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RESUMEN

Crea Comunicacion es una empresa que se encabgadi asesoramiento en el area
de la comunicacion y publicidad a las entidadessdetor publico y privado de la
ciudad de Quito, generando 45 fuentes de empleentas anuales de $100.000. A
pesar de trabajar con clientes grandes, como Gévietars y Hospital Metropolitano;

la empresa se ha visto afectada por el aparecinégEnhuevos competidores, lo que
ha generado una disminucion de los niveles de biidizd y participacion en el
mercado; en virtud de ello, resulta imprescindiiolenular e implementar un plan
estratégico, a fin de establecer el rumbo quedarozacion debe seguir para alcanzar
los objetivos propuestos, utilizando para ell@mlisis FODA y Balanced Scorecard,
partiendo de la informacion que proporciona el désgico, decantando en un conjunto
de estrategias especificas las cuales permiticiamzar la vision de la empresa. Para
lograr este objetivo, el presente trabajo se harozgdo de la siguiente manera, en el
capitulo | se describen las generalidades de laesay marco tedérico. En el capitulo
Il se realiza un diagndéstico de la situacion agtoah el proposito de determinar la
posicidn estratégica de la empresa en el mercémlonylar estrategias relacionadas a
la realidad evidenciada. En el capitulo Il se pr¢a el detalle del modelo del
Balanced Scorecard estratégico y operativo. Finatenen el capitulo IV se plantean

las conclusiones y recomendaciones derivadas tleliesealizado.

PALABRAS CLAVE: PLANIFICACION ESTRATEGICA,
BALANCED SCORECARD, GESTION ESTRATEGICA,
INDICADOR DE GESTION, ANALISIS FODA
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ABSTRACT

Crea Comunicacion is a company specialized on gigicounseling services in the
communication and advertising fields to the pulblid private institutions in Quito.
Nowadays, the agency generates 45 employment packannual revenues of USD
100.000. Even if the agency has important clieatSaneral Motors and Metropolitan
Hospital, in the last couple years, the agencybleas affected by the new competitors
in the business, which it has reduced the profitgtbevel and its shares in the market,
by virtue of what is set out in, it was essentiadiésign and implement a strategic plan
in order to establish the proper path that the @mpnust follow for achieving the
proposed goals. The main tools applied in thisaeseare: SWOT analysis and the
Balanced Score Card based on the information peovidy the diagnosis, and
obtaining as a result a group of specific strategwich allows accomplishing the
company vision. The present document is structasefbllows: in the first chapter is
a general description of the company and the thiealeframework The second
chapter shows a diagnosis of the agency’s currémat®n, with the purpose to
determinate the strategic position of the agencyhex market and formulate new
strategies according with the findings of the catrsituation. The third chapter
presents a detailed strategic and operative Balb8cerecard Model and finally, the
4th chapter compiles the conclusions and recomntiemdaas a result of this study.

KEYWORDS: STRATEGIC PLANNING, BALANCED
SCORECARD, STRATEGIC MANAGEMENT, MANAGEMENT,
KEY PERFOMANCE INDICATOR, SWOT ANALYSIS.



CAPITULO |

1. GENERALIDADES

1.1. ANTECEDENTES HISTORICOS

CREA Comunicacion es una empresa fundada amii@a Navas en el afio 2000,
en ésa época debido a la crisis econdmica y litjae vivid el Ecuador,
practicamente todos los sectores de la economiarhegsultado afectados, y el sector
publicitario no fue la excepcion, sin embargo logréuperase gracias a un incremento
en el nivel de produccion del sector privado, ell@su vez generd la necesidad de

promocionar sus productos y servicios.

Segun las cifras de IbopTime, los rubros destbs para la promocion de marcas,
productos, servicios e instituciones publicas efc@lador genera un crecimiento

constante del 10% anual.

Crea Comunicacion se constituyé como sociedaden el 2001, sus accionistas
son Mauricio Galarza y Eva Alvarez. La represedtadiegal de la empresa es
responsabilidad de Carolina Navas, quien a su sedceionista de la Productora
Audiovisual “Talento Digital”, empresa que reprasenn socio estratégico para la
agencia.

La agencia estd conformada por cuatro depearteors que dependen de la
Gerencia: Direccion Administrativa, Direccion de cResos Humanos, Direccion

Creativa y Direccion de Gestion de Cuentas.
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Figura 1. Estructura Organizacional

Existe un gremio en el pais, que respaldasaatgencias de publicidad que se
denomina Asociacion Ecuatoriana de Agencias deié¢idiéadl (AEAP), sin embargo
no es mandatorio que las agencias se afilien ayelbs medios de comunicacion
tampoco exigen a las agencias que pertenezcan eahigyrpara reconocerlas

formalmente.

En agosto de 2010, la empresa se adhierABA®, sin embargo por desacuerdos

con los directivos, en el 2014, la Gerente Gertrailde desafiliarse de la misma.

Actualmente alrededor del 75% del total dena@es que operan en el pais, no son
reconocidas por ciertos medios de comunicacione(@simente de TV) y por la
AEAP, sin embargo, este no es un limitante pafaadi@gencias, ya que generalmente
pautan sus productos a través de Centrales de Meplie son empresas que negocian

la colocacién de productos de las agencias pequeiidss canales de comunicacion

En la actualidad, la agencia funciona en #i¢o Marsuarte, Pasaje Los Naranjos
123 y Av. 6 de Diciembre.

Los productos y servicios que ofrecen a sestes son:
. Campainias publicitarias
. Consultorias en Comunicacion

. Producciéon audiovisual



. Disefio grafico e impresos

1.2. GIRO DEL NEGOCIO

La agencia presta servicios relacionadosGotaunicacion y la Publicidad, entre

los cuales se encuentran:

» Campafias publicitarias: Disefio de campafias estrasecadaptadas a las
necesidades del cliente, a fin de incrementar pegicionamiento en el mercado
objetivo, para lo cual se utilizan herramientas BAILL, organizacidon de eventos,

relaciones publicas, etc.

» Consultorias en Comunicacion: Servicios de asesoréd area de comunicacion y

publicidad, ademas de la implementacion de esiestefectivas de comunicacion.

e Produccion audiovisual: Produccion de videos piofedes, corporativos,

institucionales, educativos, etc.

» Disefio grafico e impreso: Elaboracion de imagepa@tiva, logotipos, camparas

gréficas, ilustracion digital, etc.

Los servicios mas demandados por los clierdes las consultorias en

comunicacion, disefio e implementacion de campaiiaigciarias.

1.3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

CREA Comunicacién es una agencia de comurinacpublicidad reconocida en
el mercado, sin embargo, presenta algunos incoewes que afectan la gestion
estratégica de la misma, debido principalmentdemdéas en los procesos internos,
improvisacion en la ejecucion de actividades yelision de los recursos y esfuerzos,

lo cual se traduce en elevados costos y potengidida de clientes.
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A esto se suma que la empresa no cuenta eofilagofia corporativa, politicas de
mejora continua y manuales de procedimientos¢eda una de las areas.

Cabe mencionar que CREA Comunicacién no cuamtaun plan estratégico que
le permita alcanzar su vision, Unicamente tieneamgenerales, las cuales no son
consideradas para la toma de decisiones por paiee ata gerencia. La ausencia de
una adecuada Planificacion Estratégica interna,ercepe en el nivel de

posicionamiento de la empresa en el mercado.

La empresa presenta falencias en el conteslymuestario y de gestion, debido a la
carencia de un sistema interno que proporciongnrdoion de la gestion de planes y
proyectos para una adecuada toma de decisionesto/A® suma la mala gestion del

riesgo y la existencia de fallas en los sistemasodérol interno.

En cuanto al personal, pese a que la empresgaccon personal capacitado, es
insuficiente lo cual impide dar una atencion peasiaada a los clientes y extender la
cobertura de servicios a nivel nacional. Ademasxiste un plan interno de creacion
del fondo para el desarrollo de la creatividades®bn y capacitacion al personal, lo
cual repercute en el desarrollo de las actividadédianas.

Si CREA no define estrategias competitivasda@pente, su participacion en el
mercado se vera afectada y su crecimiento seréatini ya que segun estadisticas
recientes, de las 1300 agencias de comunicaciooblicmlad existentes a nivel
nacional, alrededor de 434 se encuentran ubicad@gkincha, lo cual representa una

amenaza latente para la empresa.

1.4. OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.4.1. Objetivo General
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Diseflar un Plan Estratégico para la empresa Qomunicaciéon basado en el
modelo del Balanced Scorecard, para incrementar nieeles de eficiencia,
competitividad y participacion en el mercado, metiaun diagnostico de la situacion
actual y la definicién de lineamientos estratégigpos permiten alcanzar los objetivos

previstos.

1.4.2. Objetivos Especificos

1. Realizar un diagnoéstico de Crea Comunicacion paaterchinar su posicion
competitiva en el mercado, mediante la identifiéacide las amenazas,
oportunidades, debilidades y fortalezas que influga el funcionamiento de la

empresa, para lo cual se realizara un andlisiardblente externo e interno.

2. Establecer el direccionamiento estratégico de laresa mediante la definicion del
negocio, filosofia corporativa, misién, vision ytresegias que permitan proyectar

a la empresa hacia el largo plazo, cumpliendodqgsisitos establecidos.

3. Establecer el modelo del Balanced Scorecard pamfaesa, mediante el disefio
de un mapa estratégico y el planteamiento de m&didatas y medios por cada
objetivo propuesto, a fin de facilitar la implemaitn, monitoreo y control del

plan estratégico institucional.
4. Definir los proyectos estratégicos y planes opewati estableciendo tiempos de

ejecucion, presupuestos y responsables para ledmekt los mismos, a fin de

traducir la estrategia en accion a lo largo y arddéa empresa.

1.4.3. MARCO TEORICO

Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard es una herramienta dstiog que permite traducir la

estrategia de la empresa en un conjunto coheremtendicadores, los cuales
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proporcionan una estructura adecuada para la congin de un sistema de gestion
estratégica.

Sus autores, Robert Kaplan y David Nortonmpadin que el BSC es un sistema de
administracion, gue va mas alla de la perspedciiaam€iera con la que la alta gerencia
esta acostumbrada a evaluar la gestion de una sapyaque proporciona a los jefes

una mirada global del desemperio de la misma.

“El BSC es una herramienta revolucionaria pao&ilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la misiébn a través de canalizar émergias, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la orgeitim hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto guidesémpefio actual como apuntar al
desempeio futuro. Usa medidas en cuatro categddadesempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos de ciegoy, aprendizaje y crecimiento-
para alinear iniciativas individuales, organizaeies y trans-departamentales e
identifica procesos enteramente nuevos para curophr objetivos del cliente y

accionistas.

El BSC es un robusto sistema de aprendizagprabar, obtener realimentaciéon y
actualizar la estrategia de la organizacion. Pralesstema gerencial para que las
compafias inviertan en el largo plazo en cliendegpleados, desarrollo de nuevos
productos y sistemas mas bien que en gerencidimeldinea para bombear utilidades
de corto plazo. Cambia la manera en que se midangeja un negocio”. (Kaplan &
Norton, The Balanced Scorecard: Translating Styakei Action, 1996).

Perspectivas del BSC:

La metodologia del BSC propone analizar laresg desde cuatro perspectivas,
las cuales permiten un equilibrio entre los obgtjwesultados deseados, inductores
de actuacion y las medidas objetivas y subjetian demostrado ser validas a través

de una amplia gama de empresas y sectores:



Perspectivas Financieras: los indicadores finaosieson importantes para
identificar las consecuencias econdémicas de lapraex realizadas, ademas
indican si la estrategia de la empresa esta cogtitdo la mejora del minimo

aceptable.

La Perspectiva del Cliente: a través de ésta pefispda alta gerencia identifica

el segmento de clientes y de mercado en los queeatodla empresa.

Perspectiva del proceso Interno: se identificapl@Eesos criticos de la empresa
los cuales deben tener un excelente desempefioydb permitira entregar
propuestas de valor a los clientes y satisfacpedativas de rendimientos

financieros de los accionistas.

La perspectiva de Formacion y Crecimiento: Repteskeninfraestructura que la
empresa debe tener para el crecimiento a largm,plazcual procede de tres

fuentes: las personas, los sistemas y los procendios internos.

El BSC es un sistema de gestion estratégieagusiste en:

Formular una estrategia.

Comunicar la estrategia a todos los niveles dedarozacion.

Coordinar los objetivos de las diversas areas deglanizacion.

Vincular los objetivos con la planificacion finaaca.

Identificar las iniciativas estratégicas.

Medir y evaluar de forma integral lo realizado, gmoiendo acciones correctivas

oportunas.

“La metodologia adoptada por nuestra Empresa la realizacion del complejo

proceso de formulacion estratégica es la conoade®Balanced Scorecard, creada a

principios de la década de los 90 por Robert Kafganfesor en Harvard University)

y David Norton, la cual sigue los siguientes pasos



» [Establecer las metas estratégicas a que apunt&antparia en el periodo de
tiempo definido segun criterios previamente acoodad

» Identificar de 3 a 5 temas estratégicos directaeneiacionados con estas metas.

» Construir los mapas estratégicos para cada tema

» Definir los objetivos de cada tema estratégico, casno los indicadores que
mediran su progreso y alcance, lo que constitliBéseema de Control Estratégico.

» Establecer los Planes Operativos que convertiréstlategia en accion a lo largo
y ancho de la Compaifiia.

« Confrontar los Planes Operativos establecidos ados objetivos estratégicos
para definir su pertinencia y viabilidad.

» Definir una estrategia de despliegue que asegueatehdimiento de los Temas
Estratégicos, Planes Operativos, Metas e Indicaderetodos los niveles de

operaciéon”. (Jervis, 2011)

Direccionamiento Estratégico

Misién

La declaracién de la misién es la base dédaificacion y evidencia la razén de
ser la organizacion, su éxito radica en conjugan&cesidades de los clientes, en ella
se describe qué hace la empresa, cudles son kesidertes que busca satisfacer a sus

clientes, a quién se desea atender y como se sitemnder.

“Uno de los papeles de la declaracion de sadmies proporcionar a la organizacion
su propia identidad especial, énfasis en los negacla ruta para su desarrollo — una
mision que la diferencie de otras compariias quEnestuadas de manera similar”
(Thompson & Strickland, 2003)

“Una mision que sea estratégicamente revedaidcfuye tres elementos:
1. Las necesidades de los cliente, 0 qué es lggesta tratando de satisfacer.
2. Los grupos de clientes 0 a quién se esté tratsma@atisfacer.



3. Las actividades, las tecnologias y las capaerlatt la empresa, o como la
compafia ocupada de la creacion y suministro dm @alos clientes, asi como de la

satisfaccion de sus Necesidades”. (Derek, 1980)

Visiéon

“Las visiones estratégicas deben trasmitisemtido mas grande del propdsito, de
tal manera que los trabajadores piensen que “esigiendo una catedral”, y no solo

“colocar piedras”. (Thompson & Strickland, 2003)

La vision es el mas grande objetivo que désgar la organizacion en el largo
plazo, mediante la ejecucidon de sus acciones aofidi maximizando el uso de sus

recursos.

Valores

Los valores representan las creencias y coivies de la organizacion que indican

lo que se debe hacer y como se debe trabajargreenédxito.

Los valores corporativos son los principiosdeducta colectivos que orientan las
actuaciones de todos los colaboradores dentro darganizacion, y que estan

relacionados con el propésito de la misma.

Estrategias

“El direccionamiento estratégico es una digtdpque involucra varias estrategias,
las cuales se desarrollan en varios niveles:
Estrategias Corporativas: La estrategrparativa se dedica a cuestiones que
conciernen a la cartera de negocios de la empbésiaa estrategia se centra en dos
preguntas:

* ¢En qué negocios deberiamos competir?
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* ¢Como podemos gestionar la cartera de negocioscpaaa sinergias entre los
negocios?

Estrategia Competitiva o a nivel de udida negocio: Las empresas de éxito se
esfuerzan por desarrollar bases para lograr urtajggompetitiva, ventaja que pueda
consistir en un liderazgo de costos y /o en larelifeiacion, sea especializandose en
un reducido segmento de mercado o abarcando wr skcalcance concreto con un
alcance amplio.

Estrategias Operativas: Se considera que onpaesa es una serie de funciones
(marketing, produccion, recursos humanos, investigay desarrollo, etc.) y la
manera de entenderla es analizar el desempefoddeuoca de esas funciones con

relacion a las ejecutadas por la competencia”. {ikez & Milla , 2007)
Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos son enunciadosdgoegue expresan los resultados que
se desea lograr en un tiempo establecido. Adendisam la direccion y los efectos

que se desea lograr al implementar la estrategia.

Los objetivos estratégicos deben ser medibleanzables, especificos, relevantes
y deben definirse en un plazo determinado.
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Mapa estratégico

El Mapa Estratégico es una representacioncgrgtie describe, de manera logica,
la estrategia de la organizacion, ya que inclugsnalcciones estratégicos clave por
cada perspectiva y como éstas deben interactumcpear valor y lograr los resultados

esperados.

El mapa estratégico es una herramienta immereara difundir y comunicar la
estrategia a toda la organizacion, alinear cadad@da empresa hacia los resultados
gue se pretende alcanzar y definir objetivos aolatgzo y establecer metas.

Planificacion Estratégica

Definimos la Planificacién Estratégica medéaluis siguientes conceptos:
La Planificacién Estratégica puede definirse commoénfoque objetivo y sistematico

para la toma de decisiones en una organizacioet(FR2008)

La Planificacién consiste en “decidir hoy leecdebe hacerse en el futuro, es decir,
comprende determinar un futuro deseado y las aesioecesarias para realizarlo”
(Kotler, 1992)

La Planificacion Estratégica se concibe commo ggroceso gerencial de desarrollar
y mantener una direccion estratégica que puedaadlilas metas y recursos de la

organizacion con sus oportunidades cambiantes deaden” (Kotler, 1992).

La Planificacion es una herramienta importgaea establecer el camino que las
organizaciones deben seguir para adaptarse artdsasdel entorno y lograr mayor

eficiencia y eficacia en el producto o servicio gueporcionan.

..... "La Planeacion Estratégica es engafiosamentdlaenaaliza la situacion actual
y la que se espera para el futuro, determina kcciibn de la empresa y desarrolla

medios para lograr la mision. En realidad, esteireproceso muy complejo que
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requiere de un enfoque sistematico para identifjcanalizar factores externos a la
organizacién y confrontarlos con las capacidadéda dmpresa”. (Weihrich & Koontz
, 1994)

La planificacion estratégica requiere de urédliais profundo entre los
colaboradores de la empresa, que busca identlbcque la empresa realmente es,
considerando sus fortalezas y debilidades, y lol@weganizacion quiere alcanzar en
el futuro, definiendo para ello un conjunto de Glbgs, metas y estrategias, en el

marco de un entorno cambiante en el cual se geseportunidades y amenazas.

El proceso de planificacion estratégica noniea con el planteamiento de
objetivos, metas y estrategias, sino que se opatn un conjunto de proyectos, los
cuales deben ser continuamente evaluados en fudeifes metas establecidas a fin
de aplicar medidas correctivas o preventivas quenigen orientar los esfuerzos de

toda la organizacion.

Beneficios de la Planificacion Estratégica

Los beneficios que la planificacidon estratégienera en la organizacién son los

siguientes:

» Permite concentrar los esfuerzos de todos los mizsrde la empresa para lograr
objetivos compartidos.

* Lograr la vision compartida, genera mayor compromnyisentido de pertinencia
entre los colaboradores de una empresa.

» [Establece prioridades estratégicas en la toma dsial@es, evaluar resultados y
corregir acciones a fin de acercarse a las metasdas.

* Mejora la comunicacion y coordinacion entre todssHiveles de la organizacion

* Incrementa las habilidades de liderazgo, trabajegqempo y coordinacion en los
miembros de la organizacion.

* Permite que la organizacion se anticipe, adapermanezca frente a los cambios

turbulentos del entorno.
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Etapas de la Planificacion Estratégica

El proceso de planificacion estratégica atsailas siguientes etapas:

1. Establecer la vision: Es decir responder la preygqué gueremos ser?

N

Formular la mision: es la respuesta a la pregudteles nuestro negocio? ¢ Como
logramos la vision?

Analizar la situacion actual, a través del macrbianmte y ambiente interno clave.
Implementar las estrategias.

Elaborar los planes de accién para alcanzar |laiobg.

Ejecutar el Plan Estratégico.

N o O b~ w

Evaluar y controlar la ejecucién del Plan.

Situacion actual de la empresa

El Diagnéstico Estratégico “consiste en reale analisis ambiental en el cual esta
inmersa la organizacion. Este es un proceso demnsegio del ambiente en que ésta
se desenvuelve con la finalidad de identificamlostos fuertes y débiles de la misma;
asi como, las oportunidades y amenazas que pugflein en la capacidad de la
organizacién para alcanzar sus objetivos”. (Ca99,7)

Para realizar el diagndstico del estado ackeidh empresa se aplican las siguientes

técnicas:
Andlisis Externo
Permite identificar los factores del entorne godrian afectar el desempefio de la

empresa, éstos factores pueden generar ya seaiugades y amenazas para la

misma. Se divide en macroambiente y microambiente.

Macroambiente



14

El macroambiente corresponde a factores eodarne estan fuera del control de la
empresa. Estos factores pueden afectar positivegatimamente a la organizacion,
generando oportunidades de crecimiento 0 amenarmagligminuyan su posicion

competitiva en el mercado.

En este punto, la herramienta que se empésaghAnalisis PEST, la cual permite
identificar y comprender la posicion de una emprEsée analisis se realiza antes de
elaborar el analisis FODA en el marco de la plaadion estratégica. El término
PEST esta compuesto por las iniciales de factooiid®s, Econdmicos, Sociales y

Tecnoldgicos.

Las fuerzas del macroambiente que influyela@mpresa estan conformadas por:

» Factores Politicos — Legales: Implica analizarihogactos o efectos de las leyes
y/o regulaciones gubernamentales en la empresaj@mplo politicas fiscales,
restriccion de importaciones, aranceles, tendengpwmiicas, tratados de libre

comercio, etc.

» Factores Econdmicos: Consiste en analizar lasipéles tendencias econémicas

que tienen incidencia en el sector, como por ejemal pobreza, inflacion,
desempleo, tasas de interés, etc. a fin de ideatifas medidas que se podrian
adoptar para generar beneficios o para evitar dosbs que podrian tener un

efecto negativo para la empresa.

» Factores Socioculturales: Se refieren a aquellpscass que se relacionan con los

gustos, preferencias y demandas de la sociedad.ejeanplo las tasas de

analfabetismo, cultura, estilo de vida, nivel edivca etc.

» Factores Tecnoldgicos: Se refieren a los cambida écnologia que afectan al

sector, por ejemplo investigacion y desarrollo, owvactiones y avances
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tecnologicos. La tecnologia es un elemento diféagloc, ya que permite

desarrollar ventajas importantes frente a la coemu.

