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Resumen

Las grandes corporaciones suelen concentrar sus servicios en las principales ciudades,
dejando desatendidos los pequefios mercados. Esa es una de las razones por las que el
Ecuador se ha convertido en un pais polarizado de grandes diferencias entre las ciudades
principales cuya poblacion supera los 250.000 habitantes y los pequefios poblados.

De esta observacion surge MiCine, que busca suplir las necesidades de entretenimiento
que no han sido satisfechas en ciudades pequefias de nuestro pais a través de la
implementacidn de salas de cine de bajo aforo. Se define como ciudades pequerias a
aquellas cuya poblacion esta entre 80.000 y 150.000 personas.

Este documento genera el plan de negocios para la ciudad de Otavalo y establece la
viabilidad del proyecto en esta ciudad. Es un modelo replicable en cualquier otra ciudad
pequefia del Ecuador, con pequefios ajustes que se acoplen a la realidad local.

El estudio realizado demuestra que MiCine es un proyecto rentable, en un mercado
potencial de $1,4 millones medido en base a la investigacion de mercado realizada. En un
escenario de moderado optimismo se prevé unas ventas de $873.600 con un beneficio neto
de $196.082. En un periodo de 5 afos, se prevé un VAN de $1.341.771 yun TIR de 77%

aseguran la viabilidad del proyecto.



Abstract.

Large corporations tend to concentrate their services in major cities, leaving small markets
unattended. That is one of the reasons why Ecuador has become a polarized country,
showing large differences between main cities, whose population is over 250.000
inhabitants, and small country-towns.

From this observation arises MiCine, a project model that seeks to meet the entertainment
needs that are not being met in small towns of our country, through the implementation of
small-capacity cinemas. For a town to be regarded as a small town in Ecuador, its
population should rank between 80.000 and 150.000 people.

This document creates a business plan for the city of Otavalo and establishes the viability
of the project in this city. With small adjustments to fit specific local conditions, the model
is replicable in any other small town in Ecuador. This study shows that MiCine is a
profitable project, in a potential market of $ 1.4 million, based on conducted market
research. In a scenario of moderate optimism, sales would amount to $873.600 with an
expected net profit of $ 196.082. In a five-year period, an NPV of $ 1.341.771 and an IRR
of 77% ensure the viability of the project.
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CAPITULO 1
1 Analisis del Macro Entorno
1.1 Tendencias del Macro Entorno.

El plan de negocios que se presenta en este documento, tiene como objetivo explotar
la oportunidad de negocio que puede existir en el sector de servicio de proyeccion de
peliculas aplicandolo especificamente en ciudades pequefias.

Se pueden encontrar algunas tendencias que permiten desarrollar un proyecto de esta
naturaleza: a) el crecimiento porcentual demogréafico que presentan las ciudades pequefias;
b) el incremento en el consumo de servicios de entretenimiento por la sociedad
ecuatoriana; y, c) el incremento en el salario minimo vital de la poblacion.

En primer lugar, de acuerdo a datos del Instituto Ecuatoriano de Estadistica y Censos
(INEC), la poblacion del Ecuador crecera un 15.4% desde el 2010 hasta el 2020; mientras
las 3 principales ciudades del pais tendran un crecimiento del 17.7%, las ciudades
pequefias, cuya poblacion al afio 2013 es de entre 80.000 y 150.000 personas, creceran un
21.9% en promedio (INEC, 2013), es decir un porcentaje mayor que el promedio pais. El
ritmo de crecimiento de la poblacion permite avizorar un crecimiento de la economia de las
ciudades pequefias, con lo cual se dinamiza la adquisicién de bienes y servicios.

En segundo lugar, segun el INEC, desde el afio 2008 hasta el afio 2013, la actividad
del sector del entretenimiento, esparcimiento, cultural, cinematografico, etc., ha crecido un
25.9%; esta situacion, junto al hecho de que hay mayor capacidad adquisitiva, genera el
espacio de mercado necesario para el mayor consumo de servicios de esparcimiento.
(INEC, 2013). Si el porcentaje de crecimiento del sector se compara con el crecimiento del
PIB en el Ecuador, el cual durante el mismo periodo ha tenido un crecimiento acumulado

del 22.8% segun datos del Banco Central del Ecuador (BCE), equivalente a un crecimiento
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anual de 4.4%, se encuentra que el sector del entretenimiento ha crecido a un ritmo incluso
mayor al de la economia del pais. (BCE, 2013)

