado.
» Rivalidad entre los competidores

Para una organizacién resulta dificil competir cuando la competencia esta muy
bien posicionada, puesto que constantemente enfrentard guerras de precios,

campafas agresivas, promociones y entrada de nuevos productos.
= Poder de negociacion de los proveedores

Si los proveedores tienen el poder de condicionar el precio y tamafo de pedido,
un mercado o segmento de mercado deja de ser atractivo, a pesar que los

Insumos que suministre sean indispensables para la empresa.
» Poder de negociacion de los compradores

Si varios productos tienen sustitutos y a su vez un costo menor entre ellos, el
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mercado deja de ser atractivo para la organizacion ya que los clientes seran mas

exigentes en calidad y no querran que el precio sea mayor.
* Amenaza de ingreso de productos sustitutos

Si existen productos que den diferencia por su tecnologia o calidad y sus precios

sean menores, el marco no es atractivo porque reduce el margen de utilidad®?.

2.1.11 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

El direccionamiento estratégico consiste en el analisis, decisiones y acciones que

una organizacion emprende para crear y mantener ventajas competitivas.

Para entender mejor este concepto se va a realizar una explicacion de sus

elementos:

Andlisis: El analisis en la Direccion estratégica se ocupa de las metas
estratégicas (mision, vision y objetivos estratégicos) junto al analisis interno y

externo de la organizacion.

Decisiones: Las decisiones estratégicas son tomadas por los lideres de la

organizacién, pero son de poca utilidad si no se las lleva a la accion.

Acciones: Las empresas deben emprender las acciones necesarias para
implantar sus estrategias, las mismas son realizadas por los lideres que asignan
recursos necesarios y disefian la organizacion para hacer realidad las estrategias

planteadas.

2.1.11.1  Mision

La mision es la declaracion duradera de propdsitos que distingue a una

12 pPORTER, Michel. Ventaja competitiva. Continental, Nueva York.1990
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organizacion de otras similares, es decir, es la razon de ser de la empresa.

Ademas es amplia y orientada al Cliente.

Los elementos que integran la mision son:

Customers: Clientes

Actors : Actores

Timing: Oportunidad.
- Work: Trabajo.

Environment: Ambiente, medio.

Para poder fijar una mision en una organizacion se debe responder a las
preguntas: ¢ Cual es la razén de ser de la empresa? ¢ Para qué se ha creado a la

empresa?

2.1.11.2  Vision

La vision, es la imagen del futuro que se tiene; es el estado final que se esta
tratando de lograr, es el sentimiento de vivir en el futuro. La vision se define como
el conjunto de valores y el estado ideal que se pretende alcanzar, siendo un

elemento clave para la definicion del liderazgo.

Los elementos de apoyo para generar una vision son:

Aseguramiento material y financiero.

- Desarrollo tecnoldgico.

- Efectividad, eficiencia y eficacia organizacional.
- Entorno.

- Fuerza de trabajo.

- Investigacién y desarrollo.

- Produccion y servicio.
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Para poder fijar una visibn en una organizacion se debe responder a las
preguntas: ¢A donde se quiere llegar? ¢Qué productos se estan ofreciendo al

mercado? ¢,Por qué se piensa que son “diferentes”?*?

2.1.11.3  Objetivos Generales de la Empreéa

Los objetivos se los realiza después de realizar un diagnéstico previo en la
empresa, tomando en cuenta también la vision y la mision éstos deben ser

alcanzables, evaluables y medibles, e ir junto con la estrategia que se elija.

Los objetivos deben ser:
S: Especificos.

M: Medibles.

A: Alcanzables.

R: Realistas

T: Limitados en el tiempo.

Nunca se debe pasar por alto tres objetivos que solo se encuentran en la mente
de la alta direccion de la empresa, estos son: Crecimiento, Rentabilidad y

Permanencia.

Para poder fijar objetivos en una organizacion se debe responder la pregunta:

¢, Como se quiere lograr?

2.1.11.4 Valores

Los valores son los principios y dogmas esenciales y perdurables de una

organizacion.

Los valores son:
- ldeas de lo que debe ser

- Convicciones sobre la naturaleza de la realidad y la forma de afrontar

¥ FRED, David. Conceptos de Administracion Estratégica. 5ta Edicion. México.1997
“ DRUCKER, Peter. Gerencia General HarperCollins Editorial 2001
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- Elecciones deliberadas que son preferibles a su modo opuesto.
- Elecciones estratégicas consideradas adecuadas para conseguir fines

comunes.*®

2.2 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral nace para relacionar de manera definitiva la

estrategia y su ejecucion, cumpliendo indicadores y objetivos.

2.2.1 DEFINICION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El cuadro de mando integral es una herramienta que sirve para medir las
actividades de una compafiia en términos de la visibn y estrategia. Esta
herramienta no se guia en la perspectiva financiera de la empresa, como se
acostumbra actualmente en las organizaciones, sino ayuda a tener una vision

global en todos los escenarios que puede presentar un negocio.

Ademas es una herramienta que permite evaluar, ajustar y hacer cambios
radicales en las estrategias puestas en practica, ya que cumple con altos niveles
de competitividad y es perfecta para una empresa que quiere dar soluciones a los

problemas que se presentan en el dia a dia.

Los beneficios que presenta esta herramienta son los siguientes:

 Es una herramienta de control que permite la toma de decisiones de

manera agil.

» Participa la estrategia elegida a todos los niveles de la organizacion

consiguiendo asi alinear a las personas de la empresa con la misma.

» Tiene presente la relacion de causa-efecto de la estrategia con la empresa.

' DRUCKER, Peter. Gerencia General HarperCollins Editorial 2001
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AN ALTSIS ANALISIS
EXTERNO INTERNO

I rosiox ¥ varores ||

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS
L.

I TOMA DE DE CISIONES I

Figura 2.3 - Cuadro de mando integral
(gestiopolis.com/Cuadrodemandointegral)

2.2.2 OBJETIVOS DEL CUADRO DE MANDO

Para realizar un Cuadro de Mando se debe seguir los siguientes objetivos:

» Dar informacién destacable.

* Ser herramienta de diagnadstico.

« Dar informacion de parametros que no cumplan con lo establecido dentro
de la empresa.

« Manifestar la eficacia de la herramienta dejando de lado las previsiones en
los planes planteados.

e Promover comunicacion entre todos los miembros de la organizacion.

» Asignar responsabilidades a cada miembro de la empresa.

» Contener informacién de caracter no financiero, a pesar que se apoye en la
seccidn contable de la empresa.

» Solucionar problemas mediante acciones rapidas.

* Manejar informacion sencilla y corta.
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Cabe recalcar que la mejor diferencia que tiene el Cuadro de Mando Integral de
las herramientas utilizadas en las empresas es la relacion causa - efecto entre los
indicadores que lo componen, ya que se enfoca en el beneficio de éxito

empresarial para la organizacion.

La relacibn causa-efecto es importante para toda estrategia, ya que esto
establece lo que se debe hacer y los resultados que se esperan obtener dentro de

una empresa.

2.2.3 DISENO DEL CUADRO DE MANDO

Para desarrollar un Cuadro de Mando Integral con Indicadores de gestion se

sigue la siguiente secuencia:

» Seleccion del indicador
* Nombre del indicador
* Forma de calculo y fuentes de informacién

» Caracteristica de representacion
» Departamento y/o representante responsable de control

» Definicion de limites y tolerancias

2.2.4 CONSTRUCCION DEL CUADRO DE MANDO

Un cuadro de mando debe informar los resultados de la organizacién que se
ajusten a los limites establecidos de antemano y advertir sobre aquellos otros que
se mueven en zona de riesgo, determinando las responsabilidades necesarias a
seguir y facilitando la comunicacion entre los diversos agentes implicados en la

decision.

Para la construccion de Cuadro de Mando Integral se debe considerar lo

siguiente:
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* Presentar la informacion de forma sencilla, resumida y eficaz.
» Destacar la informacién mas importante para la empresa

* Presentar la informacion utilizando cuadros, tablas o graficos.

Es necesario involucrar a todas las personas que conforman la empresa, sin
olvidar darles motivacion y tenerlos muy bien informados de lo que se va realizar,
ya que el grado de vinculacion que existe entre las actividades que realizan y el

resultado de los indicadores es muy alto.

La comunicacion que exista entre directivos y personal operador es muy
importante ya que permite que se involucren en este proceso y se sientan parte

del cambio es por eso que debe:

» Dar informacion sobre la puesta en marcha de los indicadores elegidos como
una herramienta de progreso para la organizacion y no como elemento
sancionador.

» Dar a conocer los resultados obtenidos y la evolucién de los indicadores.

2.2.5 PERSPECTIVAS DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Estas perspectivas son aplicables en las empresas para organizar el modelo de

negocio y estructurar los indicadores y la informacion.

* Perspectiva Financiera

Es importante esta perspectiva por los indicadores que son los encargados de
resumir las consecuencias econémicas, facilmente medibles, de acciones que ya

se han puesto en marcha y que estan contribuyendo a la mejora de la empresa.

Esta perspectiva evalia la rentabilidad de la estrategia y permite ver la

complejidad y equilibrio de la informacién que refleja la empresa.
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« Perspectiva del Cliente

Esta perspectiva es consecutiva a la financiera, puesto que si se quiere lograr un
buen desempefio financiero la empresa debe conseguir clientes leales y
satisfechos, asi se miden las relaciones y las expectativas que los mismos tienen

con el negocio.

Lo mas recomendable para satisfacer las necesidades que tiene el cliente es el
disefio de protocolos basicos de atencion y utilizar técnicas para evaluar la

atencion al cliente como las siguientes:

= Aumentar y asegurar la fidelidad de los clientes.

= Conocer todo el proceso de compra que realiza el cliente.

= Desarrollar una idea exacta para el cliente del producto o servicio.
= Crear un valor afiadido al producto.

= Tomar en cuenta la importancia que da el cliente al precio.

« Perspectiva de Procesos Internos

Examina cada proceso que tiene la empresa enfocandolos a la satisfaccion del
cliente, para esto se realiza un estudio determinado de cada proceso por medio
de la cadena de valor que refleja los procesos claves y la perspectiva de negocio

que sigue la empresa.

Dentro los procesos claves se tienen los siguientes:
= Procesos de Operaciones.

=  Procesos de Gestion de Clientes.

Procesos de Innovacion.

Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la Comunidad.

Perspectiva de Formacion y Crecimiento

Gracias a estas palabras la empresa se prepara para mejorar y aprender con

mayor habilidad a estructurar las estrategias futuras, puesto que hoy en dia las
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empresas no constan con caminos predeterminados que ayuden a formular

planes a largo plazo®®

VISION
¥
ESTRATEGIA

PROCESOS
TNTFRNOS

CLIENTES

FORM ACION
v

CRECIMIENTO

Figura 2.4 - Perspectivas del cuadro de mando integral
(gestiopolis.com/canales)

2.2.6 DESARROLLO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

La diferencia del Cuadro de Mando Integral con otras herramientas empleadas en
las empresas para definir los indices de gestion, es que el Cuadro de Mando
Integral planifica la seleccion de indicadores, basandose en la informacion
recopilada de la empresa, y comunica a todo el personal que trabaja en ella de

una forma muy clara el modelo que esta siguiendo el negocio.

La aplicacion del Cuadro de Mando Integral en una organizacion tiene como
ventaja la definicibn de una estrategia universal para toda la empresa,
acompafada por indicadores que involucran a la actuacion de todas la personas y
que puede ser desglosada mediante un desarrollo de objetivos parciales cuyo
cumplimiento de lugar al logro de los objetivos corporativos que interpretan con
fidelidad la estrategia total.

% Fuente: http: //gestiopolis.com/CMI/Canales
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2.3 DETERMINACION DE INDICADORES

2.3.1 CONCEPTO DE INDICADOR?Y!

Son puntos de referencia que brindan informacion cualitativa y cuantitativa
conformada por uno o varios datos, constituidos por percepciones, numeros
hechos, opiniones 0 medidas que permiten seguir el desenvolvimiento de un

proceso y su evaluacion.

El indicador es una manera de controlar los objetivos claves de una organizacion

y en muchos casos a cambiarlos si es necesario para el desarrollo de la misma.

Lo que primero se debe realizar es la identificacion de los mismos y elegir un

namero apropiado para poder alcanzar su cumplimiento.

La estrategia viene a ser un elemento indispensable, puesto que de ella se logra
obtener los objetivos corporativos, los que daran lugar a uno o mas indicadores

para cada una de las perspectivas.

Cada indicador se relaciona con la causa-efecto y con los inductores de
actuacion. Para tener un buen Cuadro de Mando Integral se deben fijar seis

indicadores por cada perspectiva.

2.3.2 CARACTERISTICAS DE LOS INDICADORES

Los indicadores sirven para dar informacion avanzada del cumplimiento de los
resultados planteados por la empresa y de la puesta en marcha de las estrategias

definidas.

Un Cuadro de Mando debe incluir una seleccion adecuada de resultados

(indicadores efecto) y de inductores de la actuacion (indicadores causa) relaciona

7 Fuente: http://deconceptos.com/general/indicador
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todos ellos con la estrategia de la organizacion.

Las caracteristicas de los indicadores son las siguientes:

» Ser parte a un proceso importante o critico en la empresa
» Tener relacion directa con el objetivo seleccionado

» Ser cuantificables a través de datos numeéricos

» Ser confiables de su validez

e Ser comparables en el tiempo con otros objetivos.

» Ser faciles de entender y utilizar

* No ser competidor de otro indicador elegido.

» Dejar que los directivos conozcan en tiempo real la informacion obtenida.

2.3.3 SELECCION DE INDICADORES DE GESTION

En la seleccion de indicadores se debe considerar los siguientes criterios a fin de
encontrar los que son prioritarios para el control y la toma de decisiones en la

empresa.

* Relacion entre los indicadores y el cumplimiento de los objetivos.
» Evolucion de los factores criticos

» Situacion actual de los procesos.

* Los costos que intervienen en la realizacién de los indicadores

* La confianza en el calculo de los indicadores

e Conocimiento del indicador por parte de todo el personal de la empresa

El nombre del indicador debe representar lo que quiere decir el objetivo para

evitar malas interpretaciones.

Para realizar el calculo del indicador se establece con claridad las fuentes

empleadas para obtener los datos utilizados en el computo, el periodo sea,
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mensual, trimestral o anual con que se va a determinar el indice, el cual puede

estar en forma de balance, porcentaje, entre otros.