Microambiente: Modelo de las 5 Fuerzas de Porter

Segun Porter, para analizar el atractivo derao competitivo de la industria, se
deben analizar cinco fuerzas, siendo éstas, lalidah entre competidores,

competidores potenciales, los sustitutos, los ey los proveedores.

“Aun cuando la presién competitiva en variagustrias nunca es exactamente
igual, el proceso competitivo funciona de una marmstante similar, lo que nos
permite en empleo de un marco de referencia asmbtmun para medir la naturaleza
y la intensidad de las fuerzas competitivas. Coeraastré de forma convincente el
profesor Michael Porter, de la Harvard Businesso8klel estado de la competencia
en una industria es una combinacién de las cine@fis competitivas:

1. El antagonismo entre vendedores rivales (Compets en el sector industrial).

2. El ingreso potencial de nuevos competidores (@&titiores potenciales).

3. Los intentos mercadoldgicos de algunas compai@iasras industrias para atraer a
los clientes hacia sus propios productos sustifi@ostitutos).

4. Las presiones competitivas emanadas de la galeiba y la negociacion entre
proveedores y vendedores (Proveedores).

5. Las presiones competitivas que surgen de ldbomaion y la negociacién entre
vendedores y compradores (Compradores)”. (Thomgsstrickland, 2003)

A continuacion se detalla éstas cinco fueggessrigen la competencia en el sector

industrial:

» Competidores en el sector industrial
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Para una empresa, resulta mas dificil competim mercado donde la competencia
se encuentre bien posicionada, ya que la orgadizacebera enfrentarse
permanentemente a guerras de precios, publicidagiag, promociones e ingreso de

nuevos productos o servicios.

» Competidores Potenciales

El mercado es atractivo o no, dependiendoi thkes darreras de entrada resultan
faciles de sortear por nuevas empresas que puledan ton recursos y capacidades

para apropiarse de una porcion del mercado.

* Proveedores

Un mercado no es prometedor cuando los praves@stén organizados y puedan
imponer sus condiciones. La situacion es mas arific los insumos que los

proveedores suministran son clave para la empodgnen muy pocos sustitutos.

* Poder de negociacion de los compradores

Un mercado es atractivo si los clientes estganizados, ya que tendran mayor
capacidad de negociacion y de exigir a las empmsasector, mejores condiciones
como: reduccion de precios, mayor calidad, etc.cual podria significar una

disminucién de los margenes de utilidad para lgsresas.

La situacion sera mas critica si el produigne numerosos sustitutos, no es muy

diferenciado y el precio es bajo.
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* Productos sustitutos

Un mercado no es atractivo si existen muchodyztos sustitutos. La situacion se
complica si los sustitutos cuentan con tecnologipuhta y ofrecen precios mas bajos,

reduciendo la utilidad de las empresas del sector.

Michael Porter identifico seis barreras daadd que podrian utilizarse para la

creacion de ventajas competitivas:

* Economias de Escala

» Diferenciacion del Producto

* Inversiones de Capital

» Desventaja en Costos independientemente de lagEscal
» Acceso a los Canales de Distribucion

* Politica Gubernamental

Anélisis interno

“El analisis interno es un proceso es &#tapas. En primer lugar, lo gerentes
deben entender el proceso por el cual las empmesan valor para los clientes y
utilidades para ellas mismas y deben comprendeape de los recurso, capacidades
y habilidades distintivas en este proceso. En sgudeben comprender qué tan
importante es ser superiores en eficiencia, inridwacalidad y respuesta a los clientes
en la creacion de valor y en la generacion de gsgdnancias. En tercero, deben ser
capaces de analizar las fuentes de ventaja compeatg su empresa para identificar
gué es lo que esta empujando la rentabilidad adaerguesa y dénde pueden ubicarse
las oportunidades de mejoramiento. En otras palabeden ser capaces de identificar
de qué manera las fortalezas de la empresa alisateantabilidad y como cualquier
debilidad lleva una reduccién en ésta”. (Charled&es, 2004)

“Dicho analisis ayuda a identificar tanto las fatals como las debilidades que

pueden, en parte, determinar el éxito de una empEasun sector. Analizar las



18

fortalezas y relaciones entre las actividades qugcenden la cadena de valor de una
empresa puede constituir un medio de descubrirtégepotenciales de ventaja

competitiva para la empresa”. (Martinez & Milla00Z)

Para conocer la situacion interna de la erapsssrealizara un analisis de la Cadena

de Valor, a fin de establecer las fortalezas yldtgules de la organizacion.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
(Ej: Financiacidn, planificacicn, relacién con inversores)

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

(Ej.: Reclutamiento, Capacitacicn, Sistema de Remuneracidn)

Actividades de Soporte

» DESARROLLO DE TECNOLOGIA
(Ej Disefio de productos, investigacién de mercada)
COMPRAS
(Ej.: Componentes, maquinarias, publicidad, servicios)
LOGISTICA OPERACIONES LOGISTICA MARKETING SERVICIOS
INTERNA (Ej: Montzje, EXTERNA Y VENTAS POST VENTAS
(Ej: Almacenamiento fabricacién de (Ej. procesamiento de {Ej: Fuerza de (Ej: Instalacicn,
de materiales, compenentes, pedidos, manejo de vertas, prormocionas, soporte al diente,
recepdicn de datos, operaciones de depdsitos, preparacion publicidad, resclucion de quejas,
acceso de dientes) sucursal) de informes) expasiciones, reparaciones)
presentaciones de
propuestas)
A

Actividades Primarias

Figura 2. Cadena de Valor

“El analisis de la Cadena de Valor es una herraimigerencial para identificar fuentes
de ventaja competitiva. El propdsito de analizacdaena de valor es identificar
aquellas actividades de la empresa que pudierartadpouna ventaja competitiva
potencial. Poder aprovecharse esas oportunidagesndera de la capacidad de la
empresa para desarrollar a lo largo de la cademaldey mejor que sus competidores,

aquellas actividades competitivas cruciales”. (ez & Milla , 2007)

Actividades Primarias:

“Las actividades primarias tienen que ver elodisefio, la creacion y la entrega del
producto, su comercializacion y el apoyo y el sgovposventa que se le dé. En la
cadena de valor las actividades fundamentales smuogponen en cuatro funciones:
investigacion y desarrollo, produccion, comercadivpn y ventas, y servicio al
cliente”. (Martinez & Milla , 2007)



19
Actividades de Apoyo:
Las actividades de apoyo de la cadena de patgorcionan materiales para la
produccion que permiten que se den las actividaoeiamentales. Estas actividades

se descomponen en cuatro funciones: manejo de ialeserrecursos humanos,

sistemas de informacién e infraestructura de laressp (Martinez & Milla , 2007)

Cuadro 1. Actividades Primarias de la Cadena de Var

. L Logistica Marketin -

Logistica Interna Produccién 9 gy Servicios

Externa Ventas
L Proceso de carg
Ubicacién de Planta de ... 9%uerza de . .
. ) i eficiente para Réapida respuesta
instalaciones deproduccion ventas ,
S - | ofrecer entregas a las necesidades
recepcion paraeficiente para , competente .
o . L rapidas 1y emergencias de
minimizar el tiempg minimizar los| & altamente )
minimizar los . los clientes
de transporte costos : motivado
deterioros
Procesos Métodos .
Excelentes . . . . Capacidad de
; ; Nivel apropiadq eficientes de innovadores K
materiales y sistema L . reemplazar las
de automatizaci6palmacenaje  dgpara :
de control de C . piezas que 10
) ) en la fabricacion | productos promocionar .
inventario . : requieran
terminados publicar
Sistema deTransporte de .

. . . . Calidad de
Sistema para redugicontrol de calidaglproductos enSeleccion de los ersonal de
el tiempo de envio deen la produccionlotes de grancanales degervicio i
devoluciones depara reducir tamafo paradistribucion formacion y
proveedores costos y elevar laminimizar los| méas apropiados .

; continua
calidad costes

. . Uso adecuado de
Disposicién de L

. A . . procedimiento
almacén y disefigdDisposicion  enEquipos que . L i

. . X Estrategias para solicitar Ia
para incrementar lgplanta eficiente ypermitan recoger . L

SN e = ; eficaces deopinion de los
eficiencia de lasdisefio de flujosun mayor nimero . )

; . : precios clientes y actuar
operaciones con lggsle trabajo de pedidos .
) A en base a ésa
materiales entrantes ) P
informacion
Identificacion
de segmento deGestidn eficaz de
clientes inventario de
adecuados y depiezas y equipos
sus necesidades

Fuente: Modulo de Planificacion Estratégica 20 Maestria en Gestion de Proyectos



Cuadro 2. Actividades de Apoyo de la Cadena de Valo
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Gestion General

Gestion de RRHH

Desarrollo Tecnogpco

Aprovisionamiento

Sistemas

| Mecanismos  efectivg

S

planificacion "de reclutamientq,Actividades eficaces deSuministro de
eficaces desarrollo y retencidninvestigacion y Desarrollpmaterias primas
de empleados
Desarrollo de
Capacidad de a"aReIaciones de Calid,lé?elacién de colaboracigmelaciones de
direccion para S “entre el departamento deolaboracién ganaf-
con los sindicatos .
evaluar el entorno I+D y otros ganar con lo$
proveedores

Consecucion d

a)

estratégicos

. i : Cultura para aumentar [&@rocesos eficaces de
fondos a bajo costeEntorno de trabajo de L |

- : . Creatividad y la compra de
para financiar calidad . L M
. . innovacion publicidad
inversiones
Excelentes Programa de premios e Andlisis y seleccion
relaciones conincentivos paraPersonal excelentede fuentes
diversos grupos demotivar a todos loscapacitacion profesional | alternativas de
interés empleados materiales
Capacidad de alta
direccion para
inculcar los
objetivos

Fuente: Modulo de Planificacion Estratégica?0 Maestria en Gestion de Proyectos

Andlisis Estratégic

o FODA

El analisis estratégico se lo hara en baaaraltriz FODA.

“Esta técnica de andlisis nacid de la invesiign realizada por el Stanford
Research Institute entre 1960 y 1970. El motivalescubrir el motivo por el cual
fallaba la planificacion corporativa a largo plaga,que en lugar de generar réditos y
recuperar la inversion, el dinero invertido enlEngicacion corporativa se constituia

un gasto costoso”. (Gross, 2009)

El analisis FODA es una herramienta de amaéistratégico que permite evaluar
los elementos internos y externos de la empreda,are se identifican y analizan por

un lado, los factores positivos internos, y loddees externos de una organizacion.
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“El andlisis FODA ayuda a los gerentes a disain modelo (o modelos) de
negocio que le permitan a una empresa obtenerantaja competitiva en su industria.
La ventaja competitiva conduce a un aumento earltabilidad y esto maximiza las
posibilidades de que la compafia sobreviva en upiearte competitivo global de
rapidos cambios, que es el que caracteriza a lanaage las industrias de hoy”.
(Thompson & Strickland, 2003)

“La evaluacion de las fortalezas y debilidadedos recursos de una empresa, asi
como de sus oportunidades y amenazas externas kugle conocerse como analisis
FODA, proporciona una buena perspectiva para salarposiciéon de negocios de
una empresa es firme o endeble. El analisis FOO#asa en el principio fundamental
de que los esfuerzos en el disefio de la estradefen estar orientados a producir un
buen ajuste entre la capacidad de recursos delpattia (como lo refleja el equilibrio
entre las fortalezas y las debilidades de sus seslly su situacion externa (que se
manifiesta por las condiciones de la compafiiarydastria, las propias oportunidades
de mercado de la empresa y las amenazas espeeifizasas que vulnerarian su
rentabilidad y ubicacién en el mercado)... De otraena, la tarea de concebir una
estrategia que aproveche los recursos de la emprese se dirija llanamente a
aprovechar las mejores oportunidades que se lemisgsa €sta, asi como a neutralizar
las amenazas a su bienestar, se convierte de lkechoa proposicion arriesgada”.
(Thompson & Strickland, 2003)

Matriz FODA

La matriz FODA es una herramienta que consistiglentificar la situacion actual
del objeto de estudio y analizar todas sus vasalbléin de establecer estrategias para
mejorar la situacion en el futuro, por lo tantaiatriz FODA permite pasar del analisis
de los ambientes internos y externos de la emig@sa la preparacion de estrategias
de accion relacionadas a la realidad evidenciada.

Al combinar las fortalezas, debilidades, opoidades y amenazas es posible

establecer cuatro tipos de estrategias:
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Cuadro 3. Estrategias para la Matriz FODA

Debilidades Fortalezas
Amenazas Estrategia Supervivencia Estrategia Defensiva
Oportunidades Estrategia Adaptativa | Estrategia Ofensiva

Fuente: Matriz FODA (Michael Porter, 1987)

Estrategia Ofensiva (F-O):

Este tipo de estrategias buscan aprovecharaaimo las oportunidades que se

presentan, capitalizando las fortalezas.

Estrategia de Supervivencia (D-A):

El objetivo de ésta estrategia es minimizardebilidades de la empresa, evitando

las amenazas del entorno.

Estrategia Defensiva (F-A):

Estas estrategias se utilizan para evitarlgsi@amenazas que se presentan en el
entorno afecten a la empresa, potenciando laddpasque reducen la vulnerabilidad

a éstos factores.

Estrategia Adaptativa (D-O):

Se utilizan para reducir las debilidades dentgresa, de tal forma que no impidan
el aprovechamiento de las oportunidades que seriegsen el entorno. Esta estrategia

intenta minimizar las debilidades y maximizar lasmunidades.
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CAPITULO Il

2. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Se analizardan las fuerzas que influyen dimetde en la agencia Crea
Comunicacion a fin de identificar el impacto en &spectos politicos, econdmicos,
sociales y tecnologicos, ademas se analizara lpetemcia, los proveedores, clientes

y productos sustitutos.

2.1. ANALISIS EXTERNO

2.1.1. Macroambiente

2.1.1.1. Aspectos Politicos

Estabilidad Politica

El Ecuador ha sufrido graves y profundas crisiscertidumbre politica a lo largo de
la historia, tal es el punto que en nueve afgsiel ha tenido ocho jefes de estado, lo
cual ha afectado la gobernabilidad y la articulacé politicas de Estado en beneficio
de la poblacioén, sin embargo el pais ha sabidonesge y ha logrado mantener una
estabilidad politica de la mano del PresidenteshcRafael Correa y por una mayoria
indiscutible del Partido de Gobierno en la AsamiNeaional. (Arrobo, 2006)

Inversion Extranjera

A partir del 2010, el Gobierno Nacional cuecta una normativa en materia de
inversiones, el Codigo Organico de la Producciommeércio e Inversiones, con el
proposito de fomentar el desarrollo productivo, raetd el disefio e implementacion
de politicas, instrumentos e incentivos, que pamgenerar productos y servicios con

alto valor agregado.
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Pese a ello, la Inversion Extranjera Direcaarépresentado un problema en la
aplicacién de la politica de incentivo a la prodéecque ha implementado el
Gobierno, y segun las previsiones existe un pareifamuro incierto en el clima de
inversiones, ya que si bien se han expedido novasafpara promover una mayor
inversion privada extranjera, otros cambios legdlas afectado sobre todo a la
industria de la banca, petrdleo y medios de conagida. (Fierro, 2012)

Los cambios frecuentes en el Codigo Tributdifaulta la llegada de mayores

inversionistas al pais, ya que esto genera incentide para el ambiente de negocios.
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Figura 3. Inversion Extranjera Directa

La Inversion Extranjera Directa muestra un portamiento irregular en el periodo
2007-2013, alcanzando el punto mas alto en el @68,2irigiéndose la mayor parte
a larama de Explotacion de Minas y Canteras. Efi@P012, la IED alcanz6 la suma
de USD. 582,40 millones, menor en un 8% a la neglaten el 2011.

Corrupcion

La corrupcion es un serio problema en el Ecyagh que segun la Organizacion
No Gubernamental Transparencia Internacional, iesles de corrupcién en el pais
son elevados, ocupando el puesto 102 entre 168spdigansparencia Internacional,
2013)
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Segun un Informe elaborado por la CEPAL, mesgie el pais cuenta con leyes
para combatir la corrupcion, muchas éstas no seplemndebido a la falta de
transparencia y eficiencia del sistema judicial. eés menciona que las
investigaciones realizadas por la Contraloria Gargel Estado son insuficientes e
incluso pueden estar motivas politicamente, lo gealera que las entidades tengan

poco o ninguna supervision. (Wielandt & ArtigasP2p

Politica Internacional

Representantes de las Camaras Europeas decimmenifestaron su confianza
de establecer un Acuerdo de Comercio Multipartedseeel Ecuador y la Union
Europea en los préximos meses. Ademas se estaarddi la posibilidad de firmar
Tratados de Libre Comercio con el mercado asiatfgencia Publica de Noticias del
Ecuador y Suramérica-Andes, 2014)

Ley Organica de Comunicacion

La Nueva Ley Organica de Comunicacion estabtpe la publicidad pautada en
los medios de comunicacion nacionales debe seupiaal en el pais, lo cual genera
importantes oportunidades para el sector de laiqgdéd, ya que ésta normativa

provocaria un crecimiento de la produccion audislisacional.

Los efectos de implementar éste tipo de nova&n otros paises como Brasil y
Argentina son positivas, sobre todo por el desarmé la industria local de cine,
masica, teatro, actuacion, etc., la incorporaci@ rdievas tecnologias para la
produccion de comerciales y el incremento de ldadlde profesionales, sin embargo

este crecimiento puede llevar tiempo y puede dpapke a largo plazo.

“Con esta nueva Ley recién entrada en vigeneam agencias de publicidad
posiblemente tengan que reestructurar sus pregopuesiveles de rentabilidad, ya
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gue las nuevas reglas de juego, puede hacer quedtiss de produccion aumenten y
eso implique una mayor inversiéon para los anuneg&n{Revista Lideres, 2013)

Riesgo Pais

El riesgo pais mide la seguridad que brindeacabdor a los inversionistas, mientras

mas alto es el nUmero, resulta mas riesgoso atraasion al pais.

En enero de 2013, Ecuador pasé de 704 putstos an el mismo periodo. A marzo
de 2014, el indice del Riesgo Pais alcanzo logb®fos.

Pese a que el Riesgo Pais se redujo en mlolétiio, el indice supera el promedio
de la region, que actualmente se encuentra en MO los paises que superan a

Ecuador son Venezuela y Argentina. (Centro de Esfudcatinoamericanos, 2014)

Cuadro 4. Resumen de Oportunidades y Amenazas - Asgtos Politicos

Oportunidades Impacto
Ley Organica de Comunicacion establece beneficama pl sectol Alto
de la publicidad y comunicacion.
Posible firma de TLC con Europa. Medio

Amenazas Impacto

Posible reduccion de presupuesto para publicidddsdenunciantes Medio
por aplicacion de Ley de Comunicacion.
Riesgo Pais supera el promedio de la region. Medio
Altos niveles de corrupcién en el Ecuador. Alto
Reduccion del 8% de la Inversion Extranjera Dirgetercas nc Medio
invierten en el pais).

2.1.1.2. Aspectos Sociales
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Desempleo

Tabla 1. Desempleo en el Ecuador

Fecha Desempleo  Ocupacion Subempleo
Plena
Dec-2007 4.99 34.20 59.80
Dec-2008 5.90 35.78 58.08
Dec-2009 6.46 31.53 60.07
Jun-2010 6.18 32.63 59.90
Dec-2010 4.99 37.34 56.84
Jun-2011 5.00 36.82 57.26
Dec-2011 4.19 40.55 54.66
Jun-2012 4.06 40.45 54.11
Dec-2012 4.14 42.32 51.37
Jun-2013 3.87 37.71 57.10
Dec-2013 4.15 42.69 52.95
Mar-2014 4.86 40.48 54.41
Fuente: INEC

En diciembre de 2012, la tasa de desempleddLi4,14% en comparacién con la
tasa registrada en diciembre del 2013, que se wicgl 4,15%, lo que muestra un
ligero incremento, al igual que la tasa de ocupagi@na, la misma que crecio de
42,32% en el 2012 a 42,69% en el 2013, siendeéptecentaje mas alto de ocupados
en el periodo analizado. (BCE, 2014)

Consumo Medio Mensual por Habitante

Segun informacion estadistica elaborada pdnlaersidad Andina Simén Bolivar,
el consumo expresado en dolares por habitante tduran mes en la capital se
encuentra entre los $111.88 y $148.87, por ence#hprdmedio de consumo del resto

de capitales provinciales del Ecuador que es d&,31(BCE, 2014)

Cuadro 5. Resumen de Oportunidades y Amenazas - Asgtos Sociales

Oportunidades Impacto
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Mayor consumo de los habitantes de la capital lxwwiden al restc  Medio
de provincias.
El incremento del desempleo facilita conseguir gsmnales Medio
calificados.

Amenazas Impacto
Incremento del desempleo puede provocar disminuai@ Medio
consumo de las familias.

2.1.1.3. Aspectos Econdmicos

Producto Interno Bruto

El Producto Interno Bruto es el conjunto deness y servicios producidos por un
pais en un periodo especifico. De acuerdo a lessqiroporcionadas por el BCE, el
crecimiento de la economia ecuatoriana se mantavel &,5% en el afio 2013,
ubicando al PIB a precios constantes en USD. 66.8&8e a que el PIB a precios
constantes se incremento, la tasa de crecimieneds@ de 5,1% en el 2012 a 4,5%
en el 2013. (BCE, 2014)

Cabe recalcar que los elementos que contribayeal crecimiento del PIB en el
2013, es el gasto de consumo de los hogares (2,58¥#)ido de la formacion bruta
de capital fija (1,73%) y las importaciones (1,29%ste factor es importante para la
agencia, ya que el crecimiento del consumo dedgsares implica un incremento de
la demanda y por ende se incrementa la necesidadod®cionar sus productos y

servicios.

De acuerdo a previsiones de la CEPAL, en 842la actividad econémica del pais
podria registrar un crecimiento similar 2013, esirdalrededor del 4,5% al final del
afno. Segun estimaciones del Banco Central del Bcuadcrecimiento promedio de

la economia en el 2015 seria del 4,6%.

En el afio 2012, el Ecuador registré una tas&d%, lo cual comparado con el
crecimiento de los paises de América del sur (3d@juestra que el pais presentd un

buen desemperio en este indicador.
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Figura 4. Producto Interno Bruto (Precios constants)

Inflaciéon

La inflacion es el alza en el nivel generallae precios. A diciembre 2013, la
inflacion alcanzé el 2,70%, siendo ésta la tasabmafsde los Ultimos ocho afios. Este
resultado se ve influenciado por la variacion endeecios de los bienes y servicios
diversos, Alimentos y Bebidas No Alcohdlicas y SlaliBCE, 2014)

Cabe recalcar que Ecuador se encuentra dimtos seis paises de América Latina
con menor inflacion, registrando el 2,70% frerité,56% de promedio de inflacion

de la region.
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Figura 5. Tasa de Inflacién Anual
Tasa de Interés (Activa)

La tasa de interés activa es un factor impteta tener en cuenta en la planificacion
de la organizacion, ya que la empresa puede reawréditos bancarios para financiar
sus proyectos y si las condiciones son adversadapoepresentar una dificultad a
futuro.