Finalmente, en la actualidad (afio 2013), el ingreso per cépita de la poblacién
ecuatoriana ha aumentado, asi el salario minimo vital es de $318,00 (equivalente a un
salario nominal promedio de $370.82, incluidos los sobresueldos de ley). En base al indice
de Precios de Consumidor el salario minimo vital del 2013, representa un salario real de
156.07 puntos, versus los 139.03 puntos de mes de julio de 2011 (referenciados ambos a
diciembre 2004 = 100 puntos) lo cual presenta un panorama muy alentador para los bienes
y servicios de consumo. (BCE, 2013)

En conclusién las tendencias muestran un mercado creciente que hacen posible la
generacion de un proyecto que sea viable y exitoso.

1.2 Andlisis Sectorial.

Para determinar la rentabilidad promedio en el largo plazo en el sector de servicios
de proyeccidn de peliculas, se emplea el modelo de las cinco fuerzas de Porter (Porter,
Estrategia Competitiva, 1980). El grafico 1 esquematiza el andlisis de las fuerzas

sectoriales.

Amenaza Ingreso nuevos
Competidores

Proveedores Consumidores

Poder Negociacién — N <— Poder Negociacion
/
— S

o

Sustitutos

Graéfico 1: Las Fuerzas sectoriales de Porter
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El anélisis sectorial revela que se trata de un sector neutro, o poco atractivo, donde
resultara dificil superar el costo de oportunidad de capital a menos que se establezcan
estrategias que posicionen favorablemente a la empresa en el sector. El anélisis a
profundidad se puede leer en el anexo 1.

1.3 Anadlisis de la competencia

La implementacion de cines de bajo aforo en ciudades pequefias podria no enfrentar
una competencia directa, debido a la no existencia de cines en dichas ciudades, sin
embargo la competencia puede llegar desde otras actividades de distraccién como la
practica deportiva, el entretenimiento en casa, eventos deportivos, etc., asi como salas de
cine en ciudades grandes 0 medianas que se encuentren a una distancia relativamente corta.

Luego de hacer una ligera investigacion de mercado cuyos resultados se pueden

Alto
ventos Cadenas
' de Cine
CALIDAD DE
ENTRETENIMIENTO

Peliculas

Bajo Alto
COSTO DE ACCESO

Grafico 2: Mapa estratégico del sector de proyeccion de peliculas

Vv

mirar en el anexo 2, se han identificado dos variables relevantes que permitan conocer el
posicionamiento relativo de los competidores que enfrenta la oportunidad de negocio

planteada: la primera variable es la calidad de entretenimiento, la misma que mide el
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servicio, la calidad de equipos, facilidades, instalaciones, servicios relacionados, etc. y la
segunda variable es el costo de acceso al servicio, variable que se compone a su vez de
elementos como los recursos utilizados para acceder al servicio (transporte, combustible,
tiempo), costo del servicio en si mismo y el costo de llegada al sitio de entretenimiento,
desgaste por estrés, etc.

Las variables expuestas, permiten establecer un mapa estratégico de la competencia
relevante para este plan de negocios. Dicha representacion se muestra en el grafico 2.

El presente plan de negocios planea ubicar su producto en un cuadrante
desatendido, en el cual se tiene entretenimiento de calidad relativamente buena (sin llegar a
la excelencia por los costos) y cuyo costo de acceso para el consumidor sea
razonablemente bajo. Este posicionamiento atiende al hecho de competir, por ejemplo con
las peliculas piratas, cuyo costo de acceso es muy bajo, pero asi mismo es muy baja su
calidad. Al mismo tiempo competir con cadenas de cines (Cinemark, Multicines,
Supercines, Cinematica, etc.) cuya calidad es muy alta (tecnologia de punta), pero su costo
de acceso es también bastante alto. Caso similar para eventos deportivos y deporte de
aventura. La practica deportiva puede ser un competidor mas cercano, pero su costo de
acceso puede ser mas alto (implementos, uniformes, accesorios, etc.) y regularmente no
involucra a la familia, factor que segln la encuesta realizada, baja la calidad del
entretenimiento ya que la gente en su mayoria desea involucrar a la familia completa en

sus momentos de entretenimiento.