Conocer el alcance del indicador es muy importante, puesto que se puede

controlar alguna variacion o cambio que haya existido.

Es importante dar a conocer lo que implica poner en marcha un indicador y las

conclusiones que se van a obtener con ellos.

Los limites y tolerancias de los indicadores pueden estar representados por

valores en un tiempo determinado o por un parametro.*®

2.3.4 CONTENIDO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Independientemente de la seleccion de indicadores relacionados con la
estrategia puesta en marcha y futura en la empresa, se debe tener presente por
parte de los directivos toda la confianza a la implementacion de ellos para lograr

el éxito y desarrollo de la organizacion.

Para esto se debe utilizar una matriz que pueda ser analizada y valorada por
todos los miembros de la empresa. Se tomaran en cuenta los principios
corporativos que definen la estrategia y los indicadores que forman parte del

Cuadro de Mando Integral.

La interpretacion de esta matriz es la siguiente:
- Los puntos negros indican la relacion fuerte que existe entre un indicador

Y Su objetivo.

- Los puntos grises indican la relacion media que existe entre un indicador

y su objetivo.

8 KAPLAN, Roberts; 'NORTON, David. SANTAPAU, Adelaida (Traductor) Cuadro de
Mando Integral. ESPANA. 2da Edicion 2000
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- Los puntos blancos indican la relacion débil que existe entre un indicador

Y Su objetivo.

Cuando no existe relacion entre un indicador y su objetivo se deja la casilla en

blanco.

Cuando un objetivo se encuentra relacionado con varios indicadores se puede
decir que en ese punto la estrategia ha sido trabajada satisfactoriamente con el
Cuadro de Mando Integral, si existe lo contrario significa que el Cuadro de Mando

Integral debe trabajar mas en esos indicadores.

Con esto se comprueba el grado de desarrollo de la estrategia escogida para la
organizacién y en algunos casos, si es defectuosa, poder corregirla a tal punto
gue el Cuadro de Mando Integral alcance la excelencia de la misma.

El Cuadro de Mando Integral no debe limitarse a realizar un cuadro de
indicadores, ya que es un sistema de gestion y debe contener las siguientes

funciones:

Medicion de los indicadores

» Responsabilidad de la medicion

= Control de cumplimiento de los indicadores
» Realizacion total de los indicadores

= Asignacion de los recursos necesarios

= Vinculacion con los incentivos personales

Es recomendable tener una ficha individual de cada indicador para saber todo lo

que se ha trabajado para alcanzar el cumplimiento y éxito del mismo.*®

A continuacion se presenta un ejemplo de tabla para su realizacion:

¥ NIVEN, Padul. Cuadro de Mando Integral paso a paso. Edicién Gestién 2000 -2003.




Tabla 2.4 - Matriz de andlisis y valoracién de indicadores

Principio Principio Principio Principio Prin cipio
corporativo corporativo corporativo corporativo corporativo
1 2 3 4 5
Perspectiva
financiera
Indicador 1 o o
Perspectiva de
clientes
Indicador 1 ‘

Perspectiva de
proceso interno

Indicador 1

Perspectiva de

aprendizaje y c.

Indicador 1

Elaboracioén: Autores

2.3.5 INTERPRETACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGR AL *

La informacion obtenida del Cuadro de Mando Integral ayuda a la revision

continua de los objetivos especificos planteados.

La funcibn de esta herramienta es hacer fiel y coherente a los objetivos
especificos con la visién y estrategias definidas.

En la interpretacion del Cuadro de Mando Integral se tomara en cuenta metas,
que irdn de acuerdo a cada objetivo especifico planteado y a los limites que cada
gerencia proponga para su cumplimiento, para esto cada indicador debe tener

asociado valores que representen las metas a cumplir.

De esta manera se podra establecer el grado de cumplimiento de cada indicador y

0 Fuente: http://www.slideshare.net/jguerra/informacion-y-control-de-gestion-parte-ii
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se utilizara la técnica seméaforo, para que con un rapido vistazo, se pueda conocer

la situacién de la empresa y a su vez que estrategias deben ser reestructuradas.

La técnica semaforo tiene las siguientes alarmas cuando un indicador ha cumplido
0 no con las metas planteadas:

SR
‘ Objetivo de indicador no cumplido
Objetivo de indicador poco cumplido

Objetivo de indicador cumplido en su totalidad

Figura 2.5 - Técnica semaforo
(Autores)

2.3.5.1 Interpretacion de Colores del Semaforo

La interpretacion de las alarmas que presenta un Cuadro de Mando Integral es la
siguiente:

» Alarmaroja: Significa que el objetivo del indicador no se cumplié y que se
necesita revisar las estrategias utilizadas para poder reestructurarlas o
cambiarlas.

« Alarma amarilla: Significa que el objetivo del indicador se cumplié pero no
en su totalidad.

» Alarma verde: Significa que el objetivo se cumplio en su totalidad.
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3. DISENO DEL DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

3.1 ANALISIS AMBIENTAL

El andlisis ambiental que se realizd en la organizacién tomé en cuenta el entorno
externo y estructuras internas, es decir, se realizO un diagnostico actual,
identificando el FODA de MULTICINES S.A.

Antes de iniciar el Analisis Ambiental de la empresa, es preciso conocer los
factores ambientales, los cuales se detallan en la Tabla 3.1, que van a intervenir
en el analisis a realizarse, estos factores son determinados de acuerdo a cada
tipo de organizacion. Para MULTICINES se tomO en cuenta los siguientes

factores:

Tabla 3.1 - Componente ambiental

AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO
Talento Humano Economia
Organizativo Socio Cultural
Financiero Proveedores
Procesos Clientes
Productos / Servicios Competencia
Tecnologia interna Mercado
Tecnologia externa

Fuente: CERTO, Samuel. 1997.

Después de elegir los factores que ayudaron al analisis ambiental de la empresa,
se procedié mediante una entrevista individual, guiados por un formato que ayudé
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a identificar cada factor de acuerdo a la opinion de cada jefe de departamento y
jefe operativo de cada complejo (total de entrevistados 30 personas) sobre la
situacion actual de la empresa y el panorama que se tiene de la misma (ver
Anexo A), al elaborar un listado de oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades de MULTICINES S.A., que ayudaron a crear 0 reajustar estrategias
gue puedan dar como resultado un diagndstico preciso para la toma de decisiones

acorde con los objetivos y politicas formuladas.

A continuacién se identifico las Fortalezas y Debilidades que afectan

directamente a la organizacion

Fortalezas:
Tabla 3.2 - Fortalezas de la empresa
N° FORTALEZAS
Fortaleza 1 Funciones claras y especificas
Fortaleza 2 Calidad en el servicio
Fortaleza 3 Alto nivel de conocimiento de sus ejecutivos que le permite ser
competitiva.
Fortaleza 4 Capacitacion continua del Talento Humano
Fortaleza 6 Canales de comunicacion
Fortaleza 7 Posicionamiento en el mercado

Elaboracion: Autores
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Debilidades:
Tabla 3.3 - Debilidades de la empresa
N° DEBILIDADES
Debilidad 1 Alto nivel de rotacion de personal
Debilidad 2 Carencia de procesos en las actividades
Debilidad 3 Tecnologia obsoleta
Debilidad 4 Disponibilidad de empleados
Debilidad 5 Falta de reinversién para mejoras y crecimiento
- Falta de Alianzas Estratégicas con empresas de productos
Debilidad 6 _ )
potencialmente complementarios
Debilidad 7 Inadecuado contacto con distribuidores directos de peliculas

Elaboracion: Autores

A continuacion se identifico las Oportunidades y Amenazas que afectan

directamente a la organizacion

Oportunidades:

Tabla 3.4 - Oportunidades de la empresa

N° OPORTUNIDADES
Oportunidad 1 Desarrollo de la Industria del Cine
Oportunidad 2 Desarrollo de la Tecnologia
Oportunidad 3 Aumento de la preferencia por el Cine en la Poblacién
Oportunidad 4 Apoyo al desarrollo de la Culturizaciéon Poblacional
Oportunidad 5 Mercado en crecimiento
Oportunidad 6 Competencia con menor posicionamiento

Elaboracion: Autores
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Amenazas:
Tabla 3.5 - Amenazas de la empresa
N° AMENAZAS
Amenaza 1 Alto costo de la vida
Amenaza 2 Economia inestable (inflacion)
Amenaza 3 Inestabilidad politica
Amenaza 4 Aumento de competidores
Amenaza 5 Competencia con tecnologia de punta
Decreto gubernamental de incremento del 10% de espacios para

Amenaza 6 ; ;

Producciones Nacionales en cartelera.
Amenaza 7 Aumento de la pirateria

Elaboracion: Autores

Una vez identificadas las Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas se
realiz6 la matriz de priorizacion para identificar el orden de importancia que tiene
cada uno de los factores en la organizacion, para esto se dio calificacion a cada
uno de ellos entre 0 y 1 segun la relacidon que se tenga con la organizacion y es

asi como se determina un orden priorizado.

A continuacion se evalu6 fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas por

separado:



Tabla 3.6 - Priorizacion de fortalezas
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MATRIZ DE PRIORIZACION FORTALEZAS

FORTALEZAS F1 |F2 J|F3 ||F4 || F5 || F6 || F7 || SUMATORIA || PORCENTAJE ORDEN
F1 Funciones claras y
» 05 1 Jjos5| 1 1 JJo5] O 45 16% 3
especificas
F2 Calidad en el servicio 1 0.5 1 1 0.5 05 1 5.5 19% 1
F3 Alto nivel de conocimiento de
sus ejecutivos que le permite || 0.5 || 0.5} 05 ][ 05| O 0 || 0.5 25 9% 7
ser competitiva.
F4 Capacitacion continua del
1 o505 |05 o0 JJos5] 1 4 11% 5
Talento Humano
F5 Precios competentes 0 05} 05] 05} 05 1 1 4 14% 4
F6 Canales de comunicacion O o5 o5)o5)05)05] 1 35 12% 6
F7 Posicionamiento en el
o5 1 1 JJos5]| 1 1 ]05 55 19% 2
mercado
TOTAL 28.5 100%
Elaboracion: Autores
Tabla 3.7 - Priorizacion de debilidades
MATRIZ DE PRIORIZACION DE DEBILIDADES
DEBILIDADES D1 || D2 || D3 || D4 || D5 || D6 || D7 || SUMATORIA || PORCENTAJE ORDEN
D1 Alto nivel de rotacion de personal || 0.5 1 JJ05]) 1 J{0.5] 05 0 4 16% 2
D2 Carencia de procesos en las
1 o505 1 JJo5] O 0 35 14% 4
actividades
D3 Tecnologia obsoleta 0.5 1 ]105] 05 1 1 0.5 5 20% 1
D4 Disponibilidad de empleados 1 o5} O o5 05| O 0 25 10% 7
D5 Falta de reinversion para
. o o5Jo5]fo5]jo5]05) 1 0.5 4 16% 3
mejoras y crecimiento
D6 Falta de Alianzas Estratégicas
con empresas de productos O JJo5)]fo5) 05} 05)05]) 05 3 12% 6
potencialmente complementarios
D7 Inadecuado contacto con
. 5 0O J|O5]|0o5]) O J[o5]f 1 0.5 3 12% 5
distribuidores directos de peliculas
TOTAL 25 100%

Elaboracion: Autores




Tabla 3.8 - Priorizacion de oportunidades
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MATRIZ DE PRIORIZACION DE OPORTUNIDADES

OPORTUNIDADES O1 |[O2 ] O3 ] O4 | O5 || O6 || SUMATORIA || PORCENTAJE ORDEN
O1 Desarrollo de la Industria
_ 05 1 Jfos5]o5] 1 1 4.5 21% 1
del Cine
02 Desarrollo de la Tecnologia 1 ]fo5) 1 Jfos5] 1 |05 4.5 21% 2
03 Aumento de la preferencia
. » 0 0505} 05 05| 05 3 14% 5
por el Cine en la Poblacion
04 Apoyo al desarrollo de la
o . 0 JJos5Jo5]05] O |fo.5 2 9% 6
Culturizacion Poblacional
05 Mercado en crecimiento 0 1 o5 1 Jfo5]| 1 4 19% 3
06 Competencia con menor
. . 05 05]05]0o5] 1 |05 35 16% 4
posicionamiento
TOTAL 21.5 100%
Elaboracion: Autores
Tabla 3.9 - Priorizacion de amenazas
MATRIZ DE PRIORIZACION DE AMENAZAS
SUMATORI PORCENT
AMENAZAS Al ||A2 ||A3 || A4 |[ AS || A6 |[ A7 ORDEN
A AJE
Al Alto costo de la vida 0.5 |f 0.5 1 0.5 0.5 1 1 5 19% 1
A2 Economia inestable
» 05Jfo05]fo5]05] O 0 1 3 11% 6
(Inflacién)
A3 Inestabilidad politica 0O flo5Jjfo505]05]) O 0 2 8%
A4 Aumento de competidores 0O Jlos5 o505 2 Jlos5) 1 4 15% 4
A5 Competencia con
) 0 1 0.5 1 0.5 1 1 5 19% 2
tecnologia de punta
A6 Decreto gubernamental de
incremento del 10% de
. . 0.5 | 0.5 0 05 0.5] 0.5 1 35 13% 5
espacios para Producciones
Nacionales en cartelera.
A7 Aumento de la pirateria 0505 1 JJos5}fo5] 12 )05 4 15% 3
TOTAL 26.5 100%

Elaboracion: Autores
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En el resultado de la priorizacion se obtuvo 6 Fortalezas, 6 Oportunidades, 6

Debilidades y 6 Amenazas con el siguiente orden, como se muestra en la tabla

3.10.
Tabla 3.10 - FODA priorizado
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
F1 Calidad de servicio. o1 Desarrollo de la Industria del Cine.
F2 Posicionamiento en el mercado. 02 Desarrollo de la Tecnologia.
E3 Funciones claras y especificas. 03 Mercado en crecimiento.
F4 Precio competente. 04 Competencia con menor posicionamiento.
5 Capacitacién continua del Talento Humano. 05 Aumento de la preferencia por el Cine en la
Poblacion.
F6 Canales de comunicacion. 06 Apoyo al desarrollo de la Culturizacién Poblacional.
DEBILIDADES AMENAZAS
D1 Tecnologia obsoleta. Al Alto costo de la vida.
D2 Alto nivel de rotacién de personal. A2 Competencia con tecnologia de punta.
D3 Falta de reinversion para mejoras y crecimiento. A3 Aumento de la pirateria.
D4 Carencia de procesos en las actividades Ad Aumento de competidores
o ) Decreto gubernamental de incremento del 10% de

Inadecuado contacto con distribuidores directos ) ) )

D5 i A5 espacios para Producciones Nacionales en
de peliculas
cartelera.