Tabla 2. Tasa Activa de Interés por Segmento

Tasa Activa Efectiva Maxima

Segmento sep-07 jul-09 feb-10 abr-14
Producto Corporativo 14,03 9,33 9,33 9,33
Producto Empresarial n.d. 10,21 10,21 10,21
Producto PYMES 20,11 11,83 11,83 11,83
Consumo 24,56 18,92 16,3 16,3
Consumo Minorista 37,27 - - -
Vivienda 14,77 11,33 11,33 11,3
Microcrédito Minorista 45,93 33,9 33,9 30,5
Microcrédito Acum. Simple 43,85 33,3 33,3 27,5
Microcrédito Acum. Ampliada 30,3 25,5 25,5 25,5
Fuente: BCE

A partir de que el Gobierno Nacional implendelat politica de reduccion de tasas
de interés activas, en el afio 2008, las tasassmaatenido estables, a excepcion del
segmento de consumo que registré una disminucid8,.82% a 16,30% en julio 2009
y febrero 2010, el microcrédito minorista paso 8968% a 30,50% de febrero 2010 a
abril 2014, y finalmente el microcrédito acumulagimple de 33,30% se redujo a

27,50%. (BCE, 2014)

La reduccion de la tasa de interés activaet® é&n gran medida a las politicas
gubernamentales implementadas en los ultimos gfie)an logrado regular de mejor

manera la banca privada.
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Figura 6. Tasa de Interés Activa

Sector Fiscal

En el afio 2013, los ingresos fiscales crenided USD 31.733,50 millones en 2012
a USD 34.149,60 millones en el 2013. Pese a lartapoia de los ingresos petroleros
en el presupuesto fiscal, los ingresos no petrslegpresentaron alrededor del 60%
del total de ingresos, mientras que los ingrestslpeos en el 2013 disminuyeron en

un 8% respecto al afio anterior.

El crecimiento de los ingresos tributarioglebid principalmente a la recaudacién
de impuesto a la renta, lo cual demuestra la efitge en los mecanismos de
recaudacion, asi como también al superavit operakde las empresas publicas.

Con respecto a los gastos totales incurridosl 013, éstos se incrementaron en
un 14% en comparacion con el 2012, principalmem@&usa de un incremento en los
gastos de intereses internos (préstamos que oldiggabierno con entidades dentro

del pais) y gastos de capital.
El presupuesto fiscal en el 2003 fue defimtadebido a que los gastos totales
alcanzaron los USD. 35.864,94 millones y los ingseieron de USD 34.149,60

millones, evidenciandose elevados niveles de gagitco.

Tabla 3. Presupuesto General del Estado



. Meses
Transacciones 5012 5013

INGRESOS TOTALES 31.733,50 34.149,60
Petroleros 11.589,60 10.690,40
No Petroleros 17.924,20 20.386,24
IVA 4.893,80 5.559,72
ICE 617,6 676,29
A la renta 3.081,80 3.570,63
Arancelarios 1.143,80 1.237,69
Contribuciones Seguridad Social 4.367,00 3.986,39
Otros (1) 3.820,00 5.355,52
Superavit operacional de empresas 2.219,70 3.072,95
publicas no financieras

GASTOS TOTALES (2) 30.951,60 35.864,94
Gastos corrientes 21.506,00 22.882,68
Intereses 537,2 731,67
Sueldos 7.156,80 7.616,61
Compra de bienes y servicios 3.061,70 2.536,66
Otros 10.750,20 11.997,73
Gastos de capital 9.445,50 12.982,26
RESULTADO GLOBAL 782 -1.715,34

Fuente: BCE

Balanza Comercial

32
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Figura 7. Evolucion de la Balanza Comercial

En el primer trimestre del afio 2013, la Bata@omercial Petrolera alcanzo los
USD 1.126,4 millones, 15% inferior al superavitisagdo en el 2012, el cual alcanzo
los USD. 1.352,2 millones, la causa de esta redoduie la caida del precio del barril
de petrdleo en un -5,2%. (BCE, 2014)

Cifras macroeconémicas

Las cifras macroecondmicas mencionadas eresépte estudio, demuestran una
situacion econOmica favorable para la actividad resgrial, ya que pese a la
reduccion del 8% de la Inversidn Extranjera Diregtal leve incremento del
desempleo, el PIB ha crecido un 4,5% en el dltifim, & inflacion se mantiene por
debajo del promedio de América Latina y las tasastbrés se encuentran estables
debido a la economia dolarizada del Ecuador.

Un aspecto que resulta preocupante es eltd@fesupuestario registrado en el afio

2013, el cual seré financiado mediante endeudamient

Para logar que el crecimiento economico quexiparimentado el Ecuador en los
altimos afos sea sostenible, se requiere mayorsiiveen el sector privado, lo cual

se obtiene creando incentivos fiscales y seguijigtédica.
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Cuadro 6. Resumen de Oportunidades y Amenazas - Asgtos Econdmicos

Oportunidades Impacto
Estabilidad de la economia ecuatoriana en los aftiaiios. Medio
Tasas de interés estables por la economia dolarizad Medio
Crecimiento del PIB. Medio
Estabilizacion de la inflacion (por debajo del pestio de América Medio
Latina).
Aumento del gasto publico en publicidad. Alto

Amenazas Impacto

Déficit en el PGE (Presupuesto General del Estpddjia genera Medio
una politica de austeridad.

Incentivos fiscales y seguridad juridica insufiteepara atraer a Medio
inversion.

2.1.1.4. Aspectos Tecnologicos

Nuevas Tecnologias de Comunicacion e Informacion

Hoy en dia la publicidad es una de las acib mas versatiles que existen, ya
gue con el surgimiento de nuevas técnicas de caacion y de nuevos medios, como
consecuencia de la saturacion de los medios toadilgs, aparecen formas distintas

de comunicar al consumidor.

Los cambios en los hébitos del consumidor mspecto a los medios y la
posibilidad de interactividad estdn cambiando etide tradicional de la publicidad,
generando que los clientes busquen nuevas viap@sicionar sus productos y marcas
en el mercado. En este sentido las agencias deiplabl se enfrentan al desafio de
disefiar e implementar nuevas estrategias de coawdic que permitan atraer la
atencion del consumidor final, asi como tambiéiporar nuevos mecanismos para

medir el impacto de las campafias de comunicacion.

Los ultimos estudios demuestan cambios epdtrenes de consumo de los clientes
finales, afirman que cerca de un 90% de decisidaeompra se realizan en el punto
de venta, razon por la cual, la publicidad intevacy uso de medios digitales ha
cobrado mayor importancia en los Ultimos afios, cqmoo ejemplo: pantallas

interactivas en bancos, supermercados, etc.
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Tipos de Publicidad

En la actualidad, existen dos tipos de putdidiATL y BTL. La Publicidad ATL
es la publicidad tradicional que se transmite ediosecomo television, radio y prensa,
a diferencia de la publicidad BTL la cual permigmgrar nuevas formas de interaccion

con los usuarios, para lo cual se utilizan medi@sreativos como el Internet.

Utilizacién del Internet
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Fuente: INEC
Figura 8. Uso de Internet a nivel Nacional

Tal como se observa en la Figura 8, en eR8i@, el 35% de poblacion de Ecuador
ha utilizado Internet en los Gltimos 12 meses ste@gndose un incremento respecto al
afo anterior (31%) de 4 puntos. El grupo de edadhuas utiliza Internet se encuentra
entre 16 y 24 afios. (INEC, 2012)
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Figura 9. Razones de Uso de Internet

En el afio 2012, el 36% de personas a nivébnak utilizo el Internet como fuente
de informacion, mientras que el 28.2% lo utilizénmocanal de comunicacion. (INEC,
2012)
Perfil usuario de Redes sociales

El perfil de usuario que utiliza las redesiales es el siguiente:

* Residen en el area urbana (95%).
* Son solteros (53%).
» Estan plentamente ocupados (51%).

* Son empleados privados (57%).

Cuadro 7. Resumen de Oportunidades y Amenazas - Asptos Tecnologicos

Oportunidades Impacto
Facil acceso a nuevas técnicas de comunicaciomyedés Alto
(comunicacion y publicidad interactiva).
Incremento del porcentaje de poblacion que utllitarnet. Alto
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2.1.2. Microambiente

2.1.2.1. Andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter

2.1.2.1.1. Competencia en el sector Industrial

El mercado publicitario se caracteriza por ageesiva y marcada competencia,
debido a que no existen importantes barreras dadantal mercado, lo cual esta
generando que Unicamente aquellas agencias quaaptema a las necesidades del

cliente puedan mantenerse en el mercado.

De acuerdo a un estudio realizado por la UTRL,96,63% de agencias de
publicidad y comunicacién pertenecen al sectorgoiay el 2,18% son publicas y el

0,91% de agencias fueron incautadas”. (Coronel20
La mayoria de empresas corresponden a persahasles y sociedades anénimas,
con el 50,59% y 21,62% respectivamente. El estretibzado revela que el 30,34%

indican pertenecer a un grupo mediatico o emps@doronel , 2012, pag. 58)

Segun IbopTime, actualmente existen 1603 agenie publicidad, de las cuales

434, es decir el 27% se concentran en la provoteiRichincha.

Tabla 4. Empresas relacionadas al sector de Comumicion y Publicidad

Sector Total
Prensa 60
Medios digitales 13
Revistas 58
Radios 733
Cadenas de TV 246
Productoras Audiovisuales 245
Productoras Cinematograficas 14
Agencias Publicidad 300
Agencias de Relaciones Publicas 34
Total 1703

Fuente: IbopTime
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Los resultados del estudio de satisfacciolvslielientes realizado (Ver Anexo 2),
refleja que cinco agencias representan la principanpetencia para Crea
Comunicacion, entre los cuales se encuentra NdN¥g40%), Rivas Herrera (25%),
Maruri (15%), QualitatLowe (10%) y McCann Ericks@d®©%).

Norlop JW

La agencia se cre0 hace 42 afios en Ecuadairdie las fortalezas de la empresa

se encuentra:

* Es una agencia multinacional que opera en las dasl@rincipales: Quito y
Guayaquil.

« Parte de la propiedad de la Agencia es extranjera.

* El nimero de empleados asciende a 140.

* Cuenta con el respaldo de la agencia multinacidiel Thompson.

* Enelafio 2013 se ubico en el primer lugar enrdding de la inversion de agencias
a nivel nacional.

* Norlop Thompson maneja cuentas importantes coma, Bajndacion Malecon

2000, Pacificard, Banco del Pacifico y Pycca.

Rivas Herrera

La agencia Rivas Herrera tiene mas de 47 déaxistencia en el mercado. Las

fortalezas de ésta agencia son:

* Reconocimiento y prestigio en el sector publicta@tuatoriano.

* Rivas Herrera figura en segundo lugar en la listiad mejores agencias del sector.

 EN 1967, se convirtid en la primera agencia ecigatarque obtuvo un premio Clio,
uno de los premios mas prestigiosos a la publicidetnacional. Ademas gand
otros premios internacionales como el Ojo de lbeé&ca y Fiap, y varios
premios nacionales.

* La Agencia esta conformada por capital nacionadtsaajero.
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» Existen aproximadamente 100 empleados distribieddss principales ciudades
del Ecuador: Quito y Guayaquil.

» Cuenta con clientes fieles que han trabajado jadtoempresa durante décadas,
los principales son: Yanbal, Chaide y Chaide, Dankesalia, Andinatel,
Municipio de Quito, Brahma, Colgate Palmolive, erndtros.

» Laempresa esta considerando incursionar en ebhede Panama y Peru con los
servicios de consultoria de comunicacion e imagepocativa.

* Rivas Herrera se especializa en la técnica de cmanian en 360 grados.

QualitatLowe

« Esta empresa se cre6 en el afio de 1993, siendwpi@sa Jaboneria Nacional su
principal accionista.

 Entre sus cuentas mas importantes se encuentr&venilantes Jaboneria
Nacional), Plumrose, Tiosa y Banco Bolivariano.

* Cuenta con 70 empleados y esta afiliada a la Cddéraacional Lowe.

* Realiza comerciales fuera del pais de algunos ptodwe Unilever en Bolivia y
Trinidad y Tobago.

» La agencia factura alrededor de 15 millones deréslpor afo.

McCann Erickson

* La empresa nace en 1861, lo cual evidencia su eagkiencia y conocimiento
del mercado.

e Es una empresa multinacional que dispone de suigprgntral de medios
Universal McCann.

* Es la Unica agencia de capital extranjero y lamése premios internacionales ha
ganado: New York Festival, Fiap, Ojo de Iberoan#rantre otros.

« Entre las principales cuentas que maneja la agesecencuentran: Coca-Cola,
Nestlé, General Motors, Cerveceria, Johnson&JohnBorguino, MasterCard,
Supermaxi, Goodyear, Cinemark, Cadbury Adams, laiFentre otras.

De Maruri
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* Nacié en 1990 y desde hace cinco afos forma pagtegrupo Maruri
Comunicaciones.

» Laagenciatiene 120 colaboradores en sus ofiend&uayaquil, Quito y Cuenca.

* No esta afiliada a la Asociacion de Agencias ddi€idhad.

e Maruri es afiliado a GREY Worldwide, el mayor haoigide comunicaciones del
mundo.

» Cuenta con una cartera de clientes que incluygm#s reconocidas marcas, como
son: Industrias Lacteas Toni, Molinos del Ecuaddaén Real, Sony, Marathon
Sport, entre otros.

* Ha ganado numerosos premios FIAP, Effies y el #¥a@sbjo de Iberoamérica.

» La agencia ofrece servicios integrales de Comuidnagstratégica, Publicidad,
Compra de Medios, Produccion de Television, Markgeigital e Investigacion

de Mercado.

Cuadro 8.Resumen de Oportunidades y Amenazas — Coetlores

Oportunidades Impacto
* Las agencias multinacionales por su tamafo ddaouel Alto
servicio personalizado a sus clientes y tienderolaevse
burocraticas.

Amenazas Impacto
* Prestigio y reconocimiento de las agencias detiose Alto
* Alta fidelizacion de clientes con ciertas agesdadiel sector.  Medio
* Alta rivalidad de los competidores actuales. Alto

2.1.2.1.2. Competidores Potenciales:

Los competidores potenciales se definiraraaes del analisis de las barreras de

entrada y barreras de salida para el sector déblecglad y comunicacion.

Barreras de Entrada
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Las barreras de entrada més relevantes @enpesas del sector son:

Pautaje en medios de comunicacion locales: La fidsith de que las agencias
pauten sus productos en los medios de comunicaci@h Ecuador no es sencillo,
especialmente en el canal de television Ecuavisagel medio con mayor poder
dentro del medio televisivo, en cuanto a la radieeglios impresos aunque existen
algunas reglas que las agencias deben cumplirgearaalificadas, no presenta
mayor dificultad.

Inversién: Las agencias que desean ingresar adlsstiia no requieren mayor
capital para poder operar, ya que pueden utilzaetuipos minimos necesarios,
para montar la agencia, la misma que incluso pugttalar en su propio hogar,

CcOmo ocurre con un gran numero de agencias pequefias

Lealtad de los clientes: Pese a que las agenaasaageidas en el sector manejan
una cartera de clientes fijos, una gran parte slariemos se ven atraidos por la

rapidez y bajos precios que ofrecen las agenciaspeduenas.

Personal: Para conformar una agencia no es nezesautar con un gran nimero

de colaboradores, ya que muchas agencias inicrameoaos de cinco empleados.

Relaciones con grupos importantes: Un factor detemte para el éxito de una
agencia de comunicacién, sea grande o pequefenashiuenas relaciones tanto

con clientes como con proveedores actuales y pateac

Acceso a tecnologias: No existen barreras tecredégmportantes para entrar en
el mercado que deba sortear la competencia, ya@pen dia cualquier agencia

tiene a su alcance computadores, software de aidimag@rogramas multimedia.

Demanda: A partir del crecimiento sostenido de danemia ecuatoriana, la
demanda de productos y servicios relacionadoganfanicacion y publicidad es

bastante amplia y diversa.
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Segun estudios realizados por IbopTime, attedée 100 agencias no forman parte
de la AEAP, lo cual genera que el mercado pubticitesea menos rentable para las
empresas afiliadas a este gremio, debido al nideommpetidores que apareceran a

futuro.

Cuadro 9. Resumen de Oportunidades y Amenazas -Comfdores Potenciales

Oportunidades Impacto
* La afiliacion de las agencias a la AEAP no eselamento Bajo
gue el cliente valore.

Amenazas Impacto

* Las agencias de publicidad que no cuentan careseptacior  Medio
internacional, tienen menor posibilidad de capthentes
internacionales que operan en el Ecuador.
* Ciertos medios de comunicacion imponen reglas ljge Medio
agencias deben cumplir para pautar sus productos.
* Las barreras de entrada de competidores potescsbdn Alto
relativamente bajas (inversion tecnolOgica e irdfraetura
minima).

Barreras de Salida:

Las barreras que deben enfrentar las aggoaiasalir del sector son relativamente
bajas, en comparacion con otros sectores ya grefisgee Unicamente al desmontaje
de la empresa y venta de equipos, asi como tarf@l&uidacion de los empleados,
el cumplimiento de contratos pendientes con clgentepago de deudas a los

proveedores.

Cuadro 10. Resumen de Oportunidades y Amenazas - Baras de Salida

Oportunidades Impacto
* Las agencias pueden abandonar el mercado simriinen Medio
costos altos, ya que sélo requieren vender las imagj
infraestructura fisica y cumplir con las deudasdpemtes.

2.1.2.1.3. Productos Sustitutos
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Los principales sustitutos de las agencias sonpfasluctoras, profesionales
independientes (free lance) y estudios de disefio.

En los ultimos afios, se ha evidenciado lagoraga de una gran cantidad de estudios
de disefio y animacién, profesionales independignf@®ductoras, que incursionan
en el area de la comunicacion y publicidad, desé@ammto las mismas funciones que
las agencias, lo cual ha generado que ciertostetiescudan directamente a éstos

negocios, atraidos por precios mas convenientes.

Cuadro 11. Resumen de Oportunidades y Amenazas -dttuctos Sustitutos

Amenazas Impacto
Los proveedores de las agencias del sector puedarsionar Alto
en el area de asesoramiento en comunicacion Yy cjulddi,
brindando mejores precios a los clientes.

2.1.2.1.4. Proveedores

El mercado actual cuenta con un sinnumerordeepdores, tanto en lo que se
refiere a medios de comunicacion (radio, impretssyision, Internet, etc.), como a
productoras, disefiadores free lance, agencia des)@sprentas, organizadoras de
eventos, etc., lo cual evidencia un bajo poderedmaiacion de los proveedores en el
sector, excepto ciertos medios que tienen maycgmquat la gran audiencia con la que
cuentan, por ejemplo en televisién, Ecuavisa yarakzonas, en prensa: El Comercio
y El Universo y en revistas: Vistazo, Hogar o Estad

Cuadro 12. Resumen de Oportunidades y Amenazas —deedores

Oportunidades Impacto
Bajo poder de negociacién de los proveedores, gadermayor Alto
rentabilidad y beneficios adicionales para las @sgs del sector.
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2.1.2.1.5. Clientes

Los anunciantes son cada vez mas numerosoanges. En la Figura 10, se
presenta el monto de inversion realizada por logprdcipales anunciantes en el

Ecuador, las cuales representan alrededor del 40%tdl de inversion publicitaria.

El principal inversionista es el Gobierno Mm@l seguido de empresas
multinacionales como Unilever y Conecel, cuyas @mgon manejadas por agencias

de representacion internacional.

En el afio 2012, la inversién publicitaria @Gxbierno y la marca Unilever han
experimentado un crecimiento considerable res@@eido anterior, sin embargo otras
marcas importantes como Conecel, Loteria Naciondblynson & Johnson han

reducido su presupuesto publicitario.
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Figura 10. Inversion en Comunicacion y Publicidad

El dltimo informe realizado por IBOPE TIME (@la 5), sefiala que existen
alrededor de 13.494 anunciantes, de los cualea det@0% de la inversion la tienen
el 2% de inversionistas, esto quiere decir qu#® €e los anunciantes han invertido

apenas el 20%.
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Tabla 5. Anunciantes por Inversion

Anunciantes Inversién
Monto_ (,je NUmero % Valor Porcentaje
Inversion
1.000.000 y mas 46 0,34% 146.561.598,90 47,61%
500.000 a 999.999 40 0,30% 29.157.361,00 9,47%
100.000 a 499.999 280 2,07% 66.784.629,00 21,69%
1 a99.999 13128 97,29% 65.349.567,00 21,23%

Fuente: IbopTime

Cuadro 13. Resumen de Oportunidades y Amenazas —i€ltes

Oportunidades Impacto
Existe un mercado publicitario amplio, con cerca 000 Alto
anunciantes.
Amenazas Impacto
La mayor parte de la inversion publicitaria lo izalapenas el 29  Alto
de anunciantes, los cuales operan con agenciasanienales.

2.2.  ANALISIS INTERNO

Para realizar el andlisis interno de Crea Guoacion se utilizara la referencia

tedrica de la Cadena de Valor desarrollado por &&tRorter.

2.2.1. Analisis de la Cadena de Valor

“Michael Porter desarrolld6 un esquema de frmbamado cadena de valor que
permite el estudio sistematico de las numerosasdades de una empresa que crean
valor afadido. El andlisis de la cadena de val@dpuusarse para identificar los
recursos y procesos clave que representan ladeftata las areas que necesitan
mejorar y las oportunidades para desarrollar umayee competitiva”. (Harrison &
Caron, 2009, pag. 57)

Para el normal funcionamiento de Crea Comgioase han identificado los

siguientes procesos:
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Procesos Gobernantes o Estratégico&stos procesos son ejecutados por la
Gerencia, quien es responsable de elaborar |dipmodn estratégica de la empresa.

Una fortaleza de la organizacion es el conmito y experiencia de la gerencia en
la industria de la comunicacion y publicidad, lakcle ha permitido ganar el respeto

y reconocimiento a nivel local.

Un aspecto que la empresa debe atender ungenite es la ausencia de un plan

estratégico que le permita mantenerse a mediaa@g plazo.

Investigacion y Desarrollo

El estudio de satisfaccion de clientes redbzaemuestra que una debilidad de la
empresa es la baja innovacion, a causa de la dienitaversion que la gerencia ha
destinado para el desarrollo de nuevos productaseryicios innovadores que
satisfagan las necesidades de los clientes, loheumhpedido alcanzar los niveles de

rentabilidad esperados.