CAPITULO 2
2 Oportunidad de Negocio

Las pequefias ciudades del Ecuador (con una poblacién entre 80.000 y 150.000
habitantes) carecen de servicios fundamentalmente porque es un mercado pequefio para
Ilamar la atencidén de las grandes cadenas, con lo cual acusan una serie de necesidades
insatisfechas que ofrecen oportunidades de negocios.

Restaurantes, eventos, diversion, supermercados, etc., son algunos de los nichos de
mercado que se podrian explotar de mejor manera en estas ciudades cuyas economias
desvian muchos recursos a las grandes ciudades justamente por estas carencias.

La opcion que se plantea es un océano azul, tal seria el caso del primer restaurante
de la cadena norteamericana McDonald’s, estableceria en una ciudad pequefia una
adaptabilidad a las nuevas costumbres, ¢daria esto un giro a las costumbres de la ciudad?.

De manera similar, establecer salas de cine en ciudades pequefias, puede generar un
cambio de costumbres en la gente, una revolucion en el comportamiento social de
pequefias ciudades en el Ecuador. La idea global es poder establecer una cadena de salas de
cine de bajo aforo en varias ciudades pequefias, y como inicio, se ha considerado la ciudad
de Otavalo.

2.1 Insigth

“Vamos al cine”, es una frase por deméas comdn para quienes vivimos en las
ciudades grandes como Quito, Guayaquil o Cuenca. Algunas otras pocas ciudades se han
ido integrando de a poco, pero hay ciudades que por su tamafio, no representan mercados
atractivos para las grandes cadenas de cines establecidas en este pais como Multicines,
Cinemark o Super Cines por ejemplo.

La gente de estas ciudades pequefias ciudades, por lo tanto seguiria desatendida por

el tamafio de mercado que representan. MiCine, es una respuesta a esta carencia, una
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empresa establecida pensando en llevar un servicio de proyeccion de peliculas a un
mercado desatendido. Es por lo tanto un Océano Azul, en el sentido que se va a crear
mercado, un mercado lo suficientemente grande para generar negocio y lo suficientemente
pequefio para no despertar a la competencia de las grandes cadenas.
2.2 Disefio de la investigacion de mercado

Como base para determinar la factibilidad del presente proyecto, se he recurrido a
técnicas cuantitativas de manera exclusiva debido a que el mercado de un cine se delinea
por factores demogréaficos y socio-econdémicos. En ese sentido, el comportamiento de las
sociedades en el Ecuador son relativamente similares en base a su capacidad de gasto en
las ciudades grandes y en las pequefias, por lo que nos basaremos en informacion de

fuentes secundarias, encuestas y muestreo por observacion.

2.2.1 Analisis Cuantitativo

Para determinar los aspectos que toma en cuenta la gente a la hora de elegir
diversion, se llevé a cabo una encuesta que determind que el costo de acceso (compuesto
por factores econémicos, de tiempo y de esfuerzo para acceder al servicio, 50%) y la
calidad de la diversion (79%) obtenida son factores determinantes a la hora de elegir la
actividad de diversién. También se logré definir que el 87.5% de los encuestados aceptaron
que si un cine estuviera mas accesible (mas cerca y/o menos trafico y/o més barato), irian
con mayor frecuencia.

Ademas se ha tomado en cuenta la poblacién de la ciudad, en base a informacién
disponible en el INEC, asi también se ha discriminado en funcion de la clasificacion socio-
econdmica de la poblacidn, y se ha tomado como mercado objetivo a los segmentos A, B 'y

C+.
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Para complementar este trabajo de determinacion del tamafio de mercado se llevo a
cabo una encuesta que revele la frecuencia de asistencia a una sala de cine de personas que
viven en la ciudad de Quito de las clases sociales B y C+, estos resultados, asumiendo
comportamientos similares nos dan una cuantificacion de la intencion de compra del
consumidor de una sala de cine. Los resultados de la encuesta en mencion se detallan en el
anexo 3.

Finalmente, y con el afan de determinar el tamafio de mercado del bar del cine, se
hizo un ejercicio de observacion a la entrada del Multicines del Centro Comercial Ifiaquito,
durante 30 minutos el dia sabado 19 de Octubre de 2013 y en el Multicines del Centro
Comercial Scala el dia domingo 20 de Octubre de 2013, con el objeto de determinar el

numero de compras en el bar versus el nUmero de personas que entran al cine.