Falta de Alianzas Estratégicas con empresas de i B

D6 . . A6 Economia Inestable (Inflacion).
productos potencialmente complementarios

Elaboracion: Autores

Después de realizar el analisis del FODA en la empresa, se procedidé a la

elaboracion de la Matriz de Factores Externos EFE, oportunidades y amenazas.




Tabla 3.11 - Factores oportunidades y amenazas

FACTORES

OPORTUNIDADES

o1

Desarrollo de la Industria del Cine

02

Desarrollo de la Tecnologia

03

Mercado en crecimiento

04

Competencia con menor posicionamiento

05

Aumento de la Preferencia por el Cine en la Poblacion

06

Apoyo al desarrollo de la Culturizacion Poblacional

AMENAZAS

Al

Alto costo de la vida

A2

Competencia con tecnologia de punta

A3

Aumento de la pirateria

A4

Aumento de competidores

A5

Decreto gubernamental de incremento del 10% de espacios para

Producciones Nacionales en cartelera.

A6

Economia inestable (Inflacién)

Elaboracioén: Autores

Los pesos que fueron considerados pertinentes son:
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Tabla 3.12 - Factores oportunidades y amenazas con peso

FACTORES
OPORTUNIDADES PESO
o1 Desarrollo de la Industria del Cine 0.09
02 Desarrollo de la Tecnologia 0.10
03 Mercado en crecimiento 0.10
04 Competencia con menor posicionamiento 0.07
05 Aumento de la Preferencia por el Cine en la Poblacion 0.05
06 Apoyo al desarrollo de la Culturizacion Poblacional 0.05
AMENAZAS
Al Alto costo de la vida 0.08
A2 Competencia con tecnologia de punta 0.10
A3 Aumento de la pirateria 0.11
A4 Aumento de competidores 0.11
Decreto gubernamental de incremento del 10% de

= espacios para Producciones Nacionales en cartelera. 0.08
A6 Economia inestable (inflacion) 0.06
TOTALES 1.00

Elaboracion: Autores

En este momento se realiz6 la calificacion de cada oportunidad y amenazas
tomando en cuenta que la calificacion de 4 es la més alta, 2 es una calificacion

media y 1 es una calificacion mala.



Tabla 3.13 - Factores oportunidades y amenazas con peso e impacto

FACTORES
OPORTUNIDADES PESO IMPACTO
o1 Desarrollo de la Industria del Cine 0.09 4
02 Desarrollo de la Tecnologia 0.10 4
(OX] Mercado en crecimiento 0.10 3
o4 Competencia con menor posicionamiento 0.07 2
Aumento de la Preferencia por el Cine en la
05 ] 0.05 2
Poblacién
Apoyo al desarrollo de la Culturizacion
06 ) 0.05 1
Poblacional
AMENAZAS
Al Alto costo de la vida 0.08 4
A2 Competencia con tecnologia de punta 0.10 4
A3 Aumento de la pirateria 0.11 3
A4 Aumento de competidores 0.11 4
Decreto gubernamental de incremento del 10%
A5 de espacios para Producciones Nacionales en 0.08 2
cartelera.
A6 Economia inestable (inflacion) 0.06 2
TOTALES 1.00

Elaboracion: Autores
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El paso siguiente es la ponderacion de los pesos, esto se realizé multiplicando los

pesos obtenidos anteriormente con la calificacion que se asigné a cada factor.



Tabla 3.14 - Matriz de evaluaciéon de factores externos
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FACTORES
PESO
OPORTUNIDADES PESO IMPACTO
PONDERADO
o1 Desarrollo de la Industria del Cine 0.09 4 0.36
02 Desarrollo de la Tecnologia 0.10 4 0.40
03 Mercado en crecimiento 0.10 3 0.30
Competencia con menor
04 o ) 0.07 2 0.14
posicionamiento

Aumento de la Preferencia por el Cine

05 ] 0.05 2 0.10
en la Poblacion

Apoyo al desarrollo de la Culturizacion

06 ) 0.05 1 0.05
Poblacional
AMENAZAS

Al Alto costo de la vida 0.08 4 0.32
A2 Competencia con tecnologia de punta 0.10 4 0.40
A3 Aumento de la pirateria 0.11 3 0.33
A4 Aumento de competidores 0.11 4 0.44

Decreto gubernamental de incremento

del 10% de espacios para
A5 ] ) 0.08 2 0.16
Producciones Nacionales en
cartelera.

A6 Economia inestable (inflacion) 0.06 2 0.12
TOTALES 1.00 3.12

Elaboracion: Autores

Diagnostico de la empresa: El

resultado del

Andlisis Estratégico de

MULTICINES S.A., con respecto al medio externo, se establece en 3.12, lo que

significa que a empresa esta medianamente capacitada para aprovechar al



50

méaximo las oportunidades y minimizar el efecto de las amenazas que el entorno

presenta.

Después de realizar el andlisis de la Matriz EFE, se procedi6 a la elaboracion de
la Matriz de Factores Internos EFI, debilidades y fortalezas.

Tabla 3.15 - Factores fortalezas y debilidades

FACTORES

FORTALEZAS
F1 Calidad en el servicio
E2 Posicionamiento en el mercado
F3 Funciones claras y especificas
F4 Precios competentes
E5 Capacitacion continua de Talento Humano
F6 Canales de comunicacién

DEBILIDADES
D1 Tecnologia obsoleta
D2 Alto nivel de rotacion de personal
D3 Falta de reinversion para mejoras y crecimiento
D4 Carencia de procesos en las actividades
D5 Inadecuado contacto con distribuidores directos de peliculas
5% Falta de Alianzas Estratégicas con empresas de productos

potencialmente complementarios

Elaboracion: Autores



Los pesos que fueron considerados pertinentes son:

Tabla 3.16 - Factores fortalezas y debilidades con peso

FACTORES
FORTALEZAS PESO
F1 Calidad en el servicio 0.11
E2 Posicionamiento en el mercado 0.08
F3 Funciones claras y especificas 0.06
E4 Precios competentes 0.10
E5 Capacitacion continua de Talento Humano 0.08
F6 Canales de comunicacion 0.05
DEBILIDADES
D1 Tecnologia obsoleta 0.11
D2 Alto nivel de rotacion de personal 0.11
D3 Falta de reinversion para mejoras y crecimiento 0.09
D4 Carencia de procesos en las actividades 0.08
D5 Inadecuado contacto con distribuidores directos de 0.07
peliculas
Falta de Alianzas Estratégicas con empresas de
D6 , , 0.06
productos potencialmente complementarios
TOTALES 1.00

Elaboracion: Autores
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En este momento se realiz6 la calificacion de cada oportunidad y amenaza,

tomando en cuenta que la calificacion de 4 es la mas alta, 2 es una calificacion

media y 1 es una calificacion mala.
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Tabla 3.17 - Factores fortalezas y debilidades con peso e impacto

FACTORES
FORTALEZAS PESO IMPACTO
F1 Calidad en el servicio 0.11 4
E2 Posicionamiento en el mercado 0.08 3
F3 Funciones claras y especificas 0.06 3
E4 Precios competentes 0.10 4
E5 Capacitacion continua de Talento Humano 0.08 3
F6 Canales de Comunicacion 0.05 2
DEBILIDADES

D1 Tecnologia obsoleta 0.11 4
D2 Alto nivel de rotacién de personal 0.11 4
D3 Falta de reinversion para mejoras y crecimiento 0.09 3
D4 Carencia de procesos en las actividades 0.08 3
D5 Inadecuado contacto con distribuidores directos de 0.07 3

peliculas

Falta de Alianzas Estratégicas con empresas de

D6

. . 0.06 2

productos potencialmente complementarios
TOTALES 1.00

Elaboracion: Autores

El paso siguiente es la ponderacion de los pesos, esto se realizd multiplicando los

pesos obtenidos anteriormente con la calificacion que se asigno a cada factor.



Tabla 3.18 - Matriz de evaluacion de factores internos
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FACTORES
PESO
FORTALEZAS PESO IMPACTO
PONDERADO
F1 Calidad en el servicio 0.11 4 0.44
E2 Posicionamiento en el mercado 0.08 3 0.24
F3 Funciones claras y especificas 0.06 3 0.18
E4 Precios Competentes 0.10 4 0.40
Capacitacion continua de Talento
E5 0.08 3 0.24
Humano
F6 Canales de comunicacioén 0.05 2 0.10
DEBILIDADES
D1 Tecnologia obsoleta 0.11 4 0.44
D2 Alto nivel de rotacién de personal 0.11 4 0.44
Falta de reinversion para mejoras y
D3 . 0.09 3 0.27
crecimiento
D4 Carencia de procesos en las actividades 0.08 3 0.24
Inadecuado contacto con distribuidores 0.07 3
D5 . . : 0.21
directos de peliculas
Falta de Alianzas Estratégicas con
D6 empresas de productos potencialmente 0.06 2 0.12
complementarios
TOTALES 1.00 3.32

Elaboracion: Autores

Diagnostico de la empresa: El

MULTICINES S.A., con respecto al medio

resultado del

Andlisis Estratégico de

interno, se establece en 3.32, lo que

significa que la organizacion esta aprovechando de forma eficaz sus fortalezas
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para minimizar sus debilidades. Ademas se puede decir que la mayor debilidad de
la empresa es la falta de tecnologia de punta junto con el alto nivel de rotacién de

personal

3.2 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Después de obtener el diagnéstico de MULTICINES S.A. por medio del FODA
realizado, se procede a elaborar el direccionamiento de la organizacion, es decir,
se debe tener muy claro lo que en este momento esté realizando la organizacion y

qué pretende hacer o hacia donde ir en el futuro.

El direccionamiento estratégico se compone por: los Principios Corporativos, la
Vision, la Mision de la organizacién y se establecen los Objetivos Estratégicos.

3.2.1 PRINCIPIOS CORPORATIVOS

Son el soporte de la vision y la mision de la empresa. Estdn encargados de

establecer el modelo de vida corporativa que va a seguir la organizacion.

Los principios que debe seguir la empresa son los siguientes:

&l Prosperidad para todos: La prosperidad en MULTICINES S.A. debe ser
integral, es decir, referirse a todos los aspectos de la existencia: personal,

econdmico y profesional.

& Excelencia en el servicio: La satisfaccion total de los clientes. Servir con
alegria y de una forma estandarizada es lo que diferencia y marca el
cambio hacia el éxito.

3.2.2 POLITICAS

Contienen los lineamientos que la organizacibn necesita de gerentes y
empleados, las reglas y los procedimientos establecidos para fortalecer las
actividades y asi poder alcanzar los objetivos anuales planteados. Ademas son
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utilizadas de guia para la toma de decisiones, afrontan situaciones que presente

el entorno y ayudan a implantar estrategias.

A continuacion se definen las politicas que permitiran la consistencia y la

coordinacion entre los departamentos de la organizacion.

PRESENTACION: Todo empleado debe tener en cuenta que el aseo y la
presentacion personal son una puerta abierta al éxito. Ademas recordar
que siempre, sin importar el cargo que ocupe ante los demas, esta
representando a la empresa y por ende a todas las personas que laboraran
en el MULTICINES S.A.

DISCIPLINA: Ninguna empresa podra sostenerse y mucho menos
progresar si en ella todos los empleados pudieran crear sus propios
reglamentos o decidir cuando y a quién obedecer. Al recibir una orden se
debe recordar que quién se la esta dando s6lo cumple con su deber. Si no
se entiende alguna orden o indicacion es importante solicitar que sea
aclarada ya que asi ahorrard mas tiempo y energia. Por ultimo siempre
debe existir la mayor cordialidad y respeto tanto con superiores como con

el resto de comparieros de trabajo.

PUNTUALIDAD: Todo el personal que labore en la empresa debera
acogerse a los horarios establecidos tanto de entrada como de salida,
ademas debera cumplir con sus tareas en los tiempos designados dentro

de la jornada de trabajo.

RESPONSABILIDAD : Todo colaborador debe responder por su trabajo,
concentrandose para realizar de la mejor manera posible y cumpliendo con
las metas que anualmente se plantean dentro de la organizacion, al mismo
tiempo no se puede olvidar que el trabajo que realiza es muy importante

para el buen funcionamiento de toda la empresa.
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= ACTITUD POSITIVA: Es muy importante mantener una actitud positiva en
la jornada de trabajo, con predisposicién para realizar las tareas de la
mejor manera. Para obtener un ambiente de trabajo agradable se debe
tratar con respeto a todas las personas presentes, entrar saludando,
pidiendo las cosas de favor, procurar no poner apodos o utilizar vocabulario

impropio, peor con los clientes.

3.2.3 VALORES

Los valores son la integra muestra de responsabilidad, ética y moral social que
presenta cada miembro de la organizacion en el desempefio de su trabajo.

Los valores que se ejerceran en la empresa, son el resultado de haber organizado
la informacion obtenida mediante una encuesta realizada a miembros de la
empresa de forma aleatoria. El personal encuestado debia dar una calificacién
entre 1 y 5, siendo 1 el de mayor importancia, de acuerdo a la percepcion que

tenga del valor en la empresa (ver Anexo B).

&l RESPONSABILIDAD: Capacidad de cumplir con todas las funciones y

obligaciones adquiridas dentro del tiempo establecido.

&l CALIDAD: Cumplir el trabajo dirigido hacia la satisfaccion de sus

interesados, solucionando requerimientos con actitud positiva.

& TRABAJO EN EQUIPO: Contribuir con su trabajo individual pero dentro de
un trabajo y objetivo de equipo, ayudando a los otros miembros y apoyando

a mantener un buen clima organizacional.

@ RESPETO Y HUMILDAD: Respeto al pensamiento de todas las personas,
reconocer limitaciones propias y tener disponibilidad para aprender y ser

cada vez mejor.

& HONESTIDAD: Tener un alto sentido de rectitud, honradez, integridad y

decoro en todas las acciones gque se realicen.
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& PUNTUALIDAD: Uno de los principales valores de la organizacion. Este
valor es indispensable para dar un servicio de calidad y oportuno.

& LIDERAZGO: Renovar conocimientos y asi poder mejorar su propio trabajo
y el de su equipo, para lograr los objetivos establecidos, transmitiendo

entusiasmo a sus comparieros y colaboradores.