A esto se suma la ineficiencia con la quejseugan los procesos internos, a tal
punto de que la empresa no cuenta con un manpabdedimientos interno, que sirva

de guia a los empleados para ejecutar sus actesdad

“Actualmente en la era de Internet y nuevasidwgias de la informacion y
Comunicacion, el consumidor tiene un sinnimeropzomes de entretenimiento, lo
cual ha generado que los medios de comunicacidicimaales (impresos, radio y
television) estén en decadencia y la publicidadrautiva cobre mayor importancia,
por tanto es vital para una agencia, cuyo patrimprincipal es la creatividad, destine

esfuerzos para identificar nuevos modelos de negoci

En la actualidad, el canal digital ha trastlmcal concepto de ofrecer servicios de
comunicacion integral por parte de las agenciakdianales, quienes por exigencias

de las marcas se ven en la obligacion o de integrarea digital a su staff o de enlazar
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a sus clientes con agencias digitales especiabzd&taEcuador son muy pocas las
agencias que tienen su propio departamento digiétle las principales causas se cita
la baja inversion publicitaria online por partelde empresas, el desconocimiento de
las ventajas que proporcionan los medios onlineimceemento de los presupuestos
al usar una comunicacién 360 grados. También existi®s elementos limitadores

para las agencias, como el cambio que implicaria estructura organizacional de la

agencia y su especializacion en el uso de herraasieligitales.

Las agencias deben seguir y ser fuertes eateggas creativas, disefio, planeacion
de medios tradicionales y otras formas de comunyctmbién tienen que dar espacio
a las agencias digitales especializadas, que cadavah ganando espacio,
conjuntamente con la penetracion de Internet yelaahda de las organizaciones”.
(Coronel , 2012)

Cuadro 14. Resumen de Fortalezas y Debilidades -d&resos Gobernantes

Debilidades Impacto
Baja inversion en las actividades de Investigagi@resarrollo. Alto

Procesos Productivos o Actividades PrimariasRepresentan los procesos que

agregan valor a la empresa.

Logistica de Entrada

Antes de poner en marcha una camparfa de coatidn, la agencia participa en
convocatorias, que son concursos en los que aganeitadas presentan sus trabajos

y se selecciona la propuesta mas conveniente @edaca los intereses del anunciante.

En este sentido, un problema frecuente esnquexiste personal suficiente para
elaborar las propuestas y por tanto las posibiidade captar nuevos clientes
disminuye.

Un elemento clave para obtener nuevos progectgenerar una imagen positiva
de la empresa en el mercado, es fortalecer ladgedi la imagen institucional. En este
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sentido, la Gerencia cuenta con una importantedee@dontactos con los distintos

publicos, lo que le ha permitido obtener reconoeino y prestigio en el sector.

Operaciones:

Departamento de Gestion de Cuentas

Este departamento es uno de los mas impost@ate la empresa, ya que es el
intermediario entre la agencia y el anuncianteingiona de la siguiente manera: una
vez que el anunciante contrata a la agencia, sgeredn un representante de la
Direccién de Gestibn de Cuentas designado por l&n@i&, con el propdsito de
elaborar el brief, el cual consiste en estableceioaes especificas, presupuestos y

cronogramas de trabajo para la elaboracion denigpaaa.

En este sentido, Crea Comunicacion al seageacia pequefa y flexible, tiene la

ventaja de dar respuestas rapidas a las necesidedesnunicacion de sus clientes.

Como ya se mencion6 anteriormente, el Ejeoutarcuenta es el contacto entre el
cliente y la agencia, y es el encargado de obtdaekcliente la informacion mas
relevante de la campana para luego entregarld®adacion Creativa y dar inicio al
trabajo creativo. Una vez que la campafia es apaopadel cliente, el Ejecutivo de
Cuenta se contacta con las agencias de Mediogla finlocar el producto final en los
distintos medios de comunicacion.

Los Ejecutivos de cuenta son imprescindibéga pl éxito de la agencia ya que son
la carta de presentacion de la agencia frente aliestes, sin embargo, ciertos
ejecutivos de cuenta se aprovechan de las relacaesarrolladas con los clientes y
deciden crear sus propias agencias, llevandose@k iklow de la empresa.

Departamento Creativo
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El equipo de la Direccion Creativa utiliza ammsumo la informacion del cliente
proporcionada por el Ejecutivo de Cuenta y es ghparsable de transformar las
directrices tedricas (Brief) en una camparfia puhlig, la misma que sera presentada

al cliente para su aprobacion.

En vista de que las agencias venden idegsgrebnal y la calidad del servicio
cobran mayor importancia en comparacion con oeotoges. El estudio de mercado
realizado demuestra que un aspecto diferenciadopgsee la empresa, es contar con

un equipo creativo entrenado y flexible.

Adicionalmente, cabe mencionar que un elemgu&agrega valor a la empresa,
es mantener una adecuada coordinacion entre todss departamentos,
particularmente los Departamentos de Gestion det@si¢y Departamento Creativo,
sin embargo, es frecuente que existan malos ed@héntre los empleados de cada
area, debido a la alta improvisacién con la quejesutan los procesos y a problemas

de comunicacion.

Otro de los inconvenientes, es que la agamziauenta con un plan comercial a
corto plazo en el cual se establezcan accionesiglestpara captar mayores clientes,

ademas las quejas que puedan tener los cliensssnatendidas adecuadamente.

Logistica de Salida

Una vez que se obtiene el producto final,jet&ivo de Cuentas coloca la pieza
publicitaria en los distintos medios de comunicaci@abe recalcar que la agencia no
cuenta con un area responsable de gestionar lgsrasme espacios en los medios,
por lo que se ve obligada a subcontratar éstecéerai Agencias o Centrales de

Medios, las cuales representan socios estratégarada empresa.

Marketing y Ventas
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Las actividades de marketing y ventas lo ¢gtilos Ejecutivos de Cuenta, los
cuales establecen y mantienen contacto permanemtel @nunciante y vigilan que el
servicio se realice de acuerdo a las necesidadesigteo, sin embargo es evidente la
ausencia de un Plan de mercadeo que permita pusicola agencia en el mercado

nacional.

Ademas el hecho de no contar con un area iéispete Marketing y Ventas reduce
las posibilidades de conseguir nuevos clientes rgawles a los que la agencia pueda
atender.

Servicio de Post Venta

Este es el proceso mas débil de la agencgugaespués de la venta, no se obtiene

ningun tipo de retroalimentacion por parte de lgentes, lo cual impide identificar

los puntos débiles que la agencia debe atendenpgjaaar el servicio.

Cuadro 15. Resumen de Fortalezas y Debilidades -dtresos Productivos

Fortalezas Impacto
Buenas relaciones del equipo creativo con los pawees Bajo
locales.
Amplia experiencia y calidad del equipo de creativo Alto
Buenas relaciones del equipo creativo con los pawoes Alto
locales.
Experiencia de la Alta Gerencia. Alto
Productos y servicios de calidad. Alto

Crea Comunicacién al ser una agencia pequefia msponAlto
rapidamente a las necesidades del cliente
Respeto y reconocimiento en el sector. Alto

Debilidades Impacto

La agencia no cuenta con el personal suficientlparar a cabc Medio
las campanas.

La agencia no cuenta con un departamento de geiioredios. Medio

Las quejas de los clientes no son atendidas adaausande. Alto
Muchos ejecutivos de cuenta se desvinculan de @xeacrear Alto
Sus propias agencias. CONTINUA |:>
Falta de comunicacion entre el Departament . _ _ Alto

de Cuentas
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Falta de un manual de procedimientos en los departis (alta  Alto
improvisacion)

No existe personal suficiente para elaborar lapymstas y po  Alto
tanto disminuyen las posibilidades de captar nuelrestes.

No se realiza un servicio postventa. Alto
Ausencia de un plan estratégico con metas a cowdjano y  Alto
largo plazo.

Procesos de Soporte o Actividades de apoy&rindan apoyo a los procesos

productivos y son utiles para el adecuado funcioeatm de la empresa.

Logistica

La agencia cuenta con el personal de logistifiaiente considerando el tamafio y

actividades que se realizan diariamente.

Recursos Humanos

La empresa tiene un Departamento de Recursmsahbs, sin embargo los
procesos de reclutamiento, seleccion e induccidrpelsonal son ineficientes y la
mayoria se ejecutan de forma manual, lo cual gaed@reras y frecuentes errores en

la ejecucion de las tareas cotidianas.

Administracion

En este departamento, se realiza solamenteanejo contable, mas no financiero
de la empresa, dejando de lado la administraciéctieé de los recursos.

Esta area se encarga, ademas, de realizeados a los proveedores, préstamos y
demas actividades relacionados al movimiento derdide la agencia, para lo cual se
utiliza un sistema informético de manejo contabiledios, proveedores y facturacion,

el cual permite manejar técnicamente la contalulalanterior de la empresa.

Cabe mencionar que para mantener la liquidetadempresa, los pagos a los
proveedores se realizan después que el clientbvefeel pago a la agencia, esto ha



52

generado incumplimientos y una imagen desfavordblda empresa frente a los

proveedores.

Cuadro 16. Resumen de Fortalezas y Debilidades -dtesos de Soporte

Fortalezas Impacto
Personal capacitado y flexible. Alto
Se cuenta con un sistema informatico contable. Medi
Debilidades Impacto
No existe un manejo financiero dentro de la empresa Alto
Incumplimiento en los pagos a los proveedores. Alto

2.3.  ANALISIS ESTRATEGICO

El andlisis estratégico puede ser considerado celmmunto inicial del proceso.

Consiste en el trabajo previo que debe ser realizad el fin de formular e implantar

eficazmente las estrategias. Para ello es necesalipar un completo analisis externo
e interno. (Martinez & Milla , 2007)

2.3.1. Sintesis FODA

Cuadro 17. Matriz de Fortalezas

Nro.
F1
F2
F3
F4

F5
F6

F7
F8
F9

Fortalezas Impacto
Buenas relaciones del equipo creativo con los gawmees locales.  Bajo
Amplia experiencia y calidad del equipo de dveat Alto
Amplia red de contactos y relaciones con potergidientes. Alto
Experiencia de la Alta Gerencia. Alto
Productos y servicios de calidad. Alto

Crea Comunicacién al ser una agencia pequefipomégs  Alto
rapidamente a las necesidades del cliente

Respeto y reconocimiento en el sector. Alto
Personal capacitado y flexible. Alto
Se cuenta con un sistema informético contable. Medio

Cuadro 18. Matriz de Oportunidades

Nro.

o1

02

Oportunidades Impacto

Ley Organica de Comunicacion establece beneficios @ sector  Alto
de la publicidad y comunicacion.

Posible firma de TLC con Europa. Medio
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04

05
06
o7
08

09
010

011
012

013

014

015

016

Mayor consumo de los habitantes de la capital lewite al resto
de provincias.

El incremento del desempleo permitiria conseguwfgsionales
calificados.

Estabilidad de la economia ecuatoriana en los odtiafos.
Tasas de interés estables por la economia dolarizad
Crecimiento del PIB.

Estabilizacion de la inflacibn (por debajo del peslio de
América Latina).

Aumento del gasto publico en publicidad.

Facil acceso a nuevas técnicas de comunicacion metios
(comunicacién y publicidad interactiva).

Incremento del porcentaje de poblacion que utihirernet.

Las agencias multinacionales por su tamafio desteidservicio
personalizado a sus clientes y tienden a volvaersachaticas.

La afiliacion de las agencias a la AEAP no es emehto que e
cliente valore.

Las agencias pueden abandonar el mercado sinimenrcostos
altos, ya que solo requieren vender las maquinfraeistructura
fisica y cumplir con las obligaciones pendientes.

Bajo poder de negociacion de los proveedores, gadermayor
rentabilidad y beneficios adicionales para las @sgs del sectol
Existe un mercado publicitario amplio, con cerca 18000
anunciantes.

Cuadro 19. Matriz de Debilidades

Nro.
D1

D2

D3
D4
D5

D6

D7

D8

D9
D10

D11
D12

Debilidades
Baja inversién en las actividades de Investigagi@esarrollo.

La agencia no cuenta con el personal suficienta fewar a cabo

las camparnias.
La agencia no cuenta con un departamento de medios.

Las quejas de los clientes no son atendidas adatigde.

Muchos Ejecutivos de Cuenta se desvinculan de zreacrear su:

propias agencias.

Falta de comunicacién entre el Departamento CregtiBestion de

Cuentas

Falta de un manual de procedimientos en los depart®s (alta

improvisacion)

No existe personal suficiente para elaborar lasugstas v pbor tanto

disminuyen las posibilidades de captar nuex CONTINUA
No se realiza un servicio postventa.

Ausencia de un plan estratégico con metas a aoddiano y largo

plazo.
No existe un manejo financiero dentro de la empresa
Incumplimiento en los pagos a los proveedores.

Medio
Medio

Medio
Medio
Medio
Medio

Alto
Alto

Alto
Alto

Bajo

Medio

Alto

Alto

Impacto
Alto

Alto

Medio
Alto
Alto

Alto
Alto

Alto

Alto
Alto

Alto

53

Alto
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Cuadro 20. Matriz de Amenazas

Nro.
Al

A2
A3
A4

A5

A6

A7

A8
A9
A10
All

Al12

Al13

Al4

Al15

Amenazas Impacto

Posible reduccion de presupuesto para publiciddasteEnunciante:  Medio
por aplicaciéon de Ley de Comunicacion.

Riesgo Pais supera el promedio de la region. Medio
Altos niveles de corrupcion en el Ecuador. Alto

Reduccion del 8% de la Inversion Extranjera Dirdatarcas no Medio
invierten en el pais).

Incremento del desempleo puede provocar disminuwgdonsumc Medio
de las familias.

Déficit en el PGE (Presupuesto General del Estpddjia generar Medio
una politica de austeridad.

Incentivos fiscales y seguridad juridica insufiteeipara atraer i Medio
inversion.

Prestigio y reconocimiento de las agencias debsect Alto
Alta fidelizacion de clientes con ciertas agendielssector. Medio
Alta rivalidad de los competidores actuales. Alto

Las agencias de publicidad que no cuentan con sepa@cion Medio
internacional, tienen menor posibilidad de captdientes
internacionales que operan en el Ecuador.

Ciertos medios de comunicacion imponen reglas gseagencias Medio
deben cumplir para pautar sus productos.

Las barreras de entrada de competidores potenciates Alto
relativamente bajas (inversion tecnologica e idirastura
minima).

Los proveedores de las agencias del sector purdersionar en el Alto
area de asesoramiento en comunicacion y publicidadgdando
mejores precios a los clientes.

La mayor parte de la inversion publicitaria lo izalapenas el 29  Alto
de anunciantes, los cuales operan con agenciasanienales.



Tabla 6. Matriz de Evaluacion de Factores InternogEFI)

Impacto Impacto
Nro. Fortalezas Alto | Medio | Bajo Ponderacion | Alto | Medio | Bajo | Total
5 3 1 5 3 1
F1 El Director Creativo tiene buenas relaciones cos X 0,01 1 0,01
proveedores locales.
F2 | Amplia experiencia y calidad del equipo de creaivo X 0,07 5 0,35
F3 Ampha red de contactos y relaciones con poteng X 0.07 5 0.35
clientes.
F4 | Experiencia de la Alta Gerencia. X 0,07 5 0,35
F5 | Productos y servicios de calidad. X 0,07 5 0,35
6 Crea Comu.nlcauon al ser una agencia pequefia péa; X 0.05 5 0.25
a las necesidades del cliente
F7 | Respeto y reconocimiento en el sector. X 0,07 5 0,35
F8 | Personal capacitado y flexible. X 0,07 5 0,35
F9 | Personal responsable en el area contable. X 0,01 1 0,01
F10 | Se cuenta con un sistema informatico contable. X 0,02 3 0,06
Nro. Debilidades
D1 Baja inversibn en actividades de Investigacion X 0.06 5 0.30
Desarrollo de nuevos productos o mercados.
D2 | Personal insuficiente para llevar a cabo las caagafi X 0,03 5 0,15
D3 |La agencia no cuenta con un departamento de medig X 0,03 3 0,09
D4 La agencia no cuenta con un departamento comer X 0.06 5
atencion al cliente (quejas de los clientes ncesendidas ' 0,30
Muchos gestores de cuenta se desvinculan de Crag
D5 |crear sus propias agencias utilizando la baseelges dg X 0,03 5
Crea. 0,15

CONTINUA

—




Falta de comunicacion entre el Departamento Creat

Dé Gestion de Cuentas 0,03 5 0,15
Falta de un manual de procedimientos en
D7 . o 0,03 5
departamentos (alta improvisacion). 0,15
No existe personal suficiente para elaborar lapysstas
D8 |y por tanto disminuyen las posibilidades de capt@vos 0,03 5
clientes. 0,15
D9 | No se cuenta con un servicio postventa. 0,06 5 0,30
D10 Ausen_c:|a de un plan estratégico que le permitaenanse 0.06 5
a mediano y largo plazo. 0,30
D11 Existe un manejo contable mas no financiero dederta 0.03 5
empresa. 0,15
D12 | Incumplimientos en los pagos a los proveedores. 0,04 5 0,20
TOTAL 1,00 90 4,82
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Tabla 7. Matriz de Evaluacion de Factores Externo$EFE)

Impacto Impacto
Nro. Oportunidades Alto | Medio | Bajo | Ponderacion | Alto | Medio | Bajo | Total
5 3 1 5 3 1

Ley Organica de Comunicacién establ

O1 |beneficios para el sector de la publicidag X 0,06 5 0,30
comunicacion.

02 | Posible firma de TLC con Europa. X 0,02 3 060

03 Mayqr, consumo de los 'ha_bltantes de la capitg X 0.02 3 0.06
relacion al resto de provincias.

04 El incremento d_e_l desempleo facilita conse X 0,02 3 0.06
profesionales calificados.

o5 |,ES'tabI|Ida;d de la economia ecuatoriana en X 0.03 3 0.09
ultimos afios.

06 Tasa_s de interés estables por la econ 0,02 3 0.06
dolarizada.

O7 |Crecimiento del PIB. X 0,02 3 0,06

08 Establllgamon d(? _ la |nf_IaC|on (por debajo X 0,02 3 0.06
promedio de América Latina).

09 | Aumento del gasto publico en publicidad. 0,06 5 0,30

010 Facil acceso a nuevas ’tecnlcas_d'e comunicac 0.06 5 0.30
de medios (comunicacion y publicidad interacti

o11 Incremento del porcentaje de poblacion que ut X 0.05 5 0.25
Internet.
Las agencias multinacionales por su tam

012 |descuidan el servicio personalizado a sus clign| X 0,05 5 0,25
tienden a volverse burocraticas.

013 La afiliacion de Ia_s agencias a la AEAP no es X 0,02 1 0,02
elemento que el cliente valore.
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Las agencias pueden abandonar el mercad
incurrir en costos altos, ya que so6lo requig

Ol4 vender las maquinas, infraestructura fisicg 0.01 CONTINUA im)
cumplir con las obligaciones pendientes.
Bajo poder de negociacion de los proveed(

015 |generando mayor rentabilidad y benefig 0,05 0,25
adicionales para las empresas del sector.

016 Existe un merpado publicitario amplio, con cerc 0.05 0.25
13.000 anunciantes.

Amenazas

Posible reduccion de presupuesto para publicidg

Al |los anunciantes por aplicacion de Ley 0,03 0,09
Comunicacion.

A2 | Riesgo Pais supera el promedio de la regién. 0,02 0,06

A3 | Altos niveles de corrupcion en el Ecuador. 0,05 0,25

— 5 = .

A4 R_educ0|on del 8/9 o!e la Inver3|o,n Extranj 0.03 0.09
Directa (marcas no invierten en el pais).

A5 Incre_meqtp del desempleo pu_e_de prov 0,02 0.06
disminucion de consumo de las familias.

A6 Deflc,|t en el PGE (Pres,u_puesto Gene.ral del Est 0.03 0.09
podria generar una politica de austeridad.

A7 Incentivos flsc_:ales yrsegurldadjurldlca insufioeg 0.02 0.06
para atraer a inversion.

A8 Prestigio y reconocimiento de las agencias 0.04 0.20
sector.

A9 Alta fidelizacion de clientes con ciertas agendels 0.03 0.09
sector.

Al10 |Alta rivalidad de los competidores actuales. 0,03 0,15
Las agencias de publicidad que no cuentan

ALl representacion internacional, tienen me 0.03 0.09

posibilidad de captar clientes internacionales

operan en el Ecuador.

CONTINUA

—




Al12

Ciertos medios de comunicacion imponen re
gue las agencias deben cumplir para pauta
productos.

0,02

0,06

Al13

Las barreras de entrada de competidores poten
son relativamente bajas (inversion tecnologid
infraestructura minima).

0,03

0,15

Al4

Los proveedores de las agencias del sector pl
incursionar en el area de asesoramientg
comunicacion y publicidad, brindando mejo
precios a los clientes.

0,03

0,15

Al5

La mayor parte de la inversion publicitaria lo ize|
apenas el 2% de anunciantes, los cuales opers
agencias internacionales.

0,03

0,15

Total

1,00

65

51

4,14
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2.3.2. Sintesis Estratégica

Cuadro 21. Matriz de Sintesis Estratégica |
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OPORTUNIDADES AMENAZAS
Ley Organica de Comunicaci
Ol |establece beneficios para el sector ¢ A3 | Altos niveles de corrupcion en el Ecuador.
publicidad y comunicacion.
09 Aum'e.nto del gasto publico ¢ A8 Prestigio y reconocimiento de las agencias
publicidad. del sector.
Facil acceso a nuevas tecnicas Alta rivalidad de los competidores
010 |comunicacién y de medi¢ A10
R - . . actuales.
(comunicacién y publicidad interactivq
Las barreras de entrada de competidores
Incremento del porcentaje de poblag potenciales son relativamente bajas
011 - Al13 |7 L L .
gue utiliza Internet. (inversion tecnolégica e infraestructlira
minima).
. N Los proveedores de las agencias del s¢ctor
Las agencias multinacionales por . : .
~ . . pueden incursionar en el area |de
tamanio descuidan el Sservi . L
012 . . . Al4 |asesoramiento en comunicacion | y
personalizado a sus clientes y tiendg e . . .l
P publicidad, brindando mejores precio$ a
volverse burocraticas. ;
los clientes.
Bajo poder de negociacion de La mayor parte de la inversion publicitaria
015 proveedores, generando mal a4 lo realiza apenas el 2% de anunciantes, los
rentabilidad y beneficios adicional cuales operan con agencias
para las empresas del sector. internacionales.