2.2.2 Analisis Cualitativo

Para la implementacion de las salas de cine, el objetivo es llevar el concepto de
salas de cine modernas a las ciudades pequefias, por lo que se ha decidido imitar el
concepto de un complejo de salas de cines a escala. La implementacién se hara con 2 salas
de aforo de 80 a 100 personas cada una, con un bar que ofrezca las opciones tipicas de un
cine, esto es: canguil, nachos, hot dogs, bebidas gaseosas y dulces categorizados.

2.3 Tamafo de mercado

La estimacion del tamafio del mercado se hizo en base a los datos recogidos de
fuentes secundarias, encuestas y observaciones. El analisis que se presenta a continuacion,
determina que existe mercado potencial en la ciudad de Otavalo, mercado que se podra
atender de manera parcial por parte de la solucion propuesta, asegurando una rentabilidad

adecuada en el largo plazo.
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Los datos de fuentes secundarias utilizados en estos calculos, provienen de la
pagina web del Instituto Nacional de Estadistica y Censo (INEC).

Como dato relevante, en Quito, se tiene 4.18 asientos de cine por cada 1000
habitantes (no se considera los cines de las cadenas mas pequefias), aportadas en 3.12
Multicines, 0.60 Supercines y 0.46 Cinemark. Guayaquil a su vez cuenta con 4.75 asientos
por cada 1000 habitantes, aportados por Supercines 3.13 y Cinemark 1.62. Cuenca cuenta
con 2.64 y Ambato con 2.47 asientos por cada 1000 habitantes.

Si ponderamos estos datos, tomando el dato méas bajo que es el de Santo Domingo
de los Tsachilas y pensamos en 2.35 asientos por cada 1000 habitantes en Otavalo, el aforo
de las salas deberia ser de 272 asientos disponibles. La intencion inicial es salir con 200
asientos en 2 salas, es decir menos del 70% de la capacidad instalada disponible en la
ciudad con menor nimero de asientos por cada mil habitantes. Los datos completos de las
capacidades de las cadenas de cines en las principales ciudades los podemos ver en la tabla

que se muestra en el anexo 4.

2.3.1 Volumétrico mercado potencial

Fuente
Informacién Descripcion mm
INEC Poblacion del canton Otavalo - 115,725 habitantes
Estimado Poblacion urbana 70% 81,008 habitantes
INEC Poblacién entre 5y 75 afos 87.10% 70,558 habitantes
INEC Segmentos socioec. A, By C+ 39.50% 27,870 habitantes
Encuesta indice de hogar 88.64% 24,704 habitantes
Encuesta Visitas al cine 15.04 371,551 | consumidores
Estimado 25% entradas por promocién 25% 278,663 Entradas
Propuesto Valor entrada: $5.00 - 1,393,315 uss

Tabla 1: Tamafio del mercado potencial cines en Otavalo

La encuesta realizada y que se muestra en el anexo 3, determina que el 88.64% de

los encuestados prefiere ir al cine en familia, con todos los miembros del hogar, razén por

la cual, tomaremos ese factor como reductor de la poblacién como un indice de hogar. Asi
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mismo de la encuesta se determina el nimero de veces gque la gente va al cine en el afio.
Las encuestas fueron tomadas en Quito debido a que es una ciudad que ya cuenta con el

servicio y nos puede dar una vision de comportamiento de estratos sociales similares.

2.3.2 Volumétrico capacidad a instalar

Sin embargo, la capacidad instalada, sera mucho menor al mercado, lo cual se
resume en la tabla 2. El horario tipico de atencidn de un cine es en la tarde, con la sola
excepcion de los horarios de Vermut (horarios antes del medio dia) en sabados, domingos
y feriados. Con esta premisa, asumiendo una duracion promedio de 3 horas por funcion y
una atencion desde las 14h00 y hasta las 24h00, se asume que cada sala puede atender 21

funciones por semana, méas 2 funciones por sala en vermut.