& PERTENENCIA: Reconocer que forma parte de la organizacién con lealtad

y compromiso, asumiendo los objetivos y metas planteados.

& CREATIVIDAD E INNOVACION: Ser creadores de nuevas metodologias
de trabajo dando como resultado el mejoramiento continuo de la

organizacion.

A continuacion se colocé la Mision-Vision actual de la empresa MULTICINES S.A.

y se planted la propuesta de mejora de la misma.

Mision- Vision Actual

Creamos experiencias de entretenimiento que generan un sélido vinculo

emocional con Multicines. Valoramos la fidelidad de nuestros clientes.?*

La propuesta planteada es la siguiente:

3.2.4 MISION

MULTICINES S.A es una empresa dedicada a la proyeccion de peliculas, dirigida
a personas de todas las edades, y a brindar un servicio exclusivo de
entretenimiento, donde el cliente cumple el papel mas importante de la empresa,
por lo que la meta es generar la mayor satisfaccion a las necesidades que

presenten estos sin olvidar el vinculo emocional que debe existir entre los dos.

? Manual de Operaciones de MULTICINES S.A., 2009
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3.2.5 VISION

MULTICINES S.A dirigira todos sus esfuerzos para convertirse hasta el afio 2015
en la mejor empresa dedicada a la diversion y entretenimiento, se convertira en la
preferencia inmediata al momento de eleccion del cliente por su servicio
personalizado y por la importancia que da a la fidelizacion de sus clientes.
Contara con un grupo humano de excelencia, teniendo como resultado una

empresa eficiente, solida y teniendo un posicionamiento total en el mercado.

3.2.6 OBJETIVOS ESTRATEGICOS
A continuacion se enumeraran los objetivos estratégicos planteados por la

empresa.

&l Mejora del proceso de reclutamiento de personal de la empresa en un 40%
antes de diciembre del 2011, ya que existe demasiada rotacion de

personal.

&1l Captar distribuidores directos hacia MULTICINES, incrementado su cartera
en un monto minimo del 10% para diciembre del 2011.

dl Desarrollar el talento humano: capacitado, motivado y comprometido con
los objetivos organizacionales y capaces de agregar valor a MULTICINES
S.A., incrementando su capacidad productiva en un 50% al personal actual

y al que ingresara para diciembre del 2011.

& Incrementar la utilidad del ejercicio contable en un 25% antes de diciembre
del 2011.

@ Aumentar la satisfaccion y fidelidad de los clientes actuales, a través del
conocimiento de sus necesidades; dando un valor agregado en las
actividades que actualmente desarrolla la empresa al menos en un 25% de
la base actual que tiene la empresa para diciembre del 2011.
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3.2.7 COMPONENTE ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional es muy importante para conseguir apoyo para los
objetivos y politicas de las diferentes areas. En lo referente a la estructura

organizativa MULTICINES S.A. maneja la presentada en la Figura 3.1.

Como se puede observar en la Figura 3.1 la estructura de la empresa es simple y
facilita las iniciativas del personal debido a que se practica la delegacién de
funciones, las cuales son conocidas perfectamente por todo el personal, pero no

han sido asignadas explicitamente hacia los puestos encargados.

Actualmente la estructura que tiene la empresa beneficia la coordinacion de
funciones entre departamentos, lo que facilita la comunicacién interna y permite
responder rapidamente a cambios internos que puedan existir, pero se puede

percibir que en el departamento de programacién solo existe una persona.

Este departamento tiene gran importancia dentro de la empresa ya que en este
departamento se programa la cartelera que debe tener cada complejo, lo que
quiere decir que es el departamento en donde se realizan las negociaciones con

las casas filmicas y la compra de peliculas.



Figura 3.1 - Organigrama estructural de MULTICINES S.A.
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CONTADOR JEFE DE RRHH
EES&XE'.?’X'SE.‘E GENERAL ANDREA SANTIAGO VARGAS
ROSA ASTUDILLO AGUILAR
p——

COORDINADOR DE
MERCADEO
PAOLA MONCAYO

ASISTENTE DE

= COBRANZAS
VERONICA ARGUDO

ASISTENTE DE
MERCADEO
ANITA QUIROZ

JEFE OPERATIVO
RECREO

ASISTENTE COORDINADOR DE JAIME SISALIMA
%ERNGSS%?/%; CONTABLE L1 ENTRENAMIENTO
TATIANA VERONICA BUCHELI
VELASQUEZ JEFE OPERATIVO
CONDADO
MENSAJERO 2 ASISTENTE COORDINADOR DE DARWIN CARDENAS
JORGE CONTABLE - NOMINA
MIRANDA LUIS PADILLA LEDAD GUARDERA!
oS = Su. S JEFE OPERATIVO
= CUENCA
MENSAJERO 3 ’C‘g;{.';'glig ASISTENTE SENIOR Y RENERNACURS
CUENCA LR EA = CONT. CUENCA e
JORGE VASQUEZ MARIA ALVAREZ
L_BETANCOURT L]  PROYECCION
HENRY OCHOA
ASISTENTE ASISTENTE SENIOR DE |
CONTABLE = RRHH UIO

Elaboracion: Autores

MIRIAM SANTILLAN

GINA MONTUFAR

ASISTENTE RRHH
JUNIOR UIO
JAZMIN HERRERA

SUPERVISOR DE
PROYECCION
JUAN CHAVEZ
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3.3  ANALISIS ESTRATEGICO

Una vez realizado el Analisis Ambiental se procede a elaborar el Analisis
Estratégico, que fundamentalmente se basa en construir las estrategias
corporativas, las mismas que deben estar alineadas con los objetivos estratégicos
ya propuestos.

Este analisis consiste en conseguir y generar estrategias alternativas realizables,
alineando factores internos y externos claves, utilizando la matriz FODA ya
elaborada. Las estrategias se las obtienen mediante las interacciones de cada
una de las fortalezas y debilidades con cada una de las oportunidades y
amenazas (FO, FA Y DO, DA).

En el momento de realizar estas interacciones se obtiene gran cantidad de
estrategias, pero es recomendable la reduccion de las mismas a estrategias

efectivas que encierren al nimero principal que se pudo obtener.

Para esto se realiz6 una MATRIZ DE RELACION en la MATRIZ FODA, la misma
que permita buscar el mayor nivel de relacion entre los factores expuestos, y por

tanto disminuir el nUmero de estrategias.

La ponderacion utilizada sera de 1-10

Baja relacion
Mediana relacion
Alta relacion

© 01 W

Muy alta relacion



Tabla 3.19 - Matriz de relaciéon
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OPORTUNIDADES AMENAZAS
Al | AE.
ol 02 03 04 05 06 Al A2 A3 A4 A5 A6
= 3 9 3 5 9 3 5 9 3 9 1 5
5 9 9 9 5 3 5 9 5 9 3 5
F2
(]
<
o
= 3 1 3 3 1 1 1 3 1 1 1 1
E F3
o
L
3 5 9 9 5 3 9 9 5 9 3 5
F4
1 5 3 3 1 1 5 3 1 3 1 3
F5
5 9 9 9 5 5 5 5 3 9 3 5
F6
5il 5 9 9 9 3 1 3 9 5 5 3 9
1 1 3 3 1 1 5 1 1 3 1 9
D2
n
il 9 9 5 5 3 1 5 9 5 9 1 5
2 |l b3
2
=
m
- 1 3 5 5 1 1 3 5 1 3 1 3
D4
5 9 5 5 5 3 3 5 9 9 1 3
D5
D6 5 9 3 5 5 1 5 5 9 5 1 9

A continuacion se elaboro

combinaciones de estrategias que se puede dar.

Elaboracion: Autores

la Matriz FODA y se coloco

las diferentes




TABLA 3.20 - Matriz FODA

MULIICINES

Tie sriiras una il

FORTALEZAS - F

DEBILIDADES - D

F1. Calidad de servicio

F2. Posicionamiento en el mercado

F3. Funciones claras y especificas

F4. Precio competente

F5. Capacitacion continda del talento Humano
F6. Canales de comunicacion

D1. Tecnologia obsoleta

D2. Alto nivel de rotacion de personal

D3. Falta de reinversion para mejoras y crecimiento

D4. Carencia de procesos en las actividades

D5. Inadecuado contacto con distribuidores directos de peliculas
D6. Falta de Alianzas estratégicas con empresas de productos

potencialmente complementarios

| —
o ) )
& OL1. Desarrollo de la industria
LéJ 02. Desarrollo de tecnologia ESTRATEGIAS - FO ESTRATEGIAS — DO
<D( 03. Mercado en crecimiento F1; 02,05 D1; 02,03,04
% 04. Competencia con menor posicionamiento F2; 02,03,04 D3; 01,02,
E 05. Aumento de preferencia por el Cine en la poblacion F4; 03,04 D5; 02
8 06. Apoyo al desarrollo de la Culturizacion poblacional. F6; 02,03,04 D6; 02
(e}
Al. Alto costo de la vida
< A2. Competencia con tecnologia de punta ESTRATEGIAS — FA ESTRATEGIAS — DA
) A3. Aumento de la pirateria F1; A2,A4 D1; A2,A6
é A4. Aumento de competidores F2; A2 D2; A6
E A5. Decreto gubernamental de incremento de espacios para F4; A1,A2,A4 D3; A2,A4
5 producciones nacionales F5; A1 D5; A3,A4
A6. Economia Inestable F6; A4 D6; A3,A6

Elaboracion: Autores

€9
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3.3.1 EL ANALISIS DE LA COMPETENCIA DE LAS CINC O FUERZAS DE
PORTER

Es un instrumento que ayuda a la elaboracion de estrategias, sin olvidar la
intensidad que tiene la competencia con respecto a Multicines S.A.

Segun Porter, la naturaleza de la competencia de una industria dada esta

compuesta por cinco fuerzas y estas son®*:

a) La rivalidad entre las empresas que compiten.
b) La entrada potencial de competidores nuevos.
c) El desarrollo potencial de productos sustitutos.
d) El poder de negociacion de los proveedores.

e) El poder de negociacion de los consumidores

En el sector de entretenimiento, ser competitivo supone incrementar la presencia

en el mercado nacional, dando un valor agregado y contenido tecnoldgico.

Estas mejoras son el resultado de adoptar la innovacién y el aprendizaje como la
estrategia para competir, utilizando una ventaja en costos que consiste en la

posibilidad de lograr costos inferiores a los de la competencia.

A continuacion se realiza el andlisis respectivo para MULTICINES S.A.

3.3.1.1 Larivalidad entre las empresas que cqiten

El grado de rivalidad entre las empresas dedicadas a la distraccion y
entretenimiento es alto, debido a que en Ecuador existen varias empresas
dedicadas a esta actividad desde hace varios afios y que son competidores
directos para la empresa. De este total, existen varias empresas que se
encuentran en la provincia de Pichincha, sitio en el que se encuentra ubicado
MULTICINES S.A.

2 PORTER, Michel. Ventaja competitiva. Continental, Nueva York.1990
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3.3.1.2 La entrada potencial de competidores ruos

El desempefio econdmico y tecnoldgico de las empresas locales depende de lo
que exige la industria de entretenimiento. La demanda, las tendencias de
crecimiento y sus niveles tecnoldgicos son factores determinantes para la

competitividad.

El obstaculo mas importante que se presenta en este negocio es la falta de
capital, ya que es un capital elevado, en su mayoria las peliculas y equipos de
trabajo son importados y representan elevados costos para las empresas

dedicadas a esta industria.

3.3.1.3 El desarrollo potencial de productos stitutos

En la actualidad este tipo de empresas han logrado posicionarse de manera
notable en el mercado, sin embargo MULTICINES S.A. debe preocuparse por la
actualizacion de tecnologia de punta para poder satisfacer las necesidades de sus

clientes y por la pirateria que crece a pasos agigantados.
3.3.1.4 El poder de negociacion de los proveeds

En esta industria es importante trazar alianzas o0 conseguir proveedores
adecuados para poder adquirir peliculas, equipos de trabajo y productos de
dulceria que puedan dar estabilidad al consumidor y preferencia de eleccion en el

momento de comparar costos.

3.3.1.5 El poder de negociacion de los consurmids

Los clientes en esta industria tiene un poder de negociacién alto debido a que el
servicio que presta cada empresa dedicada a esta actividad, no presentan
mayores diferencias entre unos y otros, por lo que estos representan una fuerza

importante en el mercado.



Figura. 3.2 - Fuerzas de porter de MULTICINES S.A.

Aumento de la rivalidad de la competencia, por su

ingreso al mercado en este afio.

NUEVOS Amenaza de nuevos
Entrantes
COMPETIDORES

Supercines al tener mas salas se hace mas atractiva

CLIENTES

N Poder de Negociacion Poder de Nggociacién
[ PROVEEDORES — D€ Proveedores — COMPETIDORES ¢ De Clientes 4[
CINEMARK
— SUPERCINES
Negociacion con s
proveedores de dulceria
para evitar un alza
considerable en los precios,
sobre todo de queso que es
el principal producto [ SUSTITUTOS ] Amenaza de Sustitucion
importado.

Evitar tener mucho tiempo

Tecnologia de punta

Pirateria

ElaboraciorAutores

99
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3.4 FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Luego de analizar las 5 Fuerzas de Porter y priorizar la matriz FODA, se efectuo
una comparacion de cada una de las Fortalezas con cada una de las
Oportunidades y Amenazas (FO, FA). De la misma manera se compararon cada
una de las Debilidades con cada una de las Oportunidades y Amenazas (DO,
DA); fijando una ponderacion, luego se utilizo la relacion mas alta que equivale a

9, de esta manera se encontraron las siguientes estrategias:

E1l Realizar la planificacion estratégica de MULTICINES S.A., desarrollando un
analisis ambiental, identificando su mision, visidn, politicas y objetivos
estratégicos; estableciendo las estrategias a largo plazo para la consecucion de

los mismos.

E2 Generar una nueva estructura organizacional enfocada en la gestién por
procesos, realizando un mejoramiento de las actividades de MULTICINES,
estableciendo un manual de procesos, indicadores de logro y de gestion para

efectuar evaluaciones periodicas.

E3 Sistema de revisidon e innovacion continla de equipos tecnoldgicos y de
comunicacién directa con los clientes, permitiendo un adelanto a las necesidades

que tiene el cliente.

E4 Plan de incentivos a los clientes para conseguir su lealtad mediante nuevas
promociones y alianzas con locales de mayor concurrencia, con la tarjeta de

fidelizacion (Tarjeta Multicines).