CONTINUA T———»



Existe un mercado publicitario amplio, ¢

61

016 |cerca de 13.000 anunciantes.
FORTALEZAS FO FA
Amplia experiencia y calida F2:010 Diferenciacion mediante el uso de nue FZ:A_lo _Desarrollar nuevos productps
. . _ . L :Al3: jnnovadores acorde a las expectatjvas
del equipo de creativos. ‘011 tecnologias (interactividad). .
F2 Al4  [del cliente.
Amp|_|a red de contactos F3:F7: [Fortalecer las relaciones publicas de _,. Desarrollar nuevos mercados donde
relaciones  con  potencial 016 |empresa en el sector F3:A3 ofrecer los productos y servicios
F3 [clientes. P ' P y '
o Establecer alianzas estratégicas con los
Experiencia de la Alt . : )
G : F4:A14 proveedores a fin de convertirlos |en
erencia. ) L
F4 socios estratégicos de la empresa.
) Actualizar la imagen corporativa de|la
Productos y servicios (F5:01: Generar una Propuesta Unica de Venta £5:A10 agencia a fin de que adecle a |los
calidad. 09 el cliente valore. ' cambios de la propia empresa y |[del
F5 entorno.
Crea Comunicacién al ser u Implementar el Servicio post-venta a
agencia pequefia respor £6:012 Desarrollar un plan de fidelizacion de £6:A8 los clientes, para garantizar que |los
rapidamente a las necesidal clientes. ' clientes sean atendidos de forma
F6 (el cliente oportuna.
Respeto y reconocimiento en F7:A8: _Dlsenar un - plan C.Ie. merpadeo para
incrementar el posicionamiento de| la
sector. Al10
F7 empresa.
F8 |Personal capacitado y flexik F8:A10 Realizar urbenchmarking estratégica.




Cuadro 22. Matriz de Sintesis Estratégica Il
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OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Ley Organica de Comunicaciéon establ

Altos niveles de corrupcién en el

departamento comercial y atenc

01 peneficios para el sector de la publicidg A3
o Ecuadol
comunicacior
L - Prestigio reconocimiento de |
09 Aumento del gasto publico en publicic A8 go y
agencias del sect
Facil acceso a nuevas técnicas Lo .
T . : Alta rivalidad de los competidores
010 (comunicacion y de medios (comunicac, A0
- ) . actuales
y publicidad interactiva
Las barreras de entrada
o11 Incremento del porcentaje de poblac AL3 competidores potenciales S
gue utiliza Interne relativamente bajas (inversi
tecnoldgica e infraestructura minin
. oo Los proveedores de las agencias
Las agencias multinacionales por s . . e
~ . . sector pueden incursionar en el arei
tamafio descuidan el Servil : R
012 . . ) Al14  [asesoramiento en comunicacién
personalizado a sus clientes y tiende e : . .
e publicidad, brindando mejcs precios a
volverse burocratice X
los clientes
Bajo poder de negociacion de La mayor parte de la inversi
o15 proveedores, generando ma . publicitaria lo realiza apenas el 2%
rentabilidad y beneficios adicionales p anunciantes, loscuales operan cagn
las empresas del sec agencias internacional
Existe un mercado publicitario amplio, ¢
016 :
cerca de 13.000 anuncian
DEBILIDADES DO DA
No existe un equipo que se dedif 51010 Fortalecer las actividad de Investigacio
D1 f@ la Investigacion y Desarrollo | “3;; iy Desarrollopara la creacion de nuev
nuevos productos o mercac productos y servicio
La agencia no cuenta con :01: , - .
D4 g Dg'fel' Mejorar elservicio al cliente.

CONTINUA ———>
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al cliente (quejas de los clientes
son atendida

D5

Muchos gestores de cuenta
desvinculan de Crea para crear
propias agencias utilizando la bi
de clientes de Cre

D5:A10

Crear un esquema de remunera
variable por cumplimiento de objeti\.

Falta de comunicaciorentre e

Disefiar e implementaun plan de

VO

D6 Departamento Creativo y Gesti D5:A13 o
B capacitacio para el personal.
de Cuente
Falta de un manual < : . .
o Implementar y difundir una gestigpor
procedimientos en I D7:Ds: - o , . .
D7 012 [procesos para brindar un servicio 1| be:A10 Mejoradel clima laboral.
departamentos (al . .
) . efectivo al cliente
improvisacion
No existe personal suficiente pi , L ,
elaborar las propuestas y por ta DAL Realizar un analisis de puestos a fir
D8 [~ L a0 (determinar la necesidad de nue
disminuyen las posibilidades .
: persone.
captar nuevos clientt
b9 [NO contar con un servic
postvente
No existe un plan estratégico c Mejorar el manejo administrativde la|
D10 [le permita mantenerse a mediar| D10:016 empresa, a través de la implementacié
largo plazc un BSC
D11 Existe un manejo contable mas D11:016 Fortalecer el seguimiento de la ejecuc
financiero dentro de la empre " presupuestari
Incumolimientos en los pados a Establecer politicas y herramientas
D12 p Pag D12:A13 [permitan a tiempo |

proveedore:

recuperar

créditos otorgados a los clien
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Hallazgos Encontrados

El diagnostico estratégico demostro cual gaieto de partida para el desarrollo e
implementacion de un modelo de gestidn estratégiea permita monitorear los

resultados definidos para el logro de los objetestsatégicos empresariales.

El analisis estratégico evidencio que la esgteene gran posibilidad de reducir
Sus costos e incrementar su participacion de mencediante la captacion de nuevos
clientes, nuevos mercados e innovacion permanenseisl productos y servicios. El
objetivo del andlisis estratégico es identificas t@portunidades y amenazas que
existen en el entorno de la empresa, asi comoebifidhdes y fortalezas presenten

dentro de la misma.

Entre las principales amenazas detectadas@eemtra la alta rivalidad de los
competidores actuales en el sector de la comunitacpublicidad, particularmente
debido a los atributos que posee la competenciee éas cuales se menciona el

prestigio y reconocimiento en el mercado.

La oportunidad mas importante que se deriVamisis situacional representa la
aplicacion de la Ley Organica de Comunicacionuk dispone que la publicidad que
se difunda en el Ecuador a través de los mediosmenicacion debera ser producida
dentro del pais, lo cual sumado al incremento dstaypublico en comunicacion y
publicidad registrado en los ultimos afios, genebamdeficios importantes para el

sector.

En el ambito interno destaca la fortaleza mppresenta la amplia trayectoria y
prestigio de la Gerente General y la amplia redat¢actos que ha desarrollado, esto
genera un alto grado de lealtad por parte del teligmterno y externo. Entre las
debilidades mas importantes se encuentra la aaseleciun plan estratégico que
garantice la permanencia de la empresa en el negitgrgo plazo, ademas existe
una baja inversién en las actividades de investigag desarrollo, lo cual representa
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un limitante importante para el desarrollo de ngepooductos y servicios en un

mercado tan dinamico como el de la comunicaciénbligidad.
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CAPITULO Il

3. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

3.1. DEFINICION DEL NEGOCIO

A través del Direccionamiento Estratégico sing la Misidn, Visidon y Objetivos
de la Empresa y se establecen las estrategiangspiie accion para cumplirlos, para

lo cual se debe responder las siguientes intertegan

Cuadro 23. Preguntas para definir la Mision y Visid

Preguntas Factores Respuestas

Trabajar con los clientes
para mejorar su desempeno

¢,Cual es nuestro ¢, Qué necesidades o
: . y aumentar su crecimiento
negocio? satisfacemos? . .

y/o posicionamiento en el

mercado.

Las entidades del sector
¢, Cual sera nuestro ¢, Cual es nuestro publico y empresas del
negocio en el futuro? mercado objetivo? sector privado ubicadas en

la ciudad de Quito.

Productos y servicios de
s . o~ calidad, atencion
¢,Cual deberia ser ¢,Cuales son nuestras . .

. . i personalizada al cliente,
nuestro negocio? ventajas competitivas?

experiencia, conocimiento
en el mercado.

Definicion del Negocio:

Ofrecer un asesoramiento efectivo en todos lostasibdie la comunicacion, a fin de
impulsar a los clientes a alcanzar sus objetivad erercado con eficiencia y eficacia,
y asi generar un efecto positivo en sus negociesljante la entrega de un servicio

oportuno, atencion personalizada, experiencia pciamniento del mercado.
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3.2. FILOSOFIA CORPORATIVA

3.2.1. Mision

La misién es una declaracion duradera del guitp y razén de ser de la
organizacion. Para definir la mision, se debe dmrar las siguientes cuestiones

basicas:

Cuadro 24. Requisitos de la Mision

Tipo de organizacion Agencia de Comunicacion

Motivo Retribuir la inversion de los accionistas

Productos y Servicios  Asesoramiento en comunicacion y publicidad

Clientes Empresas privadas y entidades publicas

Factor diferenciador Rapidez en la entrega del servicio, atencion
personalizada al cliente, conocimiento del
mercado.

Mercados Mercado local (Quito)

Recursos Personal entrenado vy flexible, innovacion,
eficacia.

Gestion Procesos establecidos, mejora del clima

organizacional

MISION PROPUESTA:

Crea Comunicacion es una agencia que se endargrindar asesoramiento en el
area de la comunicacion y publicidad a las entislaeé sector publico y privado de la
ciudad de Quito, brindando agilidad en el serwcaiencion personalizada, apoyados
en la innovacion continua, recurso humano calificagl procesos efectivos,
contribuyendo asi al crecimiento de nuestros aient a retribuir la inversion a

nuestros accionistas.

3.2.2. Visiotn

La vision es la maxima aspiracion de la engredugar ideal a donde quiere llegar

CcOon su accionar.
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Para formular la visidon se debe tomar en cueBtéos elementos basicos:

Cuadro 25. Requisitos de la Vision

Posicién en el mercado Lider en el mercado

Tiempo 3 afios

Ambito de mercado Quito

Cliente Entidades del sector publico y privado

Servicio Ases_o_ramiento en comunicacion 'y
publicidad

Honestidad, trabajo en  equipo,

Valores e

Responsabilidad

Mejoramiento  continuo, innovacion,
Principio Organizacional excelente atencion al cliente, fidelizacion

de clientes.

VISION PROPUESTA:

A fines de 2017 ser una agencia lider en éstpcion de servicios integrales en
comunicacion y publicidad dirigido a las entidadkd sector publico y privado,
ubicadas en la ciudad de Quito, buscando el mejerdmcontinuo y calidad en la
entrega de los servicios, promoviendo la honestidadbajo en equipo y
responsabilidad social.

3.2.3. Principios y Valores
PRINCIPIOS

Se han establecido los siguientes Principios:

Orientacion al Cliente:

El cliente es lo mas importante para la omgrion, por tanto los equipos de
trabajo comprometen al maximo su esfuerzo y dedinacfin de satisfacer y superar

las expectativas del cliente, logrando asi suitidell
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Calidad:

A fin de posicionar a la organizacion entieri@ejores del mercado y cumplir con

las exigencias de los clientes.

Mejora Continua

Introducir mejoras permanentes a los procesogabajo a fin de optimizar los

recursos humanos, materiales y econémicos de leesmy de los clientes.

Trabajo en equipo:

Trabajar coordinadamente para lograr los nlgetesperados, estimulando la
participacion del equipo en las politicas de la e®s@, aprovechando el talento
humano y generando sinergia para la consecuciébjdévos comunes.

Compromiso con el Desarrollo Humano:

En vista de que una agencia vende ideas, rebp@ es esencial para entregar
productos y servicios que los clientes valoren, taoto es importante mantener al
personal a la vanguardia en conocimientos técnielasionados con su actividad

laboral.

VALORES

Los valores establecidos para orientar lasgidaties de Crea Comunicacion son:

* Honestidad: La organizacién esta conformada poeagumpo honesto que no
engafia a sus colaboradores, clientes externosvegulores.
La empresa obra con honra y honor, esto es, conagtrespeto por uno mismo

y con arreglo a las normas sociales y morales.
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» Respeto: Todos los colaboradores de la organizatéden respetar las ideas,
pensamientos y conocimiento de los demas.
La organizacion reconoce los intereses de sus eagdegerentes y la comunidad
por se le da la respectiva atencion.

* Innovacion: Busqueda permanente de nuevas formamg@dear a los clientes

externos.

» Compromiso: El equipo que labora en la empresacest@rometido y dedica sus
mayores esfuerzos para conseguir objetivos y ncetasines.

» Responsabilidad: La empresa esta comprometidareeejena accion eficaz en

beneficio de sus gerentes, empleados y la comunidad

3.3. Objetivos

Un objetivo es un resultado que se deseae@sitadograr dentro de un periodo de
tiempo especifico. Es un valor aspirado por unviddo o por una organizacion.
(Steiner, 2011).

Una vez establecida la Filosofia Corporativm @ea Comunicacion se ha

establecido el siguiente objetivo estratégico:

Incrementar la participacion de mercado dea@emunicacion en la ciudad de
Quito, mediante la entrega de productos y servidezalidad para fidelizar a los
clientes y asegurar la permanencia de la empriesgaplazo.
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3.4. Estrategias

3.4.1. Estrategia Corporativa

La estrategia Corporativa que utilizara la empessa

Fortalecer los procesos, tecnologia y recunsmsanos para proveer servicios de
asesoramiento en el area de comunicacion y puédicadlas empresas privadas vy
entidades publicas de la Ciudad de Quito, aplicamdplan que permita posicionar a

la empresa en la mente de los clientes.
3.4.2. Estrategia de Crecimiento
Penetracion de Mercados y Desarrollo de Producto

Crea Comunicacion utilizar4 las estrategias Pdmetracion de Mercados vy
Desarrollo de Producto, ya que el objetivo es memtar el nivel de ventas y
participacion en el mercado actual, desarrollandofgrtando nuevos y mejores
productos y servicios en el mercado, que vayardacaios cambios de habitos de los

consumidores.

Cuadro 26. Matriz de Direccién del Crecimiento

PRODUCTOS
ACTUAL NUEVO
o Estrategia de Estrategia de
QO ACTUAL Penetracion en elDesarrollo del
8 Mercado Producto
o : :
LI§J NUEVO Estrategia de Desarroll Estrategia de

del Mercado Diversificacion
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3.4.3. Estrategia de Ventaja Competitiva

Diferenciacion

Crea Comunicacién utilizara una estrategiaDiferenciacion, a través de la
asesoria personalizada y rapidez en la atencifasdecesidades de comunicacion y
publicidad de sus clientes a fin de lograr su ittkel y generar ventajas competitivas.

Cuadro 27. Estrategias Genéricas de Porter

VENTAJA ESTRATEGICA

8 Posicion de Bajo  Exclusividad percibida
5 Coste por el cliente
- - . Liderazgo en : .
W < Objetivo Amplio C Diferenciacion
8o ostos
o

w Objetivo llimitado Enfoque o Alta Segmentacion

Fuente: M. Porter (1980)

3.4.4. Estrategia Competitiva

Crea Comunicacion utilizara la Estrategia ddet, acorde a la vision de la

empresa.

3.5. Objetivos Estratégicos por Perspectiva

Cuadro 28. Objetivos Estratégicos por Perspectivaifranciera

Propuesta de  Objetivo Estratégico Estrategias
valor

Establecer politicas y
herramientas que permitan

Incrementar la liquidez. . 1
recuperar a tiempo los créditos

Maximizar la otorgados a los clientes.
rentabilidad Optimizar recursos
financieros Fortalecer el seguimiento de la
Incrementar las ejecucion presupuestaria.
utilidades.

Cuadro 29. Objetivos Estratégicos por Perspectivali@ntes
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Propuesta de Objetivo Estratégico Estrategias
valor

Generar una Propuesta Unica
de Venta que el cliente valore.
Implementar el Servicio post-
venta a los clientes, para
garantizar que los clientes sean
atendidos de forma oportuna.

Mant I lient Desarrollar un plan de
antener-a los Clente figelizacion de los cli

entes.
actuales. : . .
Mejorar el servicio al cliente.
Desarrollar nuevos productos
Mejorar innovadores acorde a las
relaciones Incrementar la expectativas del cliente.
clientes actuale: Participacion  en el pesarrollar nuevos mercados
y potenciales ~ mercado. donde ofrecer los productos y
servicios.
Disefiar un plan de mercadeo
para incrementar el
posicionamiento de la empresa.
Brindar una imagenActualizar la imagen
positiva de la empresa emorporativa de la agencia a fin
el sector. de que adecue a los cambios de
la propia empresa y del
entorno.

Fortalecer las relaciones
publicas de la empresa en el
sector.

Cuadro 30. Objetivos Estratégicos por PerspectivarBcesos Internos

Propuesta de Objetivo Estratégico Estrategias
valor

Realizar un benchmarking

estratégico.

Fortalecer las actividades de
Incrementar la innovacioninvestigacion y Desarrollo para

Optimizar los - .
P de productos, servicios \a creacion de nuevos productos

procesos . .
tecnologia. y servicios.

Diferenciaciéon mediante el uso

de nuevas tecnologias

(interactividad).

CONTINUA [———)
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Implementar y difundir una
gestibn por procesos para
brindar un servicio mas efectivo
al cliente.

Mejorar la productividad de
los procesos.

Realizar un analisis de puestos
a fin de determinar la necesidad
Reducir los tiempos dede nuevo personal.
produccion de las camparnaBEstablecer alianzas estratégicas
publicitarias. con los proveedores a fin de
convertirlos en socios
estratégicos de la empresa.

Cuadro 31. Objetivos Estratégicos por Perspectiva prendizaje y Crecimiento

Propuesta de Objetivo Estratégico Estrategias
valor

Disefnar e implementar un plan
de capacitacion para el
personal.

Mejorar el clima laboral
Desarrollar

competencias ylncrementar la motivaciél Crear un esquema de

habilidades  del Y satisfaccion personal. remuneracion variable por
cumplimiento de objetivos.

Mejorar el manejo
Elaborar un plan - .
administrativo de la empresa, a

estratégico que garantice I? . : e
. ravés de la implementacion de
permanencia de la empresa. . oo

Incrementar el desarroll
profesional del personal.

personal
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Mapa Estratégico

Incrementar las

Optimizar costos

Incrementar la liquidez S

Perspectiva
Financiera

Utilidades operativos

S 0 . ==

> 9 . Incrementar la Brindar una imagen

5 c Mantener los clientes L "

S o participacion en el positiva de la empresa e &

o= actuales

o O Mercado el sector.

o

[T
cU m - - . -
2 o0 Reducir los tiempos de Mejorar la Incrementar la

o 2 2 T q 0z
S D c produccionde las S productividad de los innovacion de productos
(&) ~ o . 2R -

7ol campafias publicitarias. procesos servicios y tecnologia.
A c -
él_) o — A

Incrementar la
motivaciony

Incrementar el

Elaborar un plan

desarrollo profesional S 80
estratégico

del personal

satisfaccion del persona

Perspectiva
Aprendizaje y
Conocimiento

Figura 11. Mapa Estratégico por Perspectiva y susuRas
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Hallazgos Encontrados

El Direccionamiento Estratégico permitié defila mision, vision, valores,
objetivos estratégicos y estrategias principales @dcanzar mayores niveles de
rentabilidad y ademas fomentar una cultura orgaioral que permita adaptarse a los

cambios vertiginosos del entorno.
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CAPITULO IV

4. Cuadro de Mando Integral

“El Cuadro de Mando Integral es la traduc@abespafiol del Balanced Scorecard,
sistema que originalmente se desarroll6 para lagdedde procesos financieros y que
en la actualidad se ha convertido en un recon@iglema integral de administracion

de la eficiencia.

El cuadro de mando tiene sus origenes degtie de la década de los noventa, sus
creadores fueron David Norton y Robert Kaplan lasl€s se centraron en la creacion
de un modelo de medicion de la actuacion. Ellostplban que los sistemas contables
no eran suficientes para conocer el estado de paesa, por lo que crean el modelo
gue se denomind Cuadro de Mando Integral”. (Riv2Da0)

Segun Howard Rohm del Balanced Scoredcardutestel CMI es un sistema de
administracion de desempefio que puede utilizarseaquier organizacion grande o
pequefia, para alinear la visiébn y mision con logieeimientos del cliente, las tareas
diarias, administrar las estrategias del negocamitarear las mejoras en la eficiencia
de las operaciones, crear capacidad organizaciomalinicando los progresos a todo

el personal”.

El CMI es un sistema gerencial que represantinstrumento para alcanzar el
éxito, ya que traduce la mision y estrategia ogrional en una serie de medidas de

desempefo que se utilizan para la gestion deraegia.

Los objetivos e indicadores provienen de &dvi y estrategia organizacional, y
contemplan la actuacion de la empresa desde qoatspectivas financiera, clientes,

procesos internos y aprendizaje y crecimiento.
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4.1. Medidas

KPI'S, Linea Base, Frecuencia de Medicién

“El CMI es un sistema integrado y equilibrado ddi¢gadores financieros y no
financieros representativos de la estrategia deudmlad de negocio bajo el
planteamiento actual de la direccidn estratégida gestion competitiva.

Los objetivos e indicadores de CMI se derivan dedebn y de la estrategia de una
organizacion, y contemplan la actuacion de la arg&ion desde cuatro perspectivas:

financiera, cliente, proceso interno y formaciéergcimiento.” (Rivera, 2010)

Los KPI'S o indicadores claves de desempefilemel rendimiento de la empresa,
garantiza el logro de los objetivos estratégicds @eganizacion y por lo tanto permite
conocer si laimplementacion de estrategias estatuciendo al cumplimiento de los

objetivos.

A continuacion se presenta el detalle de ledidas a aplicar:



Cuadro 32. KPI'S - Perspectiva Financiera

79

Objetivos

KPI

Definicién Operacional

Respo

nsables

Ejecucion

Seguimiento

Frecuencia

Unidad de
medida

F1

Incrementar la

utilidades

5

Margen de Utilidad

Utilidad neta/Ventas

Departamento
Administrativo y
Gestion de
Cuentas

| Gerencia Generg

Al anual

NUmero

F2

Optimizar recurso
financieros

sReduccién de cost

operativo

"Tostos operativos/Ventas

Departamento
Creativo,
Gestién
Cuentas,
Administrativo y
RRHH

de

p -
Gerencia Generg

al - anual

NUimero

F3

F4

I8

Incrementar

a

A

[

Variacion en
razdn corriente

1Activos Corrientes / Pasiv(
Corrientes

Departamento
DSestion
Cuentas y
Administrativo

de

D
Gerencia Generg

Al mensual

NUmero

Liquidez

Prueba acida

(Activos Corrientes
Cuentas por cobrar
Pasivos Corrientes

Departamento

Gestién
s

uentas y

de

D
Gerencia Generg

Al mensual

Administrativo

NUmero




Cuadro 33. KPI'S - Perspectiva de Cliente
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. L , Responsables _ | Unidad
Objetivos KPI Definicion Operacional Frecuencia de
Ejecucion Seguimiento medida
, . (Nro. de clientes antigugsDepartamentos: ,
Porcentaje de clientes ~ . Gerencia .
C1 antiquos (+1 afio) / total Creativo General trimestral %
9 clientes)*100 Gestion de Cuentas
. , Nro. de dias transcurridoDepartamento:
Tiempo promedio de . L . .
desde que el reclamo e€reativo, Gestion Administrati- .
Cc2 respuesta a reclamos " . mensual Dias
. recibido hasta que ege Cuentas, RRHH, VO
del cliente : - ;
atendido Administrativo
Mantener a log Departamento:
clientes Porcentaje de (Nro. de clienteg 2cpPa " - .
) 9 . Creativo, Gestion Administrati- .
C3 | actuales. satisfaccion de satisfechos / Total dg d mensual NUumero
. ! . e Cuentas, RRHH, VO
clientes clientes)*100 g, .
Administrativo
Departamento:
Porcentaie de atencicn(NrO' de reclamos Creativo, Gestior Administrati-
Cc4 de reclanjwos atendidos / total dede Cuentas, VO mensual %
reclamos)*100 RRHH,
Administrativo
Porcentaje de (Ventas de la empresa P epartamento: . ,
S Creativo, Gestion Gerencia
C5 participacion erl Total de Ventas del anual %
. de Cuentas, General
ventas Mercado)*100 . )
participacion e
el Mercado . Nro. de clienteg DEPAMamento: | oo o ncia
Porcentaje de nuevg X Creativo, Gestion
C6 : nuevos/Total de clientgs General anual %
clientes N de Cuentas,
de la empresa)*100 - .
Administrativo

CONTINUA C—=
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Porcentaje de (Nro. de licitaciones Depa_rtamento: L Gerencia
DY L S Creativo, Gestiorn :
C7 licitaciones adjudicadas / licitaciones General trimestral %
S . de Cuentas),
adjudicadas presentadas)*100 - )
Administrativo
. Departamento: .
. : (Nro. clientes compran |/ . L Gerencia
Porcentaje de cllentest ; | Creativo, Gestion
C8 otal clientes de Ila General anual %
gue compran " de Cuentas,
muestra)*100 - )
Administrativo
Porcentaje de cIientesg.Nro' _de chenteg_ qua‘Departamentos: .
) . ienen imagen positiva de . . Gerencia
C9 que tienen imagen, Creativo, Gestior semestral %
. . a empresa / Total de General
Brindar una| positiva de la empresa _,. A de Cuentas, RRHH
. o clientes)*100
Imagen positiv (Nro. de Personas qu
de la empresa | Porcentaje de y g eDepartamentos: :
- conocen la marca/TotalceC . i Gerencia
C10 conocimiento de la reativo, Gestiorn mensual %
Personas General
marca. * de Cuentas, RRHH
encuestadas)*100
Cuadro 34. KPI'S - Perspectiva de Procesos Internos
Responsables Unidad
Objetivos KPI Definicion Operacional . L, o Frecuencia de
Ejecucion Seguimiento .
medida
Nuevos
Procedimientos Nro. de nuevos Departamento
. . - Departamento I . .
P1 |Reducir los incorporados en la | procedimientos . de Gestidén d¢ trimestral | Namero
: g, : Creativo
tiempos de produccion de las incorporados Cuentas
produccion de lascampaias
campafas Porcentaje de(Nro. de campanas
R ~ . : Departamento
publicitarias. campafias terminadaerminadas dentro d Departamento i
P2 : . ~ . de Gestion de mensual %
dentro del tiempotiempo/Total de campafias Creativo Cuentas
establecido. realizadas)*100

CONTINUA C—
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. .  (Nro. Actividades Departamento:
Mejorar_ . la Porce_nte_lje OI“ejecutadas del plan / Tot&lreativo, Gestion deDepa_rt_amer)to
P3 |productividad decumplimiento del planOI Vidadek ’ Administrati-| mensual %
los procesos de mejora e 3 activida e:Cuer)te_ls, _ RRHH, VO
planificadas)*100 Administrativo
Porcentaje degg:\c/)i'ciogenue?/r(;)sd l/J(':IJEgtsal dyDepartamento: Gerencia
P4 productos y servicio%, . %reativo, Gestion de anual %
roductos vy serwcmsc General
| nuevos . uentas,
Incrementar la ofertados)*100 Administrativo
Innovacion de
productos, Departamento: .
servicios Monto de Inversidon eCreativo, Gestion de Gerencia
P5 p Y Inversion en 1+D+| ’ General mensual NUmerd
tecnologia. [+D+l Cuentas,
Administrativo
Porcentaje de ventaé/entas de nuevd D?é);ir\t/%mggsot:ién de Gerencia
P6 de nuevos productos| productos y servicios Cuentas’ General mensual %
Servicios. Ventas Totales)*100 A dminist’rativo
Cuadro 35. KPI'S - Perspectiva de Aprendizaje y Creimiento
Objetivos KPI Definicién Operacional Ejecuggiponsablsisguimiento Frecuencia xlglc(jjizg
Porcentaje de(Nro. de empleadqs Departamento Gerencia
Al Incrementar eIempleados capacitados/total de Creerx)tivo RRHH General anual %
capacitados empleados)*100 '
desarrollo
p(r;fsisrlzral deIPorcentaje de(Actividades realizadas del Departamento Gerencia
A2 |P ' cumplimiento del plapplan / Actividades Crezftivo RRHH General mensual %
de capacitacion planificadas)*100 '
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indice de Rotacion déNro. EmpleadopDepartamento Gerencia
A3 empleados desertores/Total de€Creativo, Gestion de General semestral %
P Empleados)*100 cuentas, RRHH
Incrementar  la .
T Porcentaje de(Recompensas &®epartamento .
motivacion V] . . s Gerencia
A4 . i empleados gugempleados/Gestiones Creativo, Gestion de mensual %
satisfaccion . . . . " General
ersonal reciben |r_1cent|vos exitosas) 1OQ _ cuentas, RRHH
P ’ Porcentaje de(Nro. de clientes interndepartamento Gerencia
A5 satisfaccion del clientesatisfechos / Total cliente€reativo, Gestion de General anual %
interno internos)*100 cuentas, RRHH
Elabor,ar_ un plan (Nro. de objetivos Departamento: .
estratégico AUES o centai dal q . . Gerencia
i i je ealcanzados / Nro. d&€reativo, Gestidon de
A6 |garantice la - s L General anual %
cumplimiento del planobjetivos planificat Cuentas, RRHH,

permanencia d

e

dos)*100

Administrativo

la empresa.
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4.2. Metas

Definicion de metas, semaforizacién, responsatdanetas

Cuadro 36. Metas - Perspectiva Financiera

OBJETIVO MEDIDAS _ ME'I:AS _ gég;é%l-?g,g
ESTRATEGICO KPI ANO | ANO | ANO
2015 | 2016 | 2017 M1
Verde: M1 >=1,5
Incrementar —lai . ven de Utilidad | 1%| 1,509 1,504 a0 <1.5y
utilidades >1
Rojo: <1
Optimizar . Verdg: M1 <=0,4
Reduccion de costgs Amarillo: <0,5y
recursos . 0,4 0,3 0,3
financieros operativo >0’.4
Rojo: >0,5
Verde: M1 >=1,5
Vari_acién en la razon 15 5 5 Amarillo: <1,5y
corriente >1
Incrementar la Rojo: <1
Liquidez Verde: MB>=1
L Amarillo: <1 vy
Prueba acida 1 1,5 15 0,85
Rojo: <0,85
Cuadro 37. Metas - Perspectiva de Cliente
MEDIDAS METAS VARIACION
ES?%]AETTE'\(Q?CO KPI ANO | ANO | ANO | RESPECTOA
2015 | 2016 | 2017 M1

Verde: M1 >=609

Porcentaje de clientg Amarillo: <60% y

S60% | 60% | 60%

antiguos >40%

Rojo: 40<%
Tiempo promedio de Verde: M1 <=5
respuesta a reclamps 5 4 3  |[Amarillo: >5 y <7
del cliente Rojo: >7

Mantener a los Verde: M1 >=80%

clientes actuales | Porcentaje de . 0
satisfaccion de 80% | 90% | 100%| ATt <80% Y
clientes Rojo: <60%

Verde: M1 >=809
Porcentaje de 4o o o | Amarillo: <80% vy
atencion de reclamos 85% 85% 90% °>60%

Rojo: <60%

CONTINUA C——=
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Verde: M1 >=6%

Porcentaje de o
participacion en 6% | 7% | 8% ﬁj;gj;”“& <6%y
ventas Rojo: <4%
Verde: M1 >=15%
Porcentaje de nuevos ., o o | Amarillo: <15% 'y
Incrementar  laclientes 15% 20% 25% >12%
participacion en el Rojo: <12%
Mercado Porcentaje de Verde: M1 >=10%
e i o
licitaciones 10% | 15% | 200 | Amariios <10%y
adjudicadas Rojo: <5%
Verde: M1 >=60%
Porcentaje de clientes 60% 70% 80% Amarillo: <60% y
gque compran >51%
Rojo: <51%
. : Verde: M1 >=60%
Porcentaje de clientes A0
que tienen imagen 60% 70% 80% ég:)ao/rlllo. <60%y
Brindar ung positiva de la empresa Ro'0'0<50%
imagen positiva 10-
de la empresa Porcentaje de Verde: M1 >=60%
- . . 0,
conocimiento de 60% 65% 70% Amarillo: <60% y
marca >50%
' Rojo: <50%
Cuadro 38. Metas - Perspectiva de Procesos Internos
OBJETIVO MEDIDAS METAS VARIACION
ESTRATEGICO KPI ANO | ANO | ANO | RESPECTO A
2015 | 2016 | 2017 M1
Nro. de nuevos Verde: M1 >=5
Reducir los procedimientos 5 8 10 |Amarillo: <by >3
. incorporados Rojo: <3
tiempos de
produccion de las| pgrcentaie de
Campaﬁas Campaﬁ;s Verde.: M1 >=0$%
publicitarias. terminadas  dentro 85% | 95% | 100% ﬁ\gn;/rolllo. <85%y
del tiempg - _Aro
establecido Rojo: <65%
. = 0
Mejorar la| Porcentaje de Xﬁ]rgﬁl'lgli;s;?
productividad decumplimiento  de|] 75% 85% 90% SE504 ' y
los procesos plan de mejora Rojo: <55%
Incrementar F:1 Verde: M1 >=100
Innovacion de Porcentaje de AmariI.IO' <160/
productos, productos y servicios 10% 15% 20% S50/ ' oY
servicios y huevos Ro'((;' <5%
tecnologia. 10:
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Monto de inversior

Verde: M1

>=50.000

y servicios.

en 1+D+| '50.000| 55.000 60.500Amarillo: <50.000
y >30.000
Rojo: <30.000

Porcentaje de ventas X(:gﬁl:lg{lizgé()oo

de nuevos productos 20% 25% 30% ' y

>15%
Rojo: <15%

Cuadro 39. Metas - Perspectiva de Aprendizaje y Cogmiento

MEDIDAS METAS VARIACION
ESOTBR\,]AETTEI\(Q?CO KPI ANO | ANO | ANO | RESPECTO A
2015 | 2016 | 2017 M1
Verde:
Porcentaje de M1 >.:7O%
empleados capacitadps 70% 80% | 90% | Amarillo: <70%
Incrementar el y >50%
desarrollo Rojo: <50%
profesional de| Verde:
personal. Porcentaje de M1 >=85%
cumplimiento del plan 85% 90% | 100%)| Amarillo: <85%
de capacitacién y >65%
Rojo: <65%
Verde:
- . M1 <=10%
L”rg;ia?jismtac'o” d® 10% | 8% | 5% |Amarilo: >10%
y <15%
Rojo: >15%
Incrementar la . Verde:
motivacion y Porcentaje _da M1 >;30%

. 2 empleados que reciben 30% 35% | 40% | Amarillo: <30%
satisfaccion . . 0
personal. incentivos y >'20 Yo

Rojo: <20%
Verde:
Porcentaje de M1 >=85%
satisfaccion del cliente 85% 90% | 90% | Amarillo: <85%
interno y >65%
Rojo: <65%
Elaborar un plan Verde:
estraté_gico quePorcentaje de M1 . >=85%
garantice Iacum limiento del Iaru 85% 90% | 90% | Amarillo: <85%
permanencia de |a b P y >65%
empresa. Rojo: <65%
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4.3. Medios

Iniciativas Estratégicas y tiempos de ejecucion

Cuadro 40. Medios - Perspectiva Financiera

MEDIDAS
OBJETIVO INICIATIVA FECHA |FECHA
ESTRATEGICO KP| E/S;,TRROAJI'EEST%ASS INICIO | FIN
Inf:.rementar IaSMargen de Utilidad Plan para incrementar ventas Jul-1b oct+
utilidades
Optimizar Reduccion dePlan de control y evaluacion .
recursos . ) feb-15 jul-15
f . costos operativos | presupuestaria.
inancieros
Incrementar I’lVar[acm')n_ en lgpjan para la recuperacion [de
S qrazon corriente | crgditos a clientes y carteraene-15 | may-15
Liquidez - .
Prueba acida vencida.

Cuadro 41. Medios - Perspectiva Cliente

MEDIDAS
OBJETIVO ESI¥I|:€CAI\¢-IE-I(\3/I%AS FECHA | FECHA
ESTRATEGICO KPI IPROYECTOS INICIO FIN

Porcentaje de
i Implementar un proceso de
atencion de

- ! X mar-16 feb-17
quejas seguimiento y manejo de clientes.

Implementar un CRM que .
| satisfaga las necesidades (defne-16 | jun-16

Porcentaje d “cliente.

clientes antiguos — -
Mantener a log 9 Plan para fidelizar a los cliente

s ago-15 dic-15

clientes actuales actuales.
Tiempo
promedio de
respuesta A
reclamos de| Disefio e implementacién de area
! - . may-15 | feb-16
cliente encargada del servicio al cliente.

Porcentaje d
satisfaccion  d¢
clientes

(D

Porcentaje de
participacion er
Incrementar layentas

participacion en e
Mercado

Porcentaje deDisefio e implementacién de plan
nuevos clientes | de marketing para la empresa.| feb-16 | may-16

Porcentaje de
licitaciones
adjudicadas

CONTINUA ———>
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Porcentaje d

D

clientes que
compran
Porcentaje de
clientes que _ .
tienen imagemplan. de ,for.taIeC|m|ento de jun-16 sep-16
. o relaciones publicas de la empresa.
Brindar und positiva de I35
imagen positiva deempresa
la empresa Porcentaje d 3D|senar _ nueva imagen ago-16 | nov-16
o corporativa.
conocimiento de

Establecer alianzas estratégicas

marca. ; . . Jun-17 dic-17
con firmas internacionales

Cuadro 42. Medios - Perspectiva Procesos Internos

MEDIDAS
OBJETIVO ESI¥|I‘\?AI$EIC\;/|A(\:AS FECHA | FECHA
ESTRATEGICO KPI IPROYECTOS INICIO FIN
Nro. de nuevos
procedimientos
. incorporados en
Reducw lo la produccion de
tiempos d¢ a publicidad | pisefio e | “
produccion de lasoL : Disefio e implementacion de Un fep-16 | ago-16
camparias Porcentaje deSoftware para la gestion de
publicitarias campanas campafias publicitarias.
terminadas dentrp
del tiempo
establecido
Mejorar la| Porcentaje de . .
productividad  decumplimiento de Plan de mejoramiento de oo g jun-15
. procesos internos criticos.
los procesos plan de mejora
Porcentaje de
productos Impl_er_nen_tar productos y jul-15 dic-16
L servicios interactivos.
Incrementar |a Servicios nuevos
Innovacion de i6
productos, :2\I/De+r|5|on € Implementar procesos de I1+D+l jun-16 dic-16
servicios Y Porcentaje de
tecnologia. ventas dJe nuevc“SBenchmarking estratégico
adaptado a la realidad de |laene-17 may-17
productos ) empresa
Servicios. '

Cuadro 43. Medios - Perspectiva Aprendizaje y Creniiento

MEDIDAS
OBJETIVO ESI¥II?CAI\$-I£|C\;/|AC\:AS FECHA | FECHA
ESTRATEGICO KPI JPROYECTOS INICIO FIN
Incrementar el Porcentaje de
desarrollo empleados Plan anual de -capacitacion|ymar-15 jul-15
profesional de| capacitados evaluacion del personal
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personal de laPorcentaje  de
empresa cumplimiento de
plan de|
capacitacién
Ind|ceu de Implementar rgglamento interno feb-15 | may-15
Rotacion de de trabajo que incluya beneficigs.
empleados
Incrementar la Porcentaje d N
motivacién y empleados queImpler_nentar politica de
satisfaccion reciben incentivos al personal en funcipn feb-15 may-15
personal. incentivos a resultados
Porcentaje d “Disefiar mecanismos para mejdrar,
satisfaccion de . abr-15 jun-15
j . el clima laboral.
cliente interno
Elaborar un plaf
estratégico guePorcentaje de
garantice la cumplimiento de Implementar un BSC para tOdaSmar-15 oct-15

permanencia de
empresa.

plan

las areas de la empresa.




Cuadro 44. BSC de Primer Nivel — Perspectiva Finanera
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Verde:
- M1>=15 Plan par3
Incrementar  lasMargen dg Utilidad ! d ! Jefe . .
utilidades Utilidad Neta/Ventas anual Balances 0 1 1,5 1,5Rmarillo: <15y Administrativo incrementar| jul-15 | oct-15
>1 ventas
Rojo: <1
Verde: Plan de
. Reduccién| Costos M1 <=0,4 control y
Optimizar . N L Jefe . .
de costos operativos/ mensual Balanceps 0 0,4 0, 0/3Amarillo: <0,5y S . evaluacion | feb-15| jul-15
recursos - Administrativo
operativo | Ventas >0,4 presupuestg
Rojo: >0,5 ria.
. Verde:
Variacion | Activos M1 >=15
.| Corrientes/ L L q A L Jefe
en la razén - mensual | Balances 0,76 1,6 2 2 Amarillo: <1 5y S . | Plan para la
- Pasivos Administrativo
corriente Corrientes >1 recupera-
Incrementar 15 Rojo: <1 cion de
- Activos . créditos g ene-15| may-15
Liquidez . Verde: :
Corrientes- M1>=1 clientes
Prueba Cuentas po L T Jefe cartera
acida cobrar/ mensual Balances  0,7p 1 L 1 g:g' ggllo. <ly Administrativo | vencida.
Pasivos L
Corrientes Rojo: <0,85




Cuadro 45. BSC de Primer Nivel — Perspectiva Cliers
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Medidas Metas Medios
Obijetivo L Fuente de | _ _ _ -
JenVe Definicién . Nivel | Afio |Afio |Afio Variaciones Responsable Fecha | Fecha
Estratégico KPI'S : Frecuencia | captura de Proyectos - )
Operacional dat base | 2014 | 2015 |2016 | respecto a meta 1 Meta Inicio Fin
atos
Implementar
un CRM que
(Nro. de . N0 satisfaga las ene-16| jun-16
Porcentaje | clientes ngﬁl'lc’)\{ligo_tiom Jefe de Gestion| necesidades
de clienteg antiguos (+1 mensual | Facturacion 0% 60% | 60% | 60% >40% ' y de Cuentas | del cliente.
antiguos | afio) /* total Rojo: 40<% Plan pard
clientes)*100 fidelizar @ los| | el o s
clientes 9
actuales.
Tlr?)mz(cjjio Nro. de diag
P transcurridos Verde: M1 <=5
de desde que g mensual Reporte dg 0 5 4 3 | Amarillo: >5y <7 .J?fe .
Mantener a logrespuesta a - - o Reclamos Roio: >7 Administrativo | Implementa-
clientes actuales | reclamos | “% L N 10: cién de un
del cliente proceso  de¢ may- | (. 1o
(Nro de atencion al 15
Porcentaje clien.tes Verde: M1 =85% cliente en Ig
n 1 . 0, 4
de' | satisfechos anual Encuesta de 0% 85% | 90w | 90% Amarillo: <85% y 'Jv_afe . etapa de venta.
satisfaccion Total de mercado >65% Administrativo
. e o
de clientes clientes)*100 Rojo: <65%
Disefio e
. (Nro. de Verde: M1 >=80% implementa-
Porcentaje | reclamos Reporte de Amarillo: <80% y Jefe cion de are
i6 i 0, o (" 0, : 9 _ iun-
de atencién atendidos mensual reclamos 0% 80% | 85%| 90% ~60% Administrativo | encargada demar 15| jun-16
de reclamos total de o 3
" Rojo: <60% servicio al
reclamos)*100 -
cliente.
s(grcentaje (Ventas de |3 Verde: M1 >=6%
. o » o
participa- empresa / Totg anual Facturacioh 0% 6% 79% 8% Anlarlllo. <6% y| Jefe de Gestion _D|seno €
Incrementar 4 cion en de Ventas de >4_A) de Cuentas m_*nplementa— feb-16 | may-16
participacion en ¢ ventas Mercado)*100 Rojo: <4% cion de plan
Mercado Porcentaje | (N0 de Verde: M1 >=15%] g:ramarket"l‘g
: - o -
de nuevos cllentes/ | anual Facturacion 0% 15% | 20% | 25% Ame:)nllo. <15%y Je(l;e de Gestion empresa.
clientes nuevos Total >1_2 % e Cuentas
de clientes d Rojo: <12%
CONTINUA T——
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la
empresa)*100
(Nro. de
Porcentaje | licitaciones Verde: M1 >=10%
de adjudicadas trimestral Contratos 0 10% | 15% | 20% Amarillo: <10% y| Jefe de Gestién
licitaciones | licitaciones firmados >5% de Cuentas
adjudicadag presentadas) Rojo: <5%
*100
Porcentaje | (Nro. clienteg Verde: M1 >=60%
de clienteg compran / total Encuesta o o o o.| Amarillo: <60% y| Jefe de Gestiop
que clientes de I3 anual de mercadg 0% 60% | 70%) 80% >51% de Cuentas
compran | muestra)*100 Rojo: <51%
Porcentaje (Nro. de Plan de|
de clientes ggigtssi m agl; Verde: M1 >=60% fortalecimien-
: - o i
que tienen positiva de I semestral Encuestas| o | 6006 | 700 | 800s| AMaIIO: <60% y| Jefe de Gestiopto de jun-16 | sep-16
imagen empresa / Tota de mercadg >50% de Cuentas relaciones
positiva de de P Rojo: <50% publicas de |3
Brind i -
pglsniti\a/l; unadémagtleﬂa empresa clientes)*100 empresa.
empresa .| Disefiar nueva
I(D’\(Ierr(;.onas di j(e;f?:ug?]tacs;es“mimagen ago-16| nov-16
Porcentaje conocen qle Verde: M1 >=60% corporativa.
| - o
de conoci marcaltotal dd mensual | CNCUSSS| gor | 600 | 65%| 70% Amarillo: <60% y Establecer
miento de de mercadq >50% ;
Personas ROI0: <50% Jefe de Gestimallanzas estrg-
marca. encuestadas) ojo: 0 tégicas  con jun-17 | dic-17
de Cuentas ) .
*100 firmas inter-

nacionales




Cuadro 46. BSC de Primer Nivel — Perspectiva Proces Internos
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Medidas Metas Medios
Objetivo Ny Fuente de | .. ~ ~ o Variaciones
. . Definicion | Frecuen- Nivel | Afo | Afio | Afio Responsable Fecha | Fecha
SHHEICEY KPI'S | operacional | cia Ca‘ég“t:)ide base | 2015 | 2016 | 2017 | 'SSPECIOAMER T yery Proyectos | | icio | Fin
E)?Ce?r:?(;?;(;_ Nro. de Verde: M1 >=5%
. o e I
rados en I3 procgd|m|en ndimero Informes 5 8 10 Arr;arlllo. <S%y Jefe Creativo !:)lseno €
roduccion dd tos incorpo- >34J |mplfsmen-
Reducir  los Ipas campafias rados Rojo: <3% tacion de ur
tiempos de Sg:;ware la] feb-16 | ago-16
produccion de : | Nro. de para 9
- Porcentaje de ~ . gestion  de
camparias. campafias camparfias Verde: M1 ~
term?nadas terminadas >=85% Jefe de carg}_pa_ttna_s
dentro de dentro de % Reportes 0%| 859 95% 10Q%marillo: <85% Gestion de | Publicitanas
tiempo  esta tiempo/Total y >65% Cuentas
bIeciF()jo de campafia Rojo: <65%
*100
(Nro. de
o oy aa_ctlwda((jjes Verde: M1 PIa_n _ de
Mejorar a orcentaje deejecutadas >=750% Jefe mejoramien
- cumplimiento | del plan Reportes de i~ L . | -to de .
productividad mensual 0% | 75% | 85%| 90% Amarillo: <75% | Administrati- ene-15| jun-15
del plan dg total de| avance procesos
de los procesos_ " . S y >55% Vo ;
mejora actividades Roio- <55% internos
planificadas) 10- criticos.
*100
(Nro. de
productos . )
Incrementar la d servicios Vfrdeo. M1 Implemedn
Innovacién de Pro _u_ctos ¥ nuevos / tota >_1O.A) . tar - pro ucr .
servicios anual Informe 0%| 109 15% 20%Amarillo: <10% | Jefe Creativo|tos y servi-{ jul-15 | dic-16
productos, nuevos de producto y >5% cios interac-
servicios | y  servicios Rojo: <5% HiVOS.
tecnologia. ofertados)
*100
CONTINUA [
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4