E5. Realizacibn de un plan de incremento del personal operativo segun

necesidades de los diferentes complejos, para evitar vacantes continuamente.

E6 Establecer un plan de capacitacion, motivacion, servicio al cliente y
actualizacion permanente del talento humano, alineados en una adecuada
planificacion estratégica de MULTICINES S.A.
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E7 Realizar un andlisis y valoracién de las empresas proveedoras de productos
potencialmente complementarios para mantener a la empresa con precios al

alcance del consumidor fiel y dar mayor diferenciacion de la competencia.

E8 Mejoramiento de las instalaciones fisicas de MULTICINES S.A. que permita
enfrentar el crecimiento de la demanday cubrir nichos en explotacion, obteniendo

como resultado la preferencia absoluta de los consumidores.

E9 Realizar un plan agresivo de publicidad, incluyendo la imagen corporativa de

la empresa como nexo para la apertura de nuevos mercados.

E10 Realizar alianzas estratégicas con los diferentes distribuidores de peliculas,
que permita obtener exclusividades y mas tiempo peliculas taquilleras en

carteleras.

3.5 ALINEACION DE ESTRATEGIAS

Después de la elaboracién de las estrategias guiados por la MATRIZ DE
RELACION vy tomando en cuenta la alineacion que existen entre los factores
expuestos, se procede a realizar la priorizacion de las mismas utilizando la Matriz
de Priorizacion de Estrategias (ver Anexo C) teniendo como resultado las
siguientes estrategias:

E1 Generar una nueva estructura organizacional enfocada en la gestién por
procesos, realizando un mejoramiento de las actividades de MULTICINES,
estableciendo un manual de procesos, indicadores de logro y de gestion para

efectuar evaluaciones periddicas.

E2 Realizar la planificacion estratégica de MULTICINES S.A., desarrollando un
analisis ambiental, identificando su mision, visidn, politicas y objetivos
estratégicos; estableciendo las estrategias a largo plazo para la consecucion de

los mismos.
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E3. Realizacibn de un plan de incremento del personal operativo segun

necesidades de los diferentes complejos, para evitar vacantes continuamente.

E4 Realizar un andlisis y valoracion de las empresas proveedoras de productos
potencialmente complementarios para mantener a la empresa con precios al

alcance del consumidor fiel y dar mayor diferenciacién de la competencia.

E5 Sistema de revision e innovacion continla de equipos tecnologicos y de
comunicacién directa con los clientes, permitiendo un adelanto a las necesidades

gue tiene el cliente.

E6 Plan de incentivos a los clientes para conseguir su lealtad mediante nuevas
promociones y alianzas con locales de mayor concurrencia, con la tarjeta de

fidelizacion (Tarjeta Multicines).

E7 Realizar un plan agresivo de publicidad, incluyendo la imagen corporativa de

la empresa como nexo para la apertura de nuevos mercados.

E8 Establecer un plan de capacitacion, motivacion, servicio al cliente y
actualizacion permanente del talento humano, alineados en una adecuada
planificacion estratégica de MULTICINES S.A.

E9 Realizar alianzas estratégicas con los diferentes distribuidores de peliculas,
que permita obtener exclusividades y mas tiempo peliculas taquilleras en

carteleras.

E10 Mejoramiento de las instalaciones fisicas de MULTICINES S.A. que permita
enfrentar el crecimiento de la demanday cubrir nichos en explotacion, obteniendo

como resultado la preferencia absoluta de los consumidores.
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3.6 DETERMINACION DE FACTORES CRITICOS DE EXITO

Para realizar la matriz MPC, se han tomado en cuenta como los principales
competidores de MULTICINES S.A.,, a CINEMARK y SUPERCINES. A
continuacion se presentan los factores claves de éxito utilizados para elaborar la

matriz de perfil competitivo.

Tabla 3.21 - Factores claves de éxito

FACTORES CLAVES DE EXITO

Calidad en el servicio

Precios bajos en dulceria

Variedad de servicios ( Canales de Comunicacion)

Tecnologia

Calidad en el producto

Posicion en el mercado

Nivel de rotacion de empleados

Captacion de clientes

Elaboracion: Autores

Realizando el analisis con la competencia (ver ANEXO D), se puede decir que los
factores criticos de mayor importancia para MULTICINES S.A. son: la calidad de
servicio, los precios bajos en dulceria y la tecnologia, ya que tienen el mayor
peso. A su vez también presenta una debilidad, que puede convertirse en
fortaleza si se logra dar una informacién mas amplia en los complejos ya que de

este factor no cuenta la competencia, que es la variedad de servicios.

Cabe recalcar que en esta matriz se puede observar que la mayor competencia
es SUPERCINES y que se comparte dos factores criticos de éxito, servicio al
cliente y tecnologia, pero MULTICINES S.A. tiene una ventaja bien marcada con
la estandarizacion del servicio al cliente, que lo convierte en pionero en el

mercado.
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3.7 PLAN ESTRATEGICO

Para la puesta en practica de las estrategias obtenidas anteriormente hay que
seguir el modelo de la matriz 5W + 1H; esta es la herramienta que permite

desarrollar l6gica, ordenada y secuencialmente las estrategias planteadas.

Para ejecutar con éxito las estrategias, todas las personas que conforman
MULTICINES deben adoptar firmeza y posiciones claras, conforme se vaya
ejecutando las estrategias, tomando en cuenta la cultura de la empresa y
minimizando el impacto de problemas que se presentaran al establecer las

estrategias, como se observa en el analisis realizado en la siguiente Matriz.



Tabla 3.22 - 5W + 1H de las estrategias para MULTICINES

QUE QUIEN DONDE CUANDO COMO
ESTRATEGIAS ACTIVIDADES RESPONSABLE DEPARTAMENTO TIEMPO INSTRUCCIONES DE TRABAJO.

1) Realizar el levantamiento

informacion. Coordinadora de . .
Generar nueva estructura entrenamiento de |dentificar los procesos y
o 2) Elaborar una estructura por mejorarlos.
organizacional por procesos Talento Humano TALENTO HUMANO 6 meses
procesos d | . Establecer indicadores.

3) Comprender los procesos. ( Verénica Bucheli) . Manual de procesos.

4) Implementar procesos.

5) Realizar el mejoramiento
continuo.

1) Realizar el andlisis
ambiental

2) Determinar un
direccionamiento Gerencia General
estratégico. Y Jefe de Talento .

Planificacion Estratégica 3) Realizar un analisis Humano ( Santiago TALENTO HUMANO 6 meses *  Metodologia de Peter Certo
AQi . Asesoramiento de Consultora

estrategico. Cérdenas y Andrea

4) Implementar las Aguilar)
estrategias.

5) Realizar el control

estratégico

L



QUE QUIEN DONDE CUANDO COMO
ESTRATEGIAS ACTIVIDADES RESPONSABLE DEPARTAMENTO TIEMPO INSTRUCCIONES DE TRABAJO.
1) Analizar la plantilla de
cada complejo
2)  Seleccion de personal de Asistente de Talent . Verificacion de vacantes o el
; sistente de Talento
Incremento de personal acuerdo a necesidades de TALENTO HUMANO Permanente niimero exacto de backups en
cada complejo Humano cada complejo
%) Solicitar presupuesto para fi - ( Gina Montufar) - Realizacion de nueva plantilla
extension de plantillas para para cada complejo
cada complejo
1) Realizar una base de datos
de los proveedores.
2) Priorizar las empresas con
mayor participacion de
Analisis y valoracion de las acuerdo al grado de Gerente de
empresas proveedoras de desempefio. Operaciones GERENCIAL Permanente . Crear Estadisticas de venta
productos potencialmente 3) Realizar el analisis de

complementarios

proveedores aptos.

( Jaime Mosquera)

. Eleccién de proveedores fijos

€L



QUE QUIEN DONDE CUANDO COMO
ESTRATEGIAS ACTIVIDADES RESPONSABLE DEPARTAMENTO TIEMPO INSTRUCCIONES DE TRABAJO.
1) Realizar Inventario de equipos Jefe de Sistemas y
en mal estado. .
Sistema de revisién e - . Coordinador de . .
§ 2)  Solicitar requerimientos. Mercadeo SISTEMAS Y . Investigacién continGia de
innovacion continda de ; ; Anual
3) Abastecer y actualizar equipos MERCADEO avances tecnolc')gicos
equipos tecnolégicos i 6qi -
auip g 2 anlrando ¢l avalmce tzcmlog'co (Eduardo Ledny . Fortalecimiento e informacion
enerar tecno ogl'a e
) Paola Moncayo) de canales de comunicacién.
acercamiento
. Implementacion campafia
interna publicidad y
comunicacion de tarjeta de
1) Analizar mercado Jefe de Publicidad y Fidelizacion, beneficios, valor
2) Analizar necesidades de los Coordinador de
Lealtad de clientes clientes Mercadeo MERCADEO Permanente *  Crear nuevas promociones
3) Reforzar Fidelizacion ( Andrea Granja y con tarjeta de Fidelizacién

Paola Moncayo)

. Vinculacién con CRM

. Reestructurar procedimiento
de emisién y entrega de

tarjetas

122



QUE QUIEN DONDE CUANDO COMO
ESTRATEGIAS ACTIVIDADES RESPONSABLE DEPARTAMENTO TIEMPO INSTRUCCIONES DE TRABAJO.

*  Colocary crear nueva
imagen estandarizada en
todos los complejos

*  Abastecer de informacion en

1) Fortalecer e innovar imagen || Jefe de Publicidad y .
; todos los complejos de todos
) y contenido Mercado (Andrea .
Plan de Marketing _ MERCADEO Permanente los servicios que presta la
2) Mejorar comunicacion en Granja y Paola empresa
j Moncayo
complejos yo) . Realizar comerciales para
pantalla internas y tv (ventajas
de la empresa y emocional)
cufas de radio y reportajes en
revistas.
) ] ] *  Mejoramiento de actividades
1) Realizar diagnostico sobre o
para la seleccion del personal
los procesos de seleccién
. Identificar debilidades en la
de personal. Coordinadora de o .
Establecer Plan de . ) capacitacion de operarios.
2) ldentificar necesidades de entrenamiento de | I d
capacitacion . Realizar talleres de motivacion
p capacitacion en base a Talento Humano TALENTO HUMANO Permanente . .
. y excelencia en servicio al
brechas de competencia. o )
) ( Verénica Bucheli) cliente de manera contintia
3) Realizar talleres de

capacitacion de motivacion

y servicio al cliente.

. Reestructuracion de Escuela
de entretenimiento para el

ingreso de operarios.

=74



QUE QUIEN DONDE CUANDO COMO
ESTRATEGIAS ACTIVIDADES RESPONSABLE DEPARTAMENTO TIEMPO INSTRUCCIONES DE TRABAJO.
. Mantener comunicacion
1)  Identificar trafico de Jefe de permanente con distribuidoras
Realizar Alianzas clientes y preferencias de L 3 .
» . . Programacion PROGRAMACION Permanente de peliculas
estratégicas género para realizar los +  Realizar encuestas aleatorias

horarios de cartelera. (Alvaro Merino) a clientes entre semana y

2)  Firmar convenios con fines de semana.
distribuidores de peliculas.

1) Realizar un diagndstico
previo de como se
encuentran las
instalaciones Gerente de . Realizar diagnéstico de

2) Solicitar presupuesto para Operaciones, instalaciones
la remodelacion, Coordinador de . Realizar presupuesto para

i 4 ; ; ; GERENCIAL .
Creacion y mejoramiento de dependiendo el caso. Mercadeo, Jefe P ‘ adecuaciones de las
ermanente
las instalaciones fisicas 3) Realizar una investigacion Financiero ( Jaime MERCADEO instalaciones.
de mercado para saber la Mosquera, Paola . Investigacion de Mercado en
. . FINANCIERO

localizacion de nicho para Moncayo y ciudades que no tenga acceso
la explotacion con un Wellington Palma) acine
nuevo complejo.

4)  Mejorar instalaciones

fisicas.

Elaboracion: Autores
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4. DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

4.1 DISENO DE INDICADORES DE GESTION

4.1.1 DISENO DE PERSPECTIVAS

77

El disefio de las perspectivas: financiera, cliente, proceso interno y, aprendizaje y

crecimiento de un Cuadro de Mando Integral hace referencia a la clasificacion de

los objetivos estratégicos obtenidos previamente en el capitulo 3 (Ver 3.2.6.).

De esta manera, se llegd a determinar los objetivos estratégicos alineados con

cada perspectiva en la siguiente tabla:

Tabla No. 4.1 - Objetivos por perspectivas

= OCESO
OBJETIVO ESTRATEGICO FINANCIERA CLIENTE PROCE APRENDIZAJE
INTERNO CRECIMIENTO
Aumentar la satisfaccion y fidelidad de los cliente s actuales, a
través del conocimiento de sus necesidades; dando u n valor X
agregado en las actividades que actualmente desarro  llala
empresa al menos en un 25% para diciembre del 2011
Mejora del proceso de reclutamiento de personal de la empresa
en un 40% antes de diciembre del 2011, ya que exist e X
demasiada rotacién de personal.
Incrementar la utilidad del ejercicio contable en u n 25% antes de X
diciembre del 2011.
Captar distribuidores directos hacia MULTICINES,
incrementando su cartera en un monto minimo del 10% para X
diciembre del 2011.
Desarrollo del talento humano: capacitado, motivado y
comprometido con los objetivos organizacionales y ¢ apaces de
agregar valor a MULTICINES, incrementando su capaci  dad en X
un 50% al personal actual y al que ingresara parad iciembre del

2011

Elaboracioén: Autores
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Una vez segmentados los objetivos en cada una de las perspectivas, se elabora
el mapa estratégico de MULTICINES S.A. (Figura 4.1), como esencia visual de la

vision y los objetivos estratégicos de la empresa.

Figura 4.1 - Mapa estratégico de MULTICINES

VISION
Convertirse hasta el 2015 en la Preferencia inmediata al momento
mejor empresa dedicada a la de eleccién del cliente por su |
diversién y entretenimiento \W
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO FINANCIERA
Formacion al
personal
Motivacioén al
personal Aumentar la rentabilidad d e la empresa
Valor agregado
a MULTICINES
PROCESO INTERNO CLIENTES

Aumento de satisfaccion y fidelizacién

Mejoramiento del proceso de

reclutamiento.