Verde: M1
>=50.000
Inversién en Monto_ de Facturas/ . . .| Amarillo: . Implemen . .
I+D+| Inversion en mensual Contratos 0 | 50mil| 55mil | 60mil <50 OOO. Jefe Creativo| tar procesos jun-16 | dic-16
1+D+1 520,000 de 1+D+I
Rojo: <30.000
.. |(Ventas  dg . Benchmar-
sgrcveenr:?éz J% | nuevos Zf;%eo/ M1 king estraté
'productos Y . —eu . .| gico adapta ]
nuevos . mensual| Facturacion 0% | 20% | 25%| 30% Amarillo: <20% | Jefe Creativo d | ene-17| may-1
roductos servicios y >15% o a Id
gervicios Ventas Rojo: <15% realidad de
) Totales)*100 10- 0 la empresa.
Cuadro 47. BSC de Primer Nivel — Perspectiva Aprenidaje y Crecimiento
Medidas Metas Medios
Objetivo .
Estratégico KPI'S Definicion | Frecuen- c'::aueiztg gz Nivel | Afio | Afio | Afio re;/ag;(gc;nfnseta Responsable Provectos Fecha| Fecha
Operacional cia 'ziatos base | 2015 | 2016 | 2017 P 1 Meta Y Inicio Fin
Ee'\rllwroieadosde Verde: M1
Porcentaje d ca F;cita dos/ Registros >=70% Jefe de
empleados totgl de anual de 15% | 70%| 80%| 90% Amarillo: <70% Recursos
Incrementar e capacitados empleados)* asistencia y >50% Humanos |Plan anua
P Rojo: <50% de capacitaf .
desarrollo 100 cion y mar- jul-
profesional (Actividades . . 15 15
: : Verde: M1 evaluacién
del personal. El?r:::ﬁin&&ilgtg -r?:::zadas d? Informes >=85% Jefe de del personal
P plan . mensual| de avance| 0% | 85% | 90%| 100%Amarillo: <85% Recursos
del plan de Actividades
L " del plan y >65% Humanos
capacitacion | planificadas) Roio: <65%
*100 10 <0970
CONTINUA [———p



Implemen-
) (e'\rllwroieados Verde: tar  regla-
Indice de des?ertores/ Reqistros M1<=10% Jefe de mento
Rotacion  de total de semestral emgleados 50% Amarillo: <15% Recursos |interno de
empleados empleados)* P y >10% Humanos |trabajo que
10(? Rojo: >15% incluya
beneficios. mav-15
(Nro. de Implemen- y
Incrementar |a Porcentaie de€c0MPensas Verde: tar politica
motivacion 9 om Ieadcj)s “a emplea-do M1 >=30% Jefede |de
) n -y P ; / Nro.| mensual| Reportes 09 %marillo: <30% Recursos | incentivos a
satisfaccion | que reciber . o |
ersonal incentivos ge_stlones y >20% Humanos personal en
P ' exitosas) Rojo: <20% funcion  a
*100 resultados
. (Nro. clientes Verde: Disefar
Porcentaje deinternos sa — -
: i . M1>=85% Jefe de mecanismos
satisfaccién | tisfechos Encuestas g ) .
. . anual 0% Amarillo: <85% Recursos |para mejo- jun-15
del cliente| total clientes de mercadd 650 H | cl
interno internos) y ~65% umanos jrar €l clima
100 Rojo: <65% laboral.
Elaborar un (Nro. de
plan objetivos Verde: Implemen-
estratégico Porcentaje dealcanzados Reportes M1>=85% Jefe tar un BSQG oct-
que garanticecumplimiento| Nro. de| anual P 0% Amarillo: <85% - . |para todas
L de avance Administrativo . 15
la permanentdel plan objetivos y >65% las areas de
cia de |Iq planificados) Rojo: <65% la empresa.
empresa. *100




Cuadro 48. BSC de Segundo Nivel —Departamento Creab
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_g Medidas Metas Medios
§ Objetivo Objetivo — Varac
2 Estratégico Operativo KPI'S Definicion Frecuencia cau etlr]rg dg Nivel | Afio Afio Afio rizagl(?tge: Proyectos Fecha | Fecha
& Operacional F(;atos base | 2015 | 2016 | 2017 mE:‘ta 1 Y Inicio Fin
© Reduccién de Verde: Plan para I
.2 | Optimizar Reducir gasto ) . M1 <=0,4| reducciéon  de
£ | recursos de la Direccior] 03108 de [ Costos _ operativo o Balances 0 04 0,3 0,3 | Amarillo: <0,5| costos de g ene-15| oct-15
S ] . Direccion de la Unidad/Venta ’ ’ ’ : ’ : ”
£ | financieros Creativa. . y >0,4| direcciéon
i Creativa . .
Rojo: >0,5 creativa.
Fortalecer g
coordmgcmn Cumplimiento dd Nro. de T_mpleado Verde: M1 >=1 Plan o de
Mantener a lo entre departy procedimientos que ~ aplican = € Amarillo: <1y comunicacion
clientes actuale mentos (d internos dd procedimiento/Tota mes Informes 0 0,85 0,9 0,95 >0.85 ’ interna efectivg ene-16| abr-16
crea_t[va y d comunicacion. d? em'plleados de Rojo: <0,85 entre
gestion dg Direccion departamentos
cuentas)
' ) Verde: M1 >=5 De;arrollo de Ig
Ideas innovado| Nro. de ideay o guia de buena
e . Amarillo: <5 y| 2", " . .
Fomento ras que recibel innovadoras generg mes Registros 0 5 8 10 >3 préacticas el jun-16 | oct-16
o | Incrementar |4 ¥recompensas das - materia dg
Q NN desarrollo de g Rojo: <3 o
¢ | participacion er S creatividad
2 |elMercado | Sreatividad Verde: M1 >=5| Plan de
@) empresarial. | Desarrollo de Nro. de productos . ; ;
e . Amarillo: <5 y|incentivo a lg .
nuevos producto| servicios nuevo mes Registros 0 5 10 15 o jul-16 | en-17
S >3 creatividad g
y servicios desarrollados - . -
Rojo: <3 innovacion
Fortalecer Ia
presencia de |{ Participacion de Nro de  actod
agencia enla agencia e (coﬁferencias 1 Verde: M1 >=8| Plan de|
Brindar una actos parg actos comg . ' Registros de Amarillo: <8 y| comunicacion | .
. . . festivales, congre mes AN 0 8 10 12 | jul-16 | oct-16
imagen positivg obtener conferencias, sos, etc) en lo participacion >4 externa a g
de la empresa | prestigio y| festivales, art’ici allaa encia Rojo: <4 agencia.
conseguir nue| congresos, etc. P p 9
vos clientes.
CONTINUA [———p
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Fomentar  e| Participacion de Verde: M1 Creacion  de
reconocimientq equipo creativq Nro. de concurso . >=10
; Lo Registros de _ fondo para e .
del equipg en concursos d| en los que particip mes A 0 10 13 14 | Amarillo: <10y | oct-16 | dic-16
. ) . . . participacion desarrollo de Ig
creativo en e| innovacion y| el equipo creativo >6 creatividad
sector. creatividad Rojo: <6
3 Incrementar 13 (Nro. de proceso Verde: M1 r|:1|2'r(])ramientode
3 | Mejorar la| eficiencia  en Mejoramiento dg * .~ P Registros dg >=75% )
o} - mejorados/total d . de proceso
© | productividad | los procesos d| los procesos de | - anual procesos 0 75% | 85% | 95% | Amarillo: <75%| . ”» ene-17| sep-17|
<} ) o ; A procesos criticos d : | internos criticog
a | de los procesos| la  Direccién| Direccion A . mejorados y >65% Rojo: . s
- la Direccién)*100 de la Direccion
Creativa. <65% "
Creativa.
) (Nro. de empleado Verde: Disefio €
Qe Ir:g;ie\zgceigfr la 5)?:;%'; dI:lI Desvinculacione§ desvinculados de | Reaistros de M1<=10% implementacion
S satisfaccic’)ny equino del equipo empresa/total dg anual IgRHH 60% | 50% | 10% 5% | Amarillo: <15%| de planes d{ abr-15| jul-15
i= ersonal c?e a?ivo creativo. equipo creati y >10%| carrera para €
2 P ) ) v0.)*100 Rojo: >15% equipo creativo
5
> o
.2, | Elaborar un plar Elab_o_rar i la L (Nro. de_ Qmpleado Verde: M1 Organizacion
< estratégico  qu planificacion | Participacion de| que participan en | >=8506 de talleres col
k=i . | operativa de Ig equipo creativd construccion de Registro de o o o TN o, | €l equipo creal ) )
] garantice I3 Direccion  de para constru{ plan/Total de anual talleres 0 85% | 90% | 90% Ama”'j‘“' <85.A’_ tivo para Ig mar-15/ oct-15
5 | permanencia d f ion del ol lead d y >65% Rojo: .
2 | laem orma ccion del plan | empleados € <65% construccion
presa. L P b
participativa area)*100 del plan.




Cuadro 49. BSC de Segundo Nivel — Departamento Admstrativo
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& Medidas Metas Medios
g Objetivo Objetivo Fuente | Ve
@ | Estratégico Operativo KPI'S Definicién Frecuen- de vgl Afio | Afio Afio rz';ag'gtgeas Provectos Fecha | Fecha
& Operacional cia captura 2015 | 2016 | 2017 p Y Inicio Fin
base meta 1
de datos
Fortalecer la
Mejorar la - Verde: M1 relacion con los|
efectividad Cumphmusp;o Nro. de Informes <=30 proveedores,
Incrementar de politicas| . . s . feb- .
L del proceso incumplimientos mensual | de cum- 0 30 15 10 Amarillo: clientes y jul-15
las utilidades| .. ! contables- - 15
financiero- financieras detectados plimiento >30% <40%)| bancos, y
contable. Rojo: >40% entidades ds
control.
Reducir duccic d Verde: M1| Plan para Id
gastos de g Re UCC'OQ le d <=0,4 reduccion  de feb
Direccion costos de |4 Co§tos € mensual | Balances| 0 04 0,3 0,3 Amarrillo: costos de lg oo ago-
- S ) Direccion Unidad/Ventas . L 15 15
£ Administrati- S . <0,5 y >0,4| Direccion
[} Administrativo "~ - .
S - va. Rojo: >0,5 Administrativa.
= Optimizar
£ | recursos Incrementar Verde: M1
L | financieros | el control y Nro. de accioneg >=100'% Establecer
evaluacion Implementaciéon| implementadas/ Informes Amarillo: politicas de ago-
del presu-| de accioneg problemas de mes de segui-| 0% | 100% | 100% 100% <100%' seguimiento de :?5 oct-15
puesto para lg correctivas gestiéon financierg miento ~85% Y1 la ejecucion del
toma de detectados. ; resupuesto.
decisiones Rojo: <85% P P
verde: M1 Implementar
Mejorar el Recuperacion Monto recupera-| >=0,4 plapn para
Incrementar | manejo de Ia do/ Monto total de Amarillo: may-
la liquidez cartera ﬁmiobrab;:eusentas cuentas incobra mes Balances 0 0.4 0.3 03 <04 y >0,2 Li%un‘zs;ar o en-15 15
incobrable bles Rojo: <0,2 P
cobrar.
@ | Brindar una| Impulsar Financiamiento | Namero de g:glstrr%s: \’\ﬁrde: >=5 Manual para
€ | imagen proyectos de| de proyectos de proyectos de| p - financiar . mar-
o = . " . anual yectos 0 5 5 5 Amarillo: <5 dic-16
5 positiva de la| responsabili- | responsabilidad| responsabilidad financia- y>3 proyectos 17
empresa dad social. social social financiados dos Rojo: <3 sociales
CONTINUA ————>
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. Plan de
Mejorar la Increme_ntar' . . (Nro. de procesog Registros Vfrde. M1 mejoramiento
- la eficiencia| Mejoramiento . >=75%
productivi- | de | mejorados/total de | de proce- o o o illo: de procesog§ ene- | .
dad de los| " dosl delos_proc_elso‘ procesos de Ig anua S0Ss mejo- 75% | 85% 95% Am%n 0 o, | internos criticos| 15 Jun-15
o | procesos procesos de lg de a Direccion Direccién)*100 rados <7_5@y>65A) de la Direccion
o] Direccion Rojo: <65% L :
2 Administrativa.
[S]
2 | Incrementar Estla_blecer (Nro. de politicas .
o politicas que| L Informes Verde: M1 | Desarrollar un
la  Innova- f | Implementaciéon| que fomente d i | d
cién de _omente_r] | de politicas de innovacion y Tics e cum- >=15% plan €l mar | .
innovacion y| . o . anual plimiento 75% | 85% 95% | Amarillo: innovacion jul-16
productos, ) innovacion  y| implementadas P - 15
- uso de Tics & - de Politi- <75% Yy >65%)| tecnologica
servicios y| _— uso de TICS. /nro. de politicas| - ;
. nivel institu- L cas Rojo: <65% empresarial.
tecnologia. - disefiadas)
cional.
- L
o Elab'o'rar 3 la Participacién (Nro. de Verde: M1 Organizacion de
& § Elaborar un| planificacion del . empleados que . —aro talleres para Ig
N4 plan estraté4{ operativa de € equipo participan en Ia | Reglstro 859 009 009 >_85.ﬁ) . construccion del . |
24 gico de la| la Direccion creativo  para o oqiriccion  del  2MU@ N 5% | 100%)  100% | Amarillo: plan de la jul-15 1 sep-15
o construccion del talleres <85% vy >65%| . -
& ( empresa. de forma plan plan/total de Rojo: <65% Direccién
< participativa empleados)*100 ' Administrativa.




Cuadro 50. BSC de Segundo Nivel — Departamento dee&ion de Cuentas
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v Medidas Metas Medios
k3] - -
@ Objetivo Objetivo Fuente . L
3| Estratégico Operativo KPI'S Definicion Frecuen- de \':lél Afio | Afio Afio \f}frelzi(sg:ti Proyectos Fecha | Fecha
e Operacional cia captura b 2015 | 2016 2017 Inicio Fin
de datos ase ameta 1
L Verde: M1
Ingresar aj Atencion de Nro. de nuevog >=2 Analisis  del
Incrementar | nuevos nuevos Factura- -
| . segmentos de semestral| .. 1 2 2 2 Amarillo: mercado ene-15| may-15
as utilidades | segmentos de segmentos  de T cion -
mercado mercado mercado atendido$ 2y >1 potencial.
Rojo: <1
Reducir los - Verde: Plan - de
Reduccion  de| _ reduccion de|
gastos de I3 los costos de Ig Costos de g M1 <=0.4 costos de la
D|rec_§|on de Direccion Unidad/Ventas mensual | Balances 0 04 0, 0,3| Amarillo: direccion  de feb-15 jul-15
Gestion de : <0,5y>04 ;.
5| Optimizar Cuentas Creativa Rojo: >0,5 gs:a?gs de
‘S| recursos ’
= - .
g financieros Verde: M1 Plan de
L Mejorar Proveedores queé Nro. de provee- Base de >=5 ’ calificacion y
condiciones ofrecen las| dores seleccionat datos de o seleccion de .
- . mensual 0 5 7 10 Amarillo: abr-15 jul-15
con los | mejores dos (mejores| provee- <5 >3 proveedores
proveedores | condiciones condiciones) dores Ro'o-y<2 de produccioén
10 de camparnias.
Verde:
Realizar  el| Cumplimiento (Nro. de visitas Crono- M1 >=75% | Plan de
Incrementar | seguimiento | del cronogramg - P grama de o o o, | Amarillo: seguimiento _— .
la liquidez alcobrodelos| de Vvisitas de| reahzadas/wfnas mensual visitas de 0 75% | 80% 85% <75%y de cobro de " 15 | ago-15
; . programadas)*10(Q ;
clientes. cobro a clientes cobro >50% clientes.
Rojo: 50%
Fortalecer Participacion (Nro de verde: M1 E;T)r;citaciége
- i A . . = 0,
Q| Mantener a Eiﬁﬁﬁggggs) del equipo en| empleados Registro Zmle?r?llf' de los
&| los clientes del equipo en cursos/talleres | capacitados/total | semestral de 0 100% | 100%)  100%| _jq0op gestores  dg dic-16 | mar-17
O| actuales atenc?énp all €n atencion al de empleados de la asistencia >85% Y1 cuenta
) cliente Direccién)*100 o (atencion  al
cliente. Rojo: 85% ;
cliente)
CONTINUOA [——
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sa.

Gestion  de
Cuentas.

Ofrecer Verde: M1 Establecer
gtrr();cl:iisatss Clientes  VIP| Nro. de clientes Registros >=15 p?(l)lrtrlgaclzsionedse
L que reciben| VIP que reciben semestral 9 15 20 25 Amarillo: P abr-16 jul-16
dirigidas a los beneficios beneficios contables <15 v >10| Y descuentog
clientes - _y a los clientes
Rojo: <10 )
actuales. importantes
Interactuar o
! manejar  los S . Verde: M1
Brlndar una blogs, redes U_t!llzamon de Nro. de  sitios Registro >=15 Manual para
imagen ? sitios para| . de uso de _ el manejo de| .
2. sociales y la . internos o externo anual 15 20 25 Amarillo: - jun-17 | ago-17
positiva de la web (sitios promocionar la utilizados redes <15 y >10 sitios de la
empresa internos o| empresa sociales Rojo: <10 agencia.
externos).
Plan de
(Ndmero de Registros l/f;dseo/ M1 gweejoragfenstgc
Mejoramiento procesos de A;nariITO' interngs N
de los procesos mejorados/total dg¢ anual procesos 75% | 85% 90% 75% ’ o de | ene-15 | jul-15
de la Direccién | procesos de I3 mejora- <157 y cr_mcos” e
incrementar Direccién)*100 dos >65% Direccion - de
of Mejorar la| 2 Ef'C'e”IC'a Rojo: <65% | Gestién  de
g productividad e?ocesos dgsl Cuentas
o de los pDireccic’;n dec Plan de
o . .
procesos Gestion  del . (Nro. de alianzas Vfrde. M1 | acercamiento
Alianzas P >=65% con los
Cuentas. estratégicas estratégicas ~_ cof Conve- Amarillo: roveedores
ateg proveedores/total anual nios 65% | 75% 85% ’ P L feb-17 | jun-17
realizadas cor - <65% y | de servicios
de proveedores d suscritos o >
proveedores la empresa)*100 >55% de produccion
P Rojo: <55% | y postprodu-
ccion.
Organizacion
3 Elaborar Ul giaporar  la Participacion (Nro. de emplea Verde: My | de talleres con
2| plan estraté A ) g _ el equipo pard
ol L. planificacion | del equipo de| dos que participarn . >=85%
gico que : 7 S Registro o la cons-
> . operativa de| gestion de| en la construccion Amarillo: .
| garantice la - > | anual de 85% | 100% 100% truccion del| mar-15| oct-15
< . la Direccién | cuentas parg del plan/total de| <85% y
| permanencia | p i6n del lead d talleres o plan para la
S de la empre- e  forma| construccion de| empleados e >65% Direccion de
< participativa | plan area)*100 Rojo: <65%




Cuadro 51. BSC de Segundo Nivel — Departamento deeBursos Humanos
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Medidas Metas Medios
=
g Objetjvp Objetiyo , Definicién . Nivel Afio | Afo | Afo Variaciones Fecha | Fecha
@ Estratégico Operativo KPI'S Operacional Frecuencia Fuente base 2015 | 2016 | 2017 respecto a Proyectos Inicio Fin
) meta 1
o
- . L Verde: Plan de
s - Reducir Reduccion de| ] .
21 Optimizar M1 <=0,4 | mejoramiento
% recursos %gstos_’de g costos de la Costos ~de 1§ 00 q) Balanceg 0 0,4 03 0,3 Amarillo: de calidad de mar-15 | jul-15
£l financieros ireccion - de Dlrecc_:|on Unidad/Ventas <0,5 >0,4| la direccién
[ RRHH. Creativa Y ’
Rojo: >0,5 de RRHH
Incrementar | Satisfaccion
la percepcion| del cliente| (Nro. de clien- Verde: M1
8| Mantener a| positiva de los| externo tes externos >=75% Programa de
&| los clientes| clientes respecto a lg satisfechos semestral Encuest 0 75%  85%  90PKAmarillo: gestion de| ene-15 | abr-15
O| actuales acerca del| efectividad [total de clientes <75%y >70%| RRHH
recurso del recurso| externos)*100 Rojo: <70%
humano. humano.
Plan de
mejoramiento
de procesoq
internos ene-15 | jul-15
Incrementar criticos de la
o| Mejorar la| la eficiencia| Mejoramiento (Nro. de proce- V_erdeo. M1 Direccién de
@ productividad | en los | de los proce- 508 mejora- . o o o >_75./°_ RRHH.
8| de los proce procesos de Id sos de  Ial dos/total d dIe: Anual Registros 0 75% | 85% | 95% é;n;/nllo.)ﬁsty Reglamento
& sos Direccién de| Direccion gri?gf;gz *180° Ro'0'0<y(35fy °l de  recluta-
RRHH. ) 10: ? miento, sele-
ccion, indu-| jun-15 ene-16
ccion y
evaluacion
del personal
= (Nro. de
§ :chﬁgﬁl';gg n Realizar Porcentaje de gii?;'ongsb o rgle Verde: M1 | Establecer
O satisfaccion mediciones mediciones de realizadas/Nro >=85% procedimien- un-15
> y | del clima | clima laboral d dici : Anual Encuesta 0 100% | 100% | 100%| Amarillo: tos para medin ab-15 ]
2 personal. laboral realizados de I_me ;cgjnesl <85% y >65%/| el clima
05’_ € clima fa 0|;a Rojo: <65% laboral
2 programados)
100
CONTINUA CT——
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(Nro. de
benpeficios Pago de hora reciben Registros M1 >=85% 2| a opde
laborales que extgr]as beneficios Anual cor?tables 85% 100% | 100%| Amarillo: bemffic?os sep-17 | dic-17
establece q a laborales / total <85% y >65% sociales
le de emplea- Rojo: <65% (horas extras)
y dos)*100
Elaborar la| Participacion | (Nro. de de: dOrganlza”cmn
planificacion | del equipo de| empleados que . Verde: o € Ita eres
operativa de| la direccion| participan en la| Registro M1 .>_,85A’ para 1a cons
Elaborar un . . L Anual de 85% | 100% | 100%| Amarillo: truccion del| mar-15 | oct-15
.| la Direccién | de RRHH en| construccion del
plan estraté- talleres <85%y>65%| plan de Ila
ico e de forma| la  constru-| plan/Total de Roio: <65% Direccion de
garantice q a participativa | ccion del plan| empleados)*100 10: RRHH
permanencia | Difundir el | Nivel de Verde: Plan de
de la em-| contenido del| conocimiento | (Nro. empleados M1 '>=85% difusion  del
presa. plan _— del . 'plan que conocen € Anual E_ncuesta 85% | 100%| 100% Amarillo: plan estratégi{ nov-15 | ene-16
estratégico g estratégico er] plan/Total de interna o o A
todos los| los empleados)*100 <85%y>65%) co organiza-
Rojo: <65% cional.
empleados. empleados.




4.3.1.

Planificacion de Proyectos

Cuadro 52. Planificacion de Proyectos Estratégicos
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@
=
3
o | Objetivos Estratégicos Proyectos 20132016| 2017
5
o
Incrementar las .
< o Plan para incrementar ventas
5 | utilidades
‘© . .. .
S | Optimizar recursos Plan de control y evaluaciorsypeestaria.
c
i _— Plan para la recuperacion de créditos a clie
Incrementar la Liquidez ;
y cartera vencida.
Implementar un CRM que satisfaga |as
_ necesidades del cliente.
Mantener clientes . .
Plan para fidelizar a los clientes actuales.
actuales _ _ _
Disefio e implementacion de area encargad
" servicio al cliente.
2 | Incrementar ;W . L .
c N 9 Disefio e implementacion de plan de marketing
@ | participacion en g ara la empresa
O | Mercado P P '
Plan de fortalecimiento de relaciones publicas
. . de la empresa.
Brindar una |mage°.D_ — P - -
positiva de la empresa | Disefiar nueva imagen corpo,ra_tlva. _
Establecer alianzas estratégicas con firmas
internacionales
«» | Reducir los tiempos d Disefio e implementacion de un Software [
g produccién de campaiid la gestion de campafias publicitarias.
% Mejorar la productividadPlan de mejoramiento de procesos inte
» | de los procesos criticos.
o .. . .
o Implementar productos y servicios interactiv
o | Incrementar g I r
g Innovacioén de productos|MPlementar procesos ae I+D+I
servicios y tecnologia. Ben.chmarkmg estratégico adaptado a| la
realidad de la empresa.
o | Incrementar el desarrolld’lan anual de capacitacion y evaluacion
% profesional del personal.personal.
I= Implementar politica de incentivos al persg
'S en funcién a resultados
@ | Incrementar g - .
S T Implementar reglamento interno de trabajo que
motivacion : .
> . i incluya beneficios.
o | satisfaccion personal. o~ . .
& Disefiar mecanismos para mejorar el cl
%‘ laboral.
s Elaborar un plan
5 | estratégico que garanticemplementar un BSC para todas las areas
< |la permanencia de [@mpresa.
empresa.




Cuadro 53 Planificacion de Proyectos Operativos
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Perspectiva

Proyectos Operativos

2015

2016

2017

Financiera

Plan para la reduccién de costos d¢
direccion creativa.

Fortalecer la relacibn con |
proveedores, clientes y bancos,
entidades de control.

Plan para la reduccién de costos d¢
Direccion Administrativa.

Establecer politicas de seguimiento d
ejecucion del presupuesto.

Implementar plan para recuperar cuel
por cobrar.

Analisis del mercado potencial.

Plan de reducciéon de costos de
direccion de gestion de cuentas.

Plan de calificaciéon y seleccién
proveedores de produccién de campal

Plan de seguimiento de cobro de clien

Plan de mejoramiento de calidad dg
direccién de RRHH

Clientes

Plan de comunicacién interna efect
entre departamentos.

Desarrollo de la guia de buenas pract
en materia de creatividad

Plan de incentivo a la creatividad
innovacion

Plan de comunicacién externa a
agencia.

Creacion del fondo para el desarrollo
la creatividad

Manual para financiar proyectos socia

les

Plan de capacitacion de los gestores
cuenta (atencidn al cliente)

de

Establecer politicas de promociones
descuentos a los clientes importantes

Manual para el manejo de sitios de
agencia.

a

Programa de gestion de RRHH

Proceso

Plan de mejoramiento de proce
internos criticos de la Direccién Creati

CONTINUA

—>
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Plan de mejoramiento de proce
internos criticos de la Direcciq
Administrativa.

Desarrollar un plan de innovaci
tecnolégica empresarial.

Plan de mejoramiento de proce
internos criticos de la Direccién
Gestion de Cuentas

Plan de acercamiento con los proveedores
de servicios de produccion |y
postproduccion.

Plan de mejoramiento de proce
internos criticos de la Direccion
RRHH.

Reglamento de reclutamiento, sele-cc
induccion y evaluacion del personal

Disefio e implementacion de planes
carrera para el equipo creativo.

Organizacion de talleres con el equ
creativo para la construccion del plan.

Organizacion de talleres para
construccion del plan.

Organizacion de talleres con el equ
para la construccion del plan.

Establecer procedimieios para medir ¢
clima laboral

Establecer politicas para el pago |de
beneficios sociales (horas extras).
Organizacion de talleres para
construccion del plan.

Plan de difusion del plan estratég
organizacional

Aprendizaje y Crecimiento

4.3.2. Presupuesto de los Proyectos

Cuadro 54 Presupuesto de los Proyectos Estratégicos

c
=
o Objetivos ]
o < Proyectos 2015 2016 201
o Estratégicos
Q
In_c_rementar IasPlan para incrementar ventas 1.800,00
@ | utilidades
Q i
S | Optimizar recursos Plan de Cpntrol y evaluaciq n1.300,00
T presupuestaria.
c
L | Incrementar laPlan para la recuperacién de créd to§90 00
Liquidez a clientes y cartera vencida. ’

CONTINUA [——»
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Implementar un CRM que satisfaga 3.000.00
las necesidades del cliente. T
Mantener a los cliente®lan para fidelizar a los <:Iientes900 00
actuales actuales. '
Disefio e |mpleme_n_taC|on_ de alefoooyoo 1.000,0d
” encargada del servicio al cliente.
[}
< | Incrementar &~ . L
c
2 | participacion en Elr?]I:r?kr:ect)irf mg::rr;e;tﬁgc:c;gade plan|de 2.000,00
O | Mercado gp presa.
P[an_ de fortalecimiento de relaciones 1.800,00
Brindar una image publicas de la empresa.
. ~ . .
positiva de la empres: Disefiar nueva imagen corporativa. 1.200,00
Establecer alianzas estratégicas |con 1.000.00
firmas internacionales s
Reducir los tiempos deDisefio e implementacion de un
produccion de Software para la gestion de campafias 650,00
campanfas. publicitarias.
Mejorar la : .
0 s
% | productividad de Ios.Plan de mejoramiento de ProCes%%500,00
@ internos criticos.
S | procesos
= Implementar productos y servicip
& | Incrementar Iaintepractivos. P y %.000,00| 1.800,00
:3223\1/1?;(;? serviciosdt Jmplementar procesos de 1+D+l 2.100,00
tecnologia; ’Benchmarking estratégico adaptado a 800.00
' la realidad de la empresa. '
Incrementar el o
desarrollo profesional Plan ang’al de capacitacion y 1.500,00
e evaluacion del personal.
£ | del personal.
2 Implementar politica de incentivos|al
S ) 800,00
‘S Incrementar | personal en funcion a resultados.
o a R
S | motivacién Imple_mentar reglamento_lr_wterno de 1.200,00
> | satisfaccion personal. trabajo que incluya beneficios.
'% Disefiar mecanismos para mejorar ?l
< . .000,00
5 clima laboral.
$ |Elaborar un  plan
S | estratégico que
< garantice I I,mplementar un BSC para todas lazrcfsoo,oo
. areas de la empresa.
permanencia de la
empresa.
TOTAL 19.190,00| 14.750,00 1.800,00
Cuadro 55 Presupuesto de los Proyectos Operativos
(&)
08’_ Proyectos Operativos 2015 2016 2017
g
Plan para la reduccion de costos de la Direcci@airma. 3.000,00
S | Fortalecer la relacion con los proveedores, clegteancos, y
@ : 1.000,00
‘S | entidades de control.
c
g Plan para la reduccién de costos de la DirecciGmiActrativa.| 3.000,00
% | Establecer politicas de seguimiento de la ejecuaitiah 600 00
presupuesto. '
CONTINUA [
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Implementar plan para recuperar cuentas por cobrar.

920,00

Analisis del mercado potencial.

1.000

00

Plan de reduccion de costos de la direccion dédgedt cuentag

.3.100,00

Plan de calificacion y seleccién de proveedoreprdduccion
de campanias.

800,00

Plan de seguimiento de cobro de clientes.

70(

,00

Plan de mejoramiento de calidad de la Direcci6RBéIH

2.000,0(

Clientes

Plan de comunicacion interna efectiva entre depetdos.

2.100,0(

Desarrollo de la guia de buenas practicas en raaide
creatividad

400,00

Plan de incentivo a la creatividad e innovacién

0,60

700,00

Plan de comunicacion externa a la agencia.

1.00

0,0

Creacion del fondo para el desarrollo de la cretil

4.000,00

Manual para financiar proyectos sociales

300,

00 0,0

Plan de capacitacién de los gestores de cuentaci@teal
cliente)

2.500,00

2.000,0

Establecer politicas de promociones y descuentios eientes
importantes

1.200,00

Manual para el manejo de sitios de la agencia.

10a100

Programa de gestion de RRHH

3.290

,00

Procesos

Plan de mejoramiento de procesos internos critidesla
Direccion Creativa.

3.000,00

Plan de mejoramiento de procesos internos critieda
Direccion Administrativa.

2.800,00

Desarrollar un plan de innovacion tecnolégica esgmial.

1.900,0

D 3.000,00

Plan de mejoramiento de procesos internos critidesla
Direccion de Gestion de Cuentas

1.300,00

Plan de acercamiento con los proveedores de gEsvide
produccion y postproduccion.

700,00

Plan de mejoramiento de procesos internos critidesla
Direccion de RRHH.

2.500,00

Reglamento de recluta-miento, sele-ccion, induccigr
evaluacion del personal

' 300,00

900,00

Aprendizaje y Crecimiento

Disefio e implementacién de planes de carrera gagguipo
creativo.

1.800,00

Organizacion de talleres con el equipo creativoapé
construccion del plan.

500,00

Organizacion de talleres para la construccion dah ple la
Direccién Administrativa

590,00

Organizacion de talleres con el equipo para latoecson del
plan para la Direccion de Gestién de Cuentas.

600,00

Establecer procedimientos para medir el climarabo

800,00

Establecer politicas para el pago de beneficiosissc(horas
extras).

900,00

Organizacion de talleres para la construccion dah pe la
Direccién de RRHH

400,00

Plan de difusién del plan estratégico organizadiona

800,00

TOTAL

32.900,00

16.800,00

8.600,0

Cuadro 56 Presupuesto de Proyectos



. Proyectos
Perspectiva P .
Estratégicos Operativos
Financiera 3.990,00 16.120,00
Cliente 11.900,00 19.390,00
Procesos Internos 9.850,00 16.400,00
Aprendizaje y Crecimiento 10.000,00 6.390,00
TOTAL 35.740,00 58.300,00

Hallazgos Encontrados:

109

El BSC es una herramienta que permite comtyaiar seguimiento el cumplimiento de los

objetivos y metas trazadas, para lo cual es neoesatablecer indicadores claves de

desemperio (KPI'S).

La implementaciéon del Cuadro de Mando Integrala empresa facilitara tener control

sobre los avances de los planes de cada areansi@er@r las estrategias planteadas.

Los proyectos identificados permitiran queshapresa reduzca costos e incremente su

posicionamiento y participacion en el mercado.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Una vez finalizado el trabajo, se presentan lasiesnges conclusiones:

El diagndstico situacional demuestra cual es etqgpda partida para el desarrollo
e implementacion de un modelo de gestion estratégie permita monitorear los
resultados definidos para el logro de los objetestsatégicos empresariales.

El analisis estratégico muestra que la empresa tjean posibilidad de reducir sus
costos e incrementar su participacion de mercadbami la captacion de nuevos
clientes, nuevos mercados e innovacion permanenseislproductos y servicios.
El objetivo del analisis estratégico es identifiear oportunidades y amenazas que
existen en el entorno de la empresa, asi come&lzbdhdes y fortalezas presenten

dentro de la misma.

Entre las principales amenazas detectadas se dreclralta rivalidad de los
competidores actuales en el sector de la comunitag publicidad,
particularmente debido a los atributos que poseenapetencia, entre las cuales
se menciona el prestigio y reconocimiento en ekcauh.

La oportunidad més importante que se deriva ddisesmaituacional representa la
aplicacion de la Ley Organica de Comunicacionuk dispone que la publicidad
que se difunda en el Ecuador a traves de los medi@®municacion debera ser
producida dentro del pais, lo cual sumado al inerém del gasto publico en
comunicacion y publicidad registrado en los Ultinad®s, generara beneficios

importantes para el sector.

En el &mbito interno se destaca la fortaleza gpeesenta la amplia trayectoria y

prestigio de la Gerencia y la amplia red de cdotaque ha desarrollado, esto
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genera un alto grado de lealtad por parte deltelieterno y externo. Entre las
debilidades mas importantes se encuentra la aasdaaiin plan estratégico que
garantice la permanencia de la empresa en el neegiango plazo, ademas no se
cuenta con un area o responsable de las actividediesestigacion y desarrollo,
lo cual representa un limitante importante pardesiarrollo de nuevos productos
y servicios en un mercado tan dindmico como ead®mmunicacion y publicidad.

» En el direccionamiento estratégico se establewgsi@n, vision, valores, objetivos
estratégicos y estrategias principales para alcamagores niveles de rentabilidad
y ademas fomentar una cultura organizacional quuiteeadaptarse a los cambios

vertiginosos del entorno.

e EI BSC es una herramienta que permite controlaray seguimiento el
cumplimiento de los objetivos y metas trazadas |[gacual es necesario establecer

indicadores claves de desemperfio (KPI'S).

* La implementacion del Cuadro de Mando Integraleeerhpresa permitira tener
control sobre los avances de los planes de cadayaeronsiderar las estrategias

planteadas.

» Los proyectos identificados permitiran que la emmgmreduzca costos e incremente

Su posicionamiento y participacion en el mercado.

5.2. RECOMENDACIONES

Para asegurar la permanencia de la empresd kamgo plazo, incremente su
participacion en el mercado y genere una adecutlidad, es necesario que la

empresa ejecute las siguientes acciones:

* Implementar el Plan Estratégico propuesto, a firaldanzar su vision al contar

con objetivos, estrategias y planes especificdgigntes.



112

Aplicar las estrategias y proyectos propuestos pajarar la rentabilidad de la
empresa, fortalecer sus procesos internos, utiézanologia de punta, contar con
personal calificado, etc.; con la finalidad de afaw la competencia y permanecer

en el mercado.

Dada la evolucion que ha tenido el mercado pubticiten el pais, es importante
gue Crea Comunicacion sea una de las agenciasasoere el manejo de nuevas
herramientas tecnolégicas y que todos los miemhi®sla empresa estén

capacitados de forma permanente.

Implementar el modelo del cuadro de mando intgggeh que cada colaborador
de la empresa se identifique con la filosofia ccapea, se alinee a la misma y se
concentren los esfuerzos y recursos para la cotisecude los objetivos

estratégicos.

Revisar continuamente el desempefio de los diferdantécadores de gestion
propuestos, para medir el nivel de cumplimientolake objetivos y ejecutar
acciones correctivas o preventivas de manera apartdl modelo de gestion
estratégica ayudara a la agencia a incrementanfabilidad y su posicionamiento

en el mercado.
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ANEXOS



Mo existe Reglamento Interno

Ausencia de plan de reclutamiento,’
seleccién y capacitacidn

Personal insuficiente

Ausencia de incentivos

Falta de Direccicnamiento
estratégico

Toma de decisiones improvisadas

Mo existe Filosofia
corporativa

ANEXO 1 Determinacion del Problema

Falencias en el control
presupuestario

Mo existe sistema de
control financiero

Baja Liquidez

No existe un drea

| . .r
de Marketing MpProvisacion,

Quejas no son
atendidas

Ausencia de manuales
Elevados costos de procedimientos

.y -
o

Mo existe plan
de marketing

Dispersign de
recursos
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ANEXO 2 Encuesta a Clientes de Crea Comunicacion

Estimado Cliente:

Con el objetivo de mejorar nuestro servicio, léc#@mos llenar la siguiente encuesta:

1) ¢A qué sector pertenece la empresa a la cuepresenta?

a) Privado

b)  Publico
c) Mixto
d) Otro

2) ¢ Como califica el servicio que presta Crgaomunicacion?
a) Excelente

b)  Muy bueno

c) Bueno
d) Regular
e) Malo

3) A mas de CREA Comunicacion, ¢ha recibido Udervicios en otras agencias?

a) Si

b) No

4) Si su respuesta a la pregunta 2 es afirmadi, favor indiqgue el nombre de las
agencias.

a) Norlop JW

b) Rivas Herrera

c) QualitatLowe

d) McCann Erickson

e) De Maruri

f) Otros

5)  Enumere del 1 al 5 las razones por las gpeefiere Crea Comunicacion (1 mas
importante y 5 menos importante).

a) Rapidez

b) Atencién personalizada

c) Alta creatividad

d) Amplia gama de servicios

e) Prestigio y reconocimiento



6)
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Considerando la calidad del servicio, comparmlo los precios de Crea

Comunicacion en relacion a la competencia son:

a)
b)
c)
7
a)
b)

Mas altos

Similares

Mas bajos

¢ Volveria a adquirir los servicios de Crea?
Si

No

8) ¢,Cuales son los servicios que Ud. demanda conyoafrecuencia a la agencia?

a)
b)
c)
d)

e)

Campanias Publicitarias
Consultorias en Comunicacion
Produccién Audiovisual
Disefio grafico e impresos
Otros

9) Ud. Accede al servicio que presta Crea Comunici#n basado en:

a)
b)
c)
d)

Experiencia o prestigio

Calidad del trabajo producido por la agencia
Por su contacto y cartera de clientes

Otros (detalle)

10) Los servicios publicitarios que sus clientes dendan son contratados de

manera

a) Frecuente

b) Ocasional

c¢) Con poca frecuencia

d) Nunca



ANEXO 3 Resultados de la Encuesta a Clientes

PREGUNTA 1: ¢ Su empresa pertenece al sector publiaprivado?

PREGUNTA 2: ;Cémo califica el servicio que presta @a Comunicacion?

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

71%

Privado

Publico

Mixto Otro

70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

65%

Excelente Muy bueno Bueno

Regular Malo
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PREGUNTA 3: A mas de CREA Comunicacion, ¢ha recibid Ud. servicios en otras

agencias?

120%

100%

80%

60%

40%

20%

100%

Si

0%

No
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PREGUNTA 4: Si su respuesta a la pregunta 2 es afirativa, favor indique el nombre
de las agencias.

45% 40%

30% 25%

20% 15%
15% 10% 10%

PREGUNTA 5: Enumere del 1 al 5 las razones por lague prefiere Crea Comunicacion

(1 mas importante y 5 menos importante).

- Amplia y .
i ] Atencion Alta Innovacion| Prestigio y
Categoria| Rapidez ) o gama de o
personalizada| creatividad o constante | reconocimiento
servicios

Excelente 19 15 17 1 1 14
Muy bueno 4 8 5 1 1 7
Bueno 2 2 2 7 6 3
Regular 0 0 1 15 10 1
Malo 0 0 0 1 7 0
Total 25 25 25 25 25 25

PREGUNTA 6: .

60%

52%
48%

50%
40%
30%
20%

10%
0%

Mds altos Similares Mds bajos

PREGUNTA 7: ¢ Volveria a adquirir los servicios de @a?
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100% 95%
80%
60%
40%

20%
5%

0%
Si No

PREGUNTA 8: ¢ Cudles son los servicios que Ud. dentan con mayor frecuencia a la

agencia?

80%

68%

70%

60%

50%

40%

30%

15%

20% 8% 9%

10% 0%
Campafias  Consultorias Produccién Disefio grafico Otros
Publicitarias en Audiovisual e impresos

Comunicacién

PREGUNTA 9: Ud. Accede al servicio que presta Cre@omunicacién basado en:

50% o
45% 43% 40%

40%
35%
30%
25%
15%
10%

5%

0%

0%

Experiencia de su  Calidad del ~ Por sus contactos Otros
Agencia servicio y cartera de
clientes
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PREGUNTA 10: Los servicios publicitarios que sus @ntes demandan son contratados
de manera

80% 74%
70%
60%
50%
40%

30%
16%
20% 10%

10% 0%

Frecuente Ocasional Con poca Nunca
frecuencia