Captacion de
distribuidores

Elaboracioén: Autores

A continuacién se procede a establecer relacion con cada uno de los objetivos
especificos, a través del modelo causa - efecto (ver Figura. 4.2), siguiendo una

ruta ascendente desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento hasta la
perspectiva financiera.
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Figura. 4.2 - Mapa estratégico de MULTICINES causa-efecto

Incrementar la

utilidad del Perspectiva
ejercicio. Financiera
Aumentar la Plan de alianzas con .
satisfaccion y casas filmicas Perspectiva
fidelidad de los del Cliente
clientes.
Definir los Mejora del Implementar el Captar Perspectiva
procesos proceso de servicio de post- distribuidores del Proceso
i venta de butacas i i
internos . reclutamiento directos hacia
de personal de numeradas por MULTICINES Interno
la emnresa
A A
. Perspectiva
Desarrollar un tale nto humano: capacitado,
motivado y comprometido con los del
objetivos organizacionales y capaces de
agregar valor a MULTICINES S.A., Aprendizaje y
incrementando su capacidad productiva en

un 50% para_diciembre del 2011. Crecimiento

Elaboracion: Autores

4.1.1.1 Perspectiva Financiera

El objetivo a alcanzarse en la perspectiva financiera es:

» |Incrementar la utilidad del ejercicio contable en un 25% antes de diciembre
del 2011.
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Para lograr el incremento en la utilidad del ejercicio contable MULTICINES S.A. se
plantea objetivos como: controlar y reducir los gastos, incrementar el monto de

ventas en dulcerias y base de clientes con la tarjeta de socios Multicines.

4.1.1.2 Perspectiva del Cliente
En relacion a los clientes se espera lograr dos grandes objetivos estratégicos:

* Aumentar la satisfaccion y fidelidad de los clientes actuales, a través del
conocimiento de sus necesidades, dando un valor agregado en las
actividades que actualmente desarrolla la empresa al menos en un 25%

para diciembre del 2011.

» Captar distribuidores directos hacia MULTICINES, incrementado su cartera

en un monto minimo del 10% para diciembre del 2011.

EL primer objetivo gestiona el bienestar de la base de cliente actuales de
MULTICINES S.A., para lo cual se plantea implementar el servicio post venta de
butacas por medio de su péagina en Internet, obteniendo como resultado un grado

mayor de satisfaccion de las necesidades en los clientes.

En cuanto a la captacion de distribuidores directos, MULTICINES S.A. pretende
poner en marcha un plan de alianzas con casas filmicas que abarcan la mayoria
de peliculas taquilleras y asi lograr que perduren mas tiempo en cartelera las
peliculas y que el cliente tenga varias opciones de ellas, asi como las tiene en la
competencia, SUPERCINES.

4.1.1.3 Perspectiva del Proceso interno
Dentro de esta perspectiva se espera obtener el objetivo estratégico:

= Mejora del proceso de reclutamiento de personal de la empresa en un 40%

antes de diciembre del 2011, ya que existe demasiada rotacién de personal
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Para determinar el 40% de mejora en el proceso de reclutamiento, se definira
cada uno de los aspectos a evaluar en cada entrevista y del entrevistado, para

asi poder cubrir con las necesidades que presenta cada una de las areas del cine.

4.1.1.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimient

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento abarca el objetivo:

» Desarrollar el talento humano: capacitado, motivado y comprometido con
los objetivos organizacionales y capaces de agregar valor a MULTICINES
S.A., incrementando su capacidad productiva en un 50% al personal actual
y al que ingresara para diciembre del 2011.

Este objetivo estratégico se lograra con motivacion a los trabajadores a través de
incentivos econdémicos y no econémicos, ademas se continuara con la
capacitacion para brindar un buen servicio al cliente y la realizacién de talleres de

trabajo en equipo, formando un clima organizacional solidario en el trabajo diario.

4.1.2 DISENO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

A partir del analisis al componente organizacional realizado en el capitulo anterior,

se lleg6 a conocer que:

v' Las actividades desempefadas por los trabajadores no han sido asignadas
explicitamente hacia los puestos encargados de realizarlas.

v' El nmero de personas existente y necesario para el funcionamiento de la
empresa permite hacer una distribucion mas eficiente de las actividades.

v' La complejidad y variedad de actividades que se realizan en MULTICINES
S.A. exigen una distribucion regulada de responsabilidades hacia los
trabajadores.

v La inexistencia de un cuadro de mando establecido no permite la ejecucion
detallada de las actividades y conlleva al incumplimiento o mal

funcionamiento de algunos departamentos claves para la empresa.
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Debido a estos factores, se plantea una estructura organizacional que permitira
evitar una de las debilidades detectadas en el andlisis ambiental, carencia de
procesos en las actividades, pues esta ha impedido que las acciones se ejecuten

a tiempo.

Adicionalmente, y con el fin de desarrollar todas las actividades que necesita la

organizacion, se plantea la creacion de dos nuevos puestos, los cuales son:

v Jefe de Logistica.
v Asistente de Programacion.

Estos puestos permitirdn una mejor distribucion de las responsabilidades y
actividades dentro del personal, ademas que apoyara directamente a las tareas

primordiales para el éxito de los objetivos estratégicos.

La Figura 4.3 muestra el organigrama estructural que se propone, con el
incremento de cargos planteados y la distribucion de los puestos en areas, para
asi lograr correcto desempefio de las actividades que se realizan al interior de
MULTICINES S.A.

Hay que recordar que estos puestos se crearian en el Departamento de

Programacion y en el Departamento de Sistemas.



Figura 4.3 - organigrama estructural de MULTICINES S.A. propuesto
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4.1.3 DESARROLLO DE INDICADORES DE GESTION

Para poder distinguir el grado de cumplimiento de los objetivos especificos con los
indicadores planteados, se va a utilizar la simbologia de un semaforo. El

significado de los colores es el siguiente:

- Color rojo : Objetivo especifico no cumplido

- Color amarillo : Objetivo especifico que solo ha cumplido un pequefio

porcentaje de lo planteado.

- Color verde: Objetivo especifico totalmente cumplido.

En caso de obtener un color verde o amarillo, se puede realizar una
reestructuracion de las estrategias planteadas para poder alcanzar con los
objetivos estratégicos planteados.

Los porcentajes de cumplimiento que se estableceran en cada indicador fueron

considerados idéneos para la empresa y andlisis por Gerencia General.

4.1.3.1 Indicadores de la perspectiva financiera

Los indicadores que ayudaran a determinar el cumplimiento o no de los objetivos

financieros son:

* Indicador de utilidad (Tabla 4.2)

» Indicador de satisfaccion y fidelidad de los clientes (Tabla No. 4.3)

* Indicador de crecimiento de cartera de distribuidores directos (Tabla No.
4.4)

« Indicador de crecimiento de base de clientes (Tabla No. 4.5
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Tabla 4.2 — Indicador de incremento de la utilidad

INDICADOR Incremento de la utilidad

OBJETIVO

3 Incrementar la utilidad del ejercicio contable
ESTRATEGICO

DESCRIPCION Mide el incremento de la utilidad

¢ utilidad neta periodo actual

(— : — — 1) x 100%
\utilidad neta periodo anterior ~/ '

2

¢ utilidad neta periodo actual
wutilidad neta periodo anterior

CALCULO

1) x (~13| x 100%

FRECUENCIA DE

5 Anual
MEDICION
UNIDAD DE _
Porcentaje

MEDIDA

FUENTE DE
Estado de situacion econdémica
DATOS
RESPONSABLE Jefe Financiero ( Wellington Palma)

Elaboracién: Autores

Interpretacion de resultados : Para nuestro analisis se tomara en cuenta la
segunda férmula, ya que da como resultado un numero positivo; mientras que en
la primera formula se arroja un resultado negativo y se puede dar a malas

interpretaciones dentro de la empresa.

Si el calculo arroja un valor mayor o igual al 25%, se considerara cumplido el
objetivo del indicador (en el Cuadro de Mando Integral se lo interpretara en el
semaforo con el color verde); si el resultado se encuentra entre el 15 al 20%
significa que el objetivo no ha logrado cumplir su meta y el color en el semaforo
sera amarillo y si el resultado es menor al 10% significa que la meta no se ha
alcanzado y se debera realizar una restructuracién de las estrategias que ya

fueron planteadas, su color en el semaforo sera rojo.
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4.1.3.2 Indicadores de la perspectiva del clign

Los indicadores que ayudaran a determinar el cumplimiento o no de los objetivos

agrupados en la perspectiva del cliente son:

» Indicador de satisfaccion y fidelizacion de los clientes actuales (Tabla 4.3)
» Indicador de crecimiento de cartera de distribuidores directos (Tabla No.
4.4)

* Indicador de crecimiento de base de clientes (Tabla No. 4.5)

Tabla 4.3 - Indicador de satisfaccién y fidelidad de los clientes actuales

INDICADOR indice de satisfaccion y fidelidad de los clientes actuales

OBJETIVO

3 Aumentar la satisfaccion y fidelidad de los clientes actuales
ESTRATEGICO

Indica el porcentaje de satisfaccién y fidelidad de los clientes

DESCRIPCION
actuales
i nnmern de clientes que tuelven
CALCULO ( - : ; : )x 100%
namere de clientes del periado anterior
FRECUENCIA DE
i Semestral
MEDICION
UNIDAD DE )
Porcentaje
MEDIDA
FUENTE DE ) o ] ) o
Base de clientes ( Utilizacion de tarjeta socios Multicines)
DATOS
RESPONSABLE Asistente de Mercadeo ( Anita Quiroz)

Elaboracion: Autores
Interpretacion de resultados : Si el calculo arroja un valor mayor o igual al 25%,
se considerara cumplido el objetivo del indicador (en el Cuadro de Mando Integral
se lo interpretara en el seméforo con el color verde); si el resultado se encuentra
entre el 15 al 20% significa que el objetivo no ha logrado cumplir su meta y el

color en el seméaforo sera amarillo y si el resultado es menor al 10% significa que
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la meta no se ha alcanzado y se debera realizar una restructuracion de las

estrategias que ya fueron planteadas, su color en el semaforo seré rojo

Tabla 4.4 — Indicador de crecimiento de cartera de distribuidores directos

INDICADOR Crecimiento de la cartera de distribuidor  es directos

OBJETIVO

3 Captar distribuidores directos hacia MULTICINES S.A.
ESTRATEGICO

DESCRIPCION Mide el porcentaje de crecimiento de los distribuidores directos de MULTICINES S.A.

1

" nimero de distribuidores directos periodo actual " )
(= — : . — — 1] x100%
p .numero de distribuidores directos periodo anterior J

CALCULO 2

“ numero de distribuidores directos periodo actual
snimero de distribuidores directos periodo anterior

— 1) ><:jf—1}J % 10 0%

FRECUENCIA
5 Semestral
DE MEDICION
UNIDAD DE )
Porcentaje
MEDIDA
FUENTE DE
Informe de casa filmica
DATOS
RESPONSABLE Jefe de Programacion ( Alvaro Merino)

Elaboracioén: Autores

Interpretacion de resultados : Para nuestro analisis se tomara en cuenta la
segunda férmula, ya que da como resultado un niumero positivo; mientras que en
la primera formula se arroja un resultado negativo y se puede dar a malas

interpretaciones dentro de la empresa

Si el célculo arroja un valor mayor o igual al 10%, se considerara cumplido el
objetivo del indicador (en el Cuadro de Mando Integral se lo interpretara en el
semaforo con el color verde); si el resultado se encuentra entre el 1 al 5% significa
que el objetivo no ha logrado cumplir su meta y el color en el semaforo sera

amarillo y si el resultado es menor a 0% (cero) significa que la meta no se ha
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alcanzado y se debera realizar una restructuracién de las estrategias que ya

fueron planteadas, su color en el semaforo sera rojo.

Tabla 4.5 — Indicador de crecimiento de la base de clientes

INDICADOR Crecimiento de la base de clientes

OBJETIVO

: Incrementar base de clientes
ESTRATEGICO

Mide el porcentaje de crecimiento de los clientes nuevos de MULTICINES

DESCRIPCION
S.A.
1
{ numero de clientes nuevos periodo actual l'-.I 100%
CALCULO ) ‘nimero de clientes nuevos periodo anterior ; X .

( niamero de clientes nuevos periodo actual Vo oan .
\nia ; . ——1)x (—1)]| = 100%
.niamero de clientes nuevos periodo anterior /

FRECUENCIA DE

) Semestral
MEDICION
UNIDAD DE )
Porcentaje
MEDIDA
FUENTE DE ]
Base de clientes nuevos
DATOS
RESPONSABLE Jefe de Mercadeo (Paola Moncayo)

Elaboracion: Autores
Interpretacion de resultados : Para nuestro andlisis se tomara en cuenta la
segunda férmula, ya que da como resultado un niumero positivo; mientras que en
la primera formula se arroja un resultado negativo y se puede dar a malas

interpretaciones dentro de la empresa

Si el célculo arroja un valor mayor o igual al 25%, se considerara cumplido el
objetivo del indicador (en el Cuadro de Mando Integral se lo interpretara en el
semaforo con el color verde); si el resultado se encuentra entre el 15 al 20%
significa que el objetivo no ha logrado cumplir su meta y el color en el semaforo
sera amarillo y si el resultado es menor al 10% significa que la meta no se ha
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alcanzado y se debera realizar una restructuracién de las estrategias que ya

fueron planteadas, su color en el semaforo sera rojo.

4.1.3.3

Indicar de la perspectiva del procesoterno

El indicador que ayudara a determinar el cumplimiento o no de los objetivos del

proceso interno es:

» Indicador de mejora en reclutamiento de personal (Tabla 4.6)

Tabla 4.6 — Indicador de mejora en reclutamiento de personal

INDICADOR

indice de mejora en reclutamiento de personal

OBJETIVO
ESTRATEGICO

Mejorar los procesos de reclutamiento de personal tomando en cuenta aspectos de

evaluacion y necesidades de la empresa.

DESCRIPCION Mide el tiempo 6ptimo en la realizacion de actividades
( nimero de operarios que ingresaron periodo actuanl l-, 100
| — 1] du)
‘numero de operarios que ingresaron periodo anterior ~/ X o~
CALCULO 2
( nimero de operarios que ingresaron periodo actual P )
= . . , ——1)x (-1)| % 100%
\nimero de operarios que ingresaron periodo anterior
FRECUENCIA
; Semestral
DE MEDICION
UNIDAD DE )
Porcentaje
MEDIDA
FUENTE DE
Manual de Procesos
DATOS
RESPONSABLE Coordinador de capacitacion de Talento Humano (Verdnica Bucheli)

Interpretacion de resultados:

Elaboracioén: Autores

Para nuestro andlisis se tomard en cuenta la

segunda férmula, ya que da como resultado un niumero positivo; mientras que en

la primera formula se arroja un resultado negativo y se puede dar a malas

interpretaciones dentro de la empresa
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Si el calculo arroja un valor mayor o igual al 40%, se considerara cumplido el
objetivo del indicador (en el Cuadro de Mando Integral se lo interpretara en el
semaforo con el color verde); si el resultado se encuentra entre el 20 al 30%
significa que el objetivo no ha logrado cumplir su meta y el color en el semaforo
sera amarillo y si el resultado es menor al 15% significa que la meta no se ha
alcanzado y se debera realizar una restructuracién de las estrategias que ya

fueron planteadas, su color en el semaforo sera rojo.

4.1.3.4 Indicadores de la perspectiva de cregento y desarrollo

Los indicadores que ayudaran a determinar el cumplimiento o no de los objetivos

planteados en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento son:

* Indicador de motivacion en el personal (Tabla 4.7)

» Indicador de capacitacion (Tabla No. 4.8).

Tabla 4.7 - Indicador de motivacion en el personal

INDICADOR indice de motivacion en el personal

OBJETIVO

) Motivar personal
ESTRATEGICO

DESCRIPCION Mide el nivel de motivacion de los trabajadores
P resultado de la encuesta de motivacion actual
CALCULO — — % 100%
resultado de la encuesta de motivacion anterior
FRECUENCIA DE
, Semestral
MEDICION
UNIDAD DE _
Porcentaje
MEDIDA
FUENTE DE _ _ _
Nomina de trabajadores y encuestas realizadas
DATOS
RESPONSABLE Jefe de Talento Humano ( Andrea Aguilar)

Elaboracion: Autores



91

Interpretacion de resultados: Para este indicador de utiliz6 la encuesta
expuesta en el ANEXO E, la cual determina la motivacién que el trabajo produce

en las personas, asi como los factores que intervienen en esta.

Si el célculo arroja un valor mayor o igual al 50%, se considerara cumplido el
objetivo del indicador (en el Cuadro de Mando Integral se lo interpretara en el
semaforo con el color verde); si el resultado se encuentra entre el 25 al 30%
significa que el objetivo no ha logrado cumplir su meta y el color en el semaforo
sera amarillo y si el resultado es menor al 20% significa que la meta no se ha
alcanzado y se debera realizar una restructuracién de las estrategias que ya

fueron planteadas, su color en el semaforo sera rojo.

Tabla 4.8 - Indicador de capacitacion

INDICADOR indice de capacitacion
OBJETIVO Capacitar al personal en aspectos tecnologicos, servicio
ESTRATEGICO al cliente y trabajo en equipo.
DESCRIPCION Mide el nivel de capacitacién de los trabajadores
P namere de conferencias dictadas
CALCULO - . :
namero de m-nfe*renrms Necesarias
FRECUENCIA
5 Anual
DE MEDICION
UNIDAD DE
Numero
MEDIDA
FUENTE DE
Plan anual
DATOS
Coordinador de capacitacion de Talento Humano
RESPONSABLE

(Verdnica Bucheli)

Elaboracioén: Autores

Interpretacion de resultados:  Si el célculo arroja un valor mayor o igual al 7
conferencias dictadas, se considerara cumplido el objetivo del indicador (en el
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Cuadro de Mando Integral se lo interpretara en el semaforo con el color verde); si
el resultado se encuentra entre el 4 a 6 conferencias, significa que el objetivo no
ha logrado cumplir su meta y el color en el semaforo serda amarillo y si el resultado
es menor a 3 significa que la meta no se ha alcanzado y se debera realizar una
restructuracion de las estrategias que ya fueron planteadas, su color en el

semaforo seré rojo.

4.1.4 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Antes de elaborar el Cuadro de Mando Integral se va a realizar la matriz de
analisis y valoracion de indicadores, que permitira observar las correlaciones que

existen entre indicadores y objetivos especificos.

En esta matriz se han sefalado por puntos oscuros las correlaciones intensas
entre los diversos indicadores y los objetivos especificos, con puntos grises las
correlaciones medias y con puntos blancos las correlaciones débiles. Cuando no
existe ninguna relacién entre el indicador y el objetivo se deja la casilla en blanco.

A la vista de las correlaciones existentes se puede observar que algunos objetivos
especificos se encuentran vinculados a varios indicadores, lo cual significa que
este punto de la estrategia ha sido suficientemente atendido en el Cuadro de

Mando Integral.

De esta forma se puede comprobar el grado de desarrollo de la estrategia de la
organizacion y en ese momento se podra corregir aquellas insuficiencias o
descompensaciones que puedan observarse, a fin de que, verdaderamente, el
Cuadro de Mando Integral pueda representar un conjunto integrado y equilibrado

de programas de accion para alcanzar la excelencia.

A continuacion se presenta la matriz ya elaborada y su simbologia en cada

correlacion existente entre objetivos especificos e indicadores.
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MULTICINES

Th sestirat und eshela

OBJETIVO 1

sus necesidades;
dando un valor
agregado en las
actividades que
actualmente
desarrolla la
empresa al
menos en un
25% para
diciembre del
2011

diciembre del
2011, ya que
existe
demasiada
rotacion de
personal.

cartera en un
monto minimo
del 10% para
diciembre del

2011.

OBJETIVO 2 OBJETIVO 3 OBJETIVO 4 OBJETIVO 5
Aumentar la Mejora del Incrementar la Captar Desarrollar un
satisfaccion y proceso de utilidad del distribuidores talento humano:
fidelidad de los reclutamiento de ejercicio contable directos hacia capacitado,
clientes actuales, personal de la en un 25% antes MULTICINES, motivado y
a través del empresa en un de diciembre del incrementado su comprometido
conocimiento de 40% antes de 2011.

con los objetivos
organizacionales
y capaces de
agregar valor a
MULTICINES
SA,
incrementando
su capacidad
productiva en un
50% al personal
actual y al que
ingresara para
diciembre del
2011.

PERSPECTIVA FINANCIERA

Indicador de utilidad

Indicador de satisfaccion y

fidelidad de los clientes actuales

Indicador de crecimiento de

cartera de distribuidores
directos

Indicador de crecimiento de

base de clientes

Indicador de mejora en

0|00

reclutamiento de personal

Indicador de motivacién en el

personal

Indicador de capacitacion

PERSPECTIVA DE

CLIENTES

Indicador de utilidad

Indicador de satisfaccion y

fidelidad de los clientes actuales

Indicador de crecimiento de

cartera de distribuidores
directos

Indicador de crecimiento de

base de clientes

Indicador de mejora en

00

O ® |0

reclutamiento de personal

Indicador de motivacioén en el

personal

Indicador de capacitacion

Continta....
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MULTICINES

Th ssfirds ura ssbella

OBJETIVO 1 OBJETIVO 2 OBJETIVO 3 OBJETIVO 4 OBJETIVO 5
Aumentar la Mejora del Incrementar la Captar Desarrollar un
satisfaccion y proceso de utilidad del distribuidores talento humano:

fidelidad de los
clientes actuales,
a través del
conocimiento de
sus necesidades;
dando un valor
agregado en las
actividades que
actualmente
desarrolla la
empresa al
menos en un
25% para
diciembre del
2011

reclutamiento de
personal de la
empresa en un
40% antes de
diciembre del
2011, ya que
existe
demasiada
rotacién de
personal.

ejercicio contable

en un 25% antes

de diciembre del
2011.

directos hacia
MULTICINES,
incrementado su
cartera en un
monto minimo
del 10% para
diciembre del
2011.

capacitado,
motivado y
comprometido
con los objetivos
organizacionales
y capaces de
agregar valor a
MULTICINES
S.A,
incrementando
su capacidad
productiva en un
50% al personal
actual y al que
ingresara para
diciembre del
2011.

PERSPECTIVA FINANCIERA

Indicador de utilidad

Indicador de satisfaccion y
fidelidad de los clientes

Indicador de crecimiento de
cartera de distribuidores
directos

010

Indicador de crecimiento de
base de clientes

Indicador de mejora en
reclutamiento de personal

Indicador de motivacioén en el
personal

Indicador de capacitacion

0|0

PERSPECTIVA DE
CLIENTES

Indicador de utilidad

Indicador de satisfaccion y
fidelidad de los clientes

Indicador de crecimiento de
cartera de distribuidores
directos

Indicador de crecimiento de
base de clientes

O0/0 |0

Indicador de mejora en
reclutamiento de personal

Indicador de motivacién en el
personal

Indicador de capacitacion

Elaboracioén: Autores

Conclusiéon
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Después de observar las correlaciones existentes entre objetivos especificos e
indicadores se va a elaborar el Cuadro de Mando Integral en donde se sefalara
cada uno de los indicadores, la frecuencia de revision de los mismos y la formula
que se debe poner en marcha para obtener los resultados y asi comprobar si se
ha logrado cumplir en su totalidad con los objetivos estratégicos o en caso

contrario hacer correcciones para poder llegar a ellos.



Tabla 4.10 - Cuadro de mando integral de MULTICINES S.A.

UNIDAD
OBJETIVO ; . . FRECUENCIA CUMPLIEMTO
INDICADOR . DESCRIPCION FORMULA DE CALCULO DE
ESTRATEGICO DE MEDIDA
MEDIDA  "PORCENTAJE | SEMAFORO
Incrementar la
utilidad del Mide el N ) <=10%
PERSPECTIVA | Incrementode | ejercicio contable ] [( utilidad neta periodo actual 1‘} x {_1]] « 100% .
- incremento de la utilidad neta periodo anterior e Anual Porcentaje 15% al 20%
FINANCIERA la utilidad en un 25% antes ilidad
utilidad = 250
de diciembre del >= 25%
2011.
Aumentar la .
indice d tisfaccis Indica el
ndice de satisfaccion y . 100
orcentaje de 1 . : . <=10%
satisfaccion y fidelidad de los P ) J _ aumers de clientes quew uelven L 1009 ) 0 0
fidelidad de clientes. a través satisfaccion y \nlmers de clienres del periodo znreriar/ Semestral Porcentaje 15% al 20%
i o fidelidad de los >=20%
los clientes del conocimiento .
clientes.
de sus
necesidades;
dando un valor
agregado en las Mide el
o actividades que porcentaje de o
Crecimiento . , . . <= 10%
PERSPECTIVA actualmente crecimiento de los K nimero de clientes nuevos periodo actual 1} ( 1]J 100%
DEL CLIENTE de la base de desarrolla la clientes nuevos nimero de clientes nuevos periodo anterior * * e Semestral Porcentaje 15% al 20%
clientes em >= 25%
presa al menos | ge MULTICINES
en un 25% para SA.
diciembre del
2011
o Captar distribuidores Mide el
Crecimiento ) !
directos hacia porcentaje de <= 0%
de la cartera MULTICINES, crecimiento de los M nimero de distribuidores directos periodo actual 1') % ( PJ X 100% e
de incrementado su clientes nimero de distribuidores directos periodo anterior ~ /71" ° Semestral Porcentaje 1% al 5%
distribuidores cartera en un monto >=10%
. - distribuidores de
directos minimo del 10% para
diciembre del 2011. MULTICINES S.A

Continda...




Continuacion

INDICADOR

OBJETIVO
ESTRATEGICO

DESCRIPCION

FORMULA DE CALCULO

FRECUENCIA
DE MEDIDA

UNIDAD
DE

CUMPLIMIENTO

MEDIDA

PORCENTAJE

PERSPECTIVA
DEL
PROCESO
INTERNO

indice del
mejoramiento
de procesos

Mejora del
proceso de
reclutamiento de
personal de la
empresa en un
40% antes de
diciembre del
2011

Mide el tiempo
6ptimo en la
realizacion de
actividades

{

nimero de operarios que ingresaron periodo actual . i
~ - - ~ — — 1| x (=1)] X 100%
nimero de operarios que ingresaron periedo anterior

Semestral

Porcentaje

<= 15%
20% al 30%
>= 40%

PERSPECTIVA
DE
APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

indice de
motivacion en
el personal

indice de

capacitacion

Desarrollar un
talento humano:
capacitado,
motivado y
comprometido con
los objetivos
organizacionales
y capaces de
agregar valor a
MULTICINES
SA,
incrementando su
capacidad
productiva en un
50% al personal
actual y al que
ingresara para
diciembre del
2011.

Mide el nivel de
motivacion de los
trabajadores

resultzde de lz encuest= de motivacion actuzl

100%¢

resultzdo delz encuestz de motivacionanterior

Semestral

Porcentaje

<=20%
25% al 30%
>=50%

Mide el nivel de
capacitacion de
los trabajadores

nUmero de conferendas dictadas

nimero de conferendas necesarias

Anual

NUmero

<=7
4a6
>=3

Elaboracion: Autores

L6

SEMAFORO
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1

CONCLUSIONES

v’ Este proyecto permitird que la organizacibn tome parte activa en el

mercado ya que se va a encontrar preparada para enfrentar el entorno de
exigencias que tiene la industria del entretenimiento de negocios en la

actualidad.

Los principales problemas que enfrenta la empresa es por la falta de una
organizacién por procesos y ausencia total de un Cuadro de Mando
Integral que pueda controlar los objetivos especificos planteados y el

cumplimiento de las estrategias.

El establecer una Planificacion Estratégica eficaz conlleva a la organizacion
a optimizar el manejo operativo, ya que, al informar hacia donde se
pretende llegar, y establecer los parametros del cémo llegar, conducen al

Optimo manejo operacional de la empresa.

El personal motivado y capacitado continuamente representa la base
fundamental de desarrollo y crecimiento empresarial, alcanza un adecuado
ambiente de trabajo y se compromete con el alcance de la vision

organizacional.

La propuesta planteada en este proyecto para determinar el problema
existente en MULTICINES S.A fue satisfactoriamente justificada en cada

uno de los analisis establecidos a la misma.

La realizacion del presente proyecto en MULTCINES S.A., permitié obtener
experiencias favorables de desarrollo y formacion profesional,

estableciendo el disefio del Cuadro de Mando Integral como una
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herramienta excelente para el crecimiento y fortalecimiento operativo en el
mercado del entretenimiento familiar.

El Cuadro de Mando Integral proporciona un método comprensible para
medir el efecto que la estrategia ha obtenido sobre MULTICINES S.A.,,
ofreciendo una manera efectiva de evaluar el impacto del proceso de

mejoramiento continuo.

La adecuada correlacion de las perspectivas que presenta el Cuadro de
Mando Integral, permiten la determinacion de objetivos estratégicos como
alternativas de solucién que da como resultado la mejora del rendimiento

de la organizacion.

RECOMENDACIONES

Es importante hacer conocer la Misién, Vision Objetivos y Estrategias a los
miembros de la organizacion, con el fin de no olvidar el compromiso que

tiene cada uno de los ellos con la empresa.

El personal de la empresa debe estar en constante capacitacion para poder
enfrentar de la mejor manera cualquier cambio que exija el entorno y de

esa forma mantener a la organizacion competente en el mercado.

Se debe monitorear permanentemente a la competencia para analizar su

comportamiento y anticipar la accion estratégica.

Se debera implementar en un principio y actualizar anualmente el Cuadro
de mando Integral para el control de lo que se planifica en la organizacion y
asi se pueda dar un seguimiento continuo de los objetivos y estrategias

planteados.

Se debe implementar en la cultura organizacional el control que exige el

Cuadro de Mando Integral para poder analizar resultados de proyectos
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planteados y descartar los que no han dado resultados Optimos para la

organizacion.

v" MULTICINES S.A. debe ser capaz de reconocer los cambios que exige el
entorno, y por medio de herramientas necesarias como es el Cuadro de
Mando Integral, el Gerente debe evaluar y redisefar las estrategias cuando
sea pertinente, con el fin de reflejar nuevas estrategias que permitiran un

mejor desenvolvimiento de la organizacion en el mercado

v' Se debe utilizar el Cuadro de Mando Integral como una herramienta que
permita dar seguimiento y mejora continua a todas las actividades,

operaciones y procesos que involucran a la organizacion.

v' Se recomienda al Gerente General de MULTICINES S.A., implementar el
proyecto propuesto, ya que se ha demostrado el beneficio y las ventajas

que este traeria a la organizacion frente a la competencia.
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Links de internet

http://wikipedia.org/wiki/cine

* http://tramoyam.blogspot.com

* http://gestiopolis.com.

» http://geocities.com.

» http://deconceptos.com/general/indicador

» http://slideshare.net/jguerra/informacién-y-control-de-gestion-parte-ii
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ANEXOS
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ANEXO A

FORMATO DE ENTREVISTA
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Para la realizacion de la entrevista a cada jefe operativo y jefe de cada
departamento de MULTICINES S.A., se utilizé un formato, el que ayudara a definir
segun la perspectiva de cada uno de ellos en fortalezas, amenazas, debilidades y

oportunidades de la empresa.

El formato es el siguiente:

ha

MULTICINES

T sartinks uns sitrals

ENTREVISTA MULTICINES S.A.

Esta entrevista tiene como propoésito conocer la opinion y/o perspectiva que tiene
el personal de MULTICINES S.A. para poder identificar el FODA de la misma.

NOMBRE:
CARGO QUE OCUPA: B
COMPLEJO: B

1. Qué aspectos considera usted que tiene MULTICINE S S.A. que
le hace diferente de su competencia?

2. Qué oportunidades en el mercado considera usted que tiene
MULTICINES S.A. para crecer o ser mejor en el trans curso de
los afios?

3. Qué aspectos cree usted que hacen falta perfecci onar en
MULTICINES S.A. para que sea mejor que su competenc ia?

4. Puede usted enumerar algunos factores que cree q ue hagan
que MULTICINES S.A. llegue a ser un cine poco concu  rrido?




El listado que se obtuvo por medio de la entrevista realizada es el siguiente:

FORTALEZAS DEBILIDADES

Fortaleza 1 Funciones claras y especificas Debilidad 1 Alto nivel de rotacién de personal

Eortaleza 2 Calidad en el servicio Debilidad 2 Carencia de procesos en las actividades

Fortaleza 3 Alto nivel de conocimiento de sus ejecutivos que le Debilidad 3 Tecnologia obsoleta

permite ser competitiva.
Fortaleza 4 Capacitacion continua del Talento Humano Debilidad 4 No tener backups de empleados
Fortaleza 5 Precios competentes Debilidad 5 Falta de reinversién para mejoras y crecimiento
- Falta de Alianzas Estratégicas con empresas de
Fortaleza 6 Canales de comunicacion Debilidad 6 . .
productos potencialmente complementarios
o ] » Inadecuado contacto con distribuidores directos de
Fortaleza 7 Posicionamiento en el mercado Debilidad 7 )
peliculas
OPORTUNIDADES AMENAZAS
Oportunidad 1 Desarrollo de la Industria del Cine Amenaza 1 Alto costo de la vida
Oportunidad 2 Desarrollo de la Tecnologia Amenaza 2 Economia inestable (inflacion)
. Aumento de la preferencia por el Cine en la
Oportunidad 3 g Amenaza 3 Inestabilidad politica
Poblacion
Oportunidad 4 | Apoyo al desarrollo de la Culturizacion Poblacional || Amenaza 4 Aumento de competidores
Oportunidad 5 Mercado en crecimiento Amenaza 5 Competencia con tecnologia de punta
Oportunidad 6 Competencia con menor posicionamiento Amenaza 6 | Decreto gubernamental de incremento de espacios
para Producciones Nacionales
Amenaza 7 Aumento de la pirateria

Elaboracion: Autores

90T
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ANEXO B
ENCUESTA DE VALORES
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DETERMINACION DE LA MUESTRA

Para saber a cuantas personas, segun los datos que se pueden observar en el
organigrama de MULTICINES S.A., se debe realizar la encuesta y asi poder
obtener un resultado claro para la elaboracién de los valores de la empresa se

tomo en cuenta la siguiente férmula.

Z::‘p:‘q:‘N

n=— ,,
e’(N—1)+zl=p=q

SIMBOLO SIGNIFICADO VALOR PARA CALCULO

N Tamarfio del universo X

N Personal registrado en la empresa 239
P probabilidad de éxito 0.5
Q Probabilidad de fracaso 0.5
. Coeficiente de estandarizacion de la 188

curva normal
E Error estandar 0.06

Desarrollo de férmula

1.88% = 0.5 = 0.5 = 239
n= bl b
0.067(239—-1)+1.887 =05 =05

n=121.34

n=121

El nimero de encuestas que se van a realizar es 121.
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ba

MULTICINES

Te sertnas una sateiy

ENCUESTA: VALORES DE MULTICINES S.A.

Brindenos un momento de su tiempo y sea parte del crecimiento de nuestra organizacion.

En una escala de 1 al 5 califique los siguientes valores de acuerdo al concepto planteado y

e importancia que usted crea que existe dentro de la empresa. Siendo 1 el de menor

importancia y 5 de la mayor importancia.

VALOR

CONCEPTO

CALIFICACION

2

3

4

RESPONSABILIDAD

Compromiso u obligacion en el cargo que

ocupa

HONESTIDAD

Cualidad de calidad humana que consiste en
comportarse y expresarse con coherencia y
sinceridad, expresa respeto por uno mismo y
por los demés

TRABAJO EN EQUIPO

Grupo de personas unidas con un objetivo

comin

PUNTUALIDAD

Poder terminar una tarea requerida o
satisfacer una obligacién antes o en un plazo
anteriormente sefialado.

Capacidad de inspirar a otros a generar

LIDERAZGO .

pasién y energia en todo lo que hacen

Es la percepcion que el cliente tiene del
CALIDAD producto o servicio y que asume la

satisfaccion de sus necesidades.

CREATIVIDAD E INNOVACION

Creatividad: Es la generacion de nuevas
ideas o0 conceptos, que habitualmente
producen soluciones originales.

Innovaciéon : Es la aplicacion de nuevas

ideas, conceptos, productos o servicios

PERTENECIA

Derecho que una persona tiene a la

propiedad de una cosa

RESPETO Y HUMILDAD

Respeto: Consiste en saber valorar los
intereses y necesidades de otro individuo
Humildad: define a una persona que no se

cree mejor 0 mas importante que los demas.

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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ANEXO C
MATRIZ DE PRIORIZACION DE ESTRATEGIAS



APLICACION DE LA MATRIZ DE PRIORIZACION PARA LAS E STRATEGIAS

MATRIZ DE PRIORIZACION DE ESTRATEGIAS
El || E2 | ES E4 ES E6 E7 | E8 || EQ || E10 SUMATORIA PORCENTAJE ORDEN
El 0.5 0 1 0.5 0 1 05| 05| 05| 05 5 12.19% 2
E2 05 | 0.5 1 0.5 1 0.5 0 1 1 0 6 15% 1
E3 0 05| 05| 05 0.5 0.5 0.5 0 1 0 4 10% 5
E4 0 05 | 05 0.5 0 0.5 1 0 1 0 4 10% 6
ES5 0 1 0.5 1 0.5 1 0.5 0 0 0 4.5 11% 3
E6 05 | 05| 05 0 1 0.5 0 0 0.5 0 3.5 8% 8
E7 1 0 0.5 1 0 0 0.5 0 1 0.5 4.5 11% 4
E8 0 0 0 0 0.5 0 05 | 05 1 0 2.5 6% 10
E9 0 0.5 0 1 0 0 1 1 0.5 0 4 10% 7
E10 0 0 0.5 0 0 0 1 05| 05 | 05 3 7.3% 9
TOTAL 41 100%

Elaboracion: Autores

TTT
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ANEXO D
MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO
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FACTORES CLAVES DE EXITO

FACTORES CLAVES DE EXITO

Calidad en el servicio

Precios bajos en dulceria

Variedad de servicios ( Canales de Comunicacion)

Tecnologia

Calidad en el producto

Posicién en el mercado

Nivel de rotacion de empleados

Captacion de clientes

Elaboracion: Autores

Después de haber elegido los factores claves de éxito se procede a dar un peso a

cada uno de ellos, sin olvidar que la sumatoria de los pesos debe ser 1 (uno).

FACTORES CLAVES DE EXITO CON PESO

FACTORES CLAVES DE EXITO PESO
Calidad en el servicio 0.30
Precios bajos en dulceria 0.12
Variedad de servicios ( Canales de Comunicacion) 0.07
Tecnologia 0.12
Calidad en el producto 0.09
Posicion en el mercado 0.11
Nivel de rotacién de empleados 0.11
Captacion de clientes 0.08
TOTALES 1.00

Elaboracion: Autores

Para continuar con la matriz, se procede a calificar y a ponderar los factores, de
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acuerdo con la importancia que MULTICINES S.A. lo considere.

FACTORES CLAVES DE EXITO PESO CALIF. | P.POND
FCEL. Calidad en el servicio 0.30 4 1.2
FCE2. Precios bajos en dulceria 0.12 4 0.48

Variedad de servicios
FCES3. L, 0.07 3 0.21
( Canales de Comunicacion)

FCEA4. Tecnologia 0.12 4 0.48
FCES. Calidad en el producto 0.09 3 0.27
FCES®. Posicion en el mercado 0.11 4 0.44
FCE?7. Nivel de rotacién de empleados 0.11 3 0.33
FCES. Captacion de clientes 0.08 4 0.32

TOTALES 1.00 3.73

Elaboracion: Autores

De la misma manera la calificacion y ponderacion se realiza con la competencia.



MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO (MPC)

MULTICINES S.A. CINEMARK SUPERCINES
FACTORES CLAVES DE EXITO PESO

CALIF. || P.POND | CALIF. | P.POND | CALIF. | P.POND
FCEL. Calidad en el servicio 0.30 4 1.2 2 0.60 3 0.90
FCE2. Precios bajos en dulceria 0.12 4 0.48 1 0.12 1 0.12

Variedad de servicios
FCE3. o 0.07 3 0.21 1 0.07 1 0.07
( Canales de Comunicacion)

FCEA4. Tecnologia 0.12 4 0.48 3 0.36 4 0.48
FCES. Calidad en el producto 0.09 3 0.27 3 0.27 3 0.27
FCES®G. Posicion en el mercado 0.11 4 0.44 2 0.22 3 0.33
FCE7. | Nivel de rotacion de empleados 0.11 3 0.33 2 0.22 2 0.22
FCES. Captacion de clientes 0.08 4 0.32 3 0.24 4 0.32
TOTALES 1.00 3.73 2.1 2.71

Elaboracion: Autores

GTT
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ANEXO E
ENCUESTA DE MOTIVACION
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WA

MULTICINES

T artirdi ura aitrels

ENCUESTA MOTIVACION MULTICINES

A continuacion se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el
propésito de determinar la motivacion que el trabajo produce en las
personas, asi como los factores que intervienen en esta; para ello se le
pide responder a todas las preguntas con sinceridad y absoluta libertad.
Lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione la alternativa que usted
considere refleja mejor su situacién, marcando con una "X" la respuesta

gue corresponda, considerando la siguiente escala:
Si: Siempre No: Nunca o Nada Poco: Término medio
Edad:

Cargo dentro de la empresa: Sexo:

MOTIVACION

1. ¢Los beneficios econdémicos que recibo en mi empl eo

satisfacen mis necesidades basicas?

2. ¢ Mitrabajo actual me permite tener vacaciones a nuales?

3. ¢ Mitrabajo me da prestaciones sociales adecuada  s?
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¢, Deseo otro empleo, en lugar del actual?

¢ El reconocimiento social que se me tiene, en co  mparacion al
que se le tiene a otros(as) profesionales es el ade cuado a la

funcion que desempefio?

¢,Gano lo suficiente en mi actual empleo, para at ender a los que

dependen de mi?

¢La empresa donde trabajo, me proporciona oportu  nidades de

crecimiento econémico y profesional?

¢ Recibo algun incentivo por parte de la empresa (comision,
felicitacion, otros), cuando hago un trabajo bien h echo?
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10. ¢Creo que mi trabajo actual es interesante?

11. Me siento con animos y energia para realizar ad

trabajo?

12. ¢Recibo un trato justo en mi trabajo?

13. ¢Creo que mi jefe tiene buenas relaciones labor

14. ¢Las relaciones con mis demas compafieros

tener un mejor desempeiio en mi trabajo?

me mot ivan a

15. ¢Mitrabajo es una fuente que me genera estrés?

17. ¢Considero que los trabajos que desempefio estan de acuerdo

con mis capacidades?
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18.

19.

¢, Recibo mi salario, aguinaldo y mis vacaciones de acuerdo a la

ley?

¢Mi salario lo recibo en la fecha acordada en |  a contratacién de

mi trabajo?

GRACIAS POR SU COLABORACION
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