Funciones/ Porcentaje
Ingresos
semana utilizacion

60% 126000 $630,000.00
2 50 200 70% 14000 $42,000.00
Total 140000 $672,000.00

15% promociones $571,200.00
Tabla 2: Volumétrico de capacidad de salas de cines

Adicionalmente esta el negocio de bar. De acuerdo a la observacion realizada, por
cada 100 usuarios (personas que entraron al cine pagando entrada), se realizaron 35
compras, cada una, de un valor promedio de $ 8.00, con lo cual se volumetriza la venta del

bar de la siguiente manera:

Ventas/100
asistentes Valor venta promedio | Volumen ventas bar

126.000 S 8.00 S 302.400.00
Tabla 3: Volumetrlco de ventas del Bar

Adicionalmente, se puede hacer funciones didacticas en convenio con colegios y
escuelas del sector en las marianas de los dias de semana. Se asumirian precios bajos, y las
ventas del bar no aportarian mucho dado el tipo de consumidor, los clientes serian las

instituciones educativas. En este caso, la verdadera ganancia estaria en la promocion de los
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cines, pasar antes de los documentales cortos de las peliculas de estreno y la creacién del
habito de asistir a MiCine y la creacion de la sensacion de pertenencia.

5 funciones semanales, durante 30 semanas del afio, considerando un 60% del aforo
utilizado, llevarian 14400 usuarios de este tipo, con un ingreso adicional de $28.800,00
asumiendo un precio por entrada de $2,00. Probablemente solo se paguen costos.

2.4 Negocio rentable

A priori y sin hacer el analisis econémico y financiero, lo que se llevara a cabo en
el capitulo 5 de este documento, se puede concluir la implementacion de salas de cine de
bajo aforo en ciudades pequefias es un buen negocio, asumiendo un margen del 15% en la
operacion de cine y un margen del 35% en la operacion del bar. Con ello se consiguen los

siguientes datos.

Rubro Ingreso Margen Beneficio supuesto
Cines $571,200.00 15% S 85,680.00
Bar $302,400.00 35% $105,840.00
Total $873,600.00 $191,520.00

Tabla 4: Ingresos y beneficios supuestos

Ello supondria un ingreso mensual de $15,960.00, lo cual demuestra que es un
mercado atractivo en el cual se puede invertir con esperanza de retornar la inversion de

manera eficiente.



CAPITULO 3
3 Definicion Estratégica

Porter afirma que una empresa alcanza ventaja competitiva cuando obtiene
rendimientos superiores (Porter, Estrategia Competitiva, 1980). Pero ¢qué quiere decir
rendimientos superiores? Se puede afirmar que un rendimiento superior se alcanza cuando
una empresa excede el costo de oportunidad de los recursos empleados para proveer, en
este caso, el servicio de proyeccidn de peliculas.

Pero no se puede hacer una comparacion tan simple, hay empresas que obtienen
mejores rendimientos que otras, pero para poderlas comparar verdaderamente, deben estar
dentro del mismo sector, dado que en cada sector empresarial existen fuerzas que hacen
atractivo al sector, porque son favorables al desarrollo del negocio y fuerzas que son
contrarias debido a que generan barreras o dificultades para el desarrollo del negocio y es
precisamente el desarrollo de estrategias que logren vencer de manera adecuada estas
barreras y que logren aprovechar de manera eficiente los incentivos, las que permitiran que
una empresa alcance una ventaja competitiva.

3.1 Estrategia genérica

En funcion de lograr la ventaja competitiva buscada, se ha escogido una
combinacion entre las estrategias de nicho (también Ilamada de enfoque o concentracion) y
océano azul.

La estrategia geneérica de nicho, “se centra en un grupo de compradores, en un
segmento de la linea de productos o en un mercado geografico: igual que la estrategia de
diferenciacion, adopta multiples modalidades. Al contrario de la estrategia de costos bajos
y diferenciacion, la estrategia de nicho o enfoque procura ante todo dar un servicio

excelente a un mercado particular” (Porter, Estrategia Competitiva, 1980)
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En el caso del presente plan de negocios, el enfoque es de tipo geografico, plantea
la necesidad de atender zonas geograficas que se ubican fuera de las areas metropolitanas,
que no han sido atendidas con servicios de diversion y esparcimiento como es el caso de la
proyeccion de peliculas en teatros.

De acuerdo al estudio de mercado realizado como sustento para este documento y
gue se muestra en el anexo 2, en la ciudad de Otavalo (ejemplo tomado como ciudad piloto
para el proyecto), al igual que en las ciudades grandes, mas del 83% de la poblacion iria
con mas frecuencia al cine si lo tuviera mas cerca o accesible, lo cual confirma que el
negocio se debe concentrar en el enfoque geogréafico del servicio.

Al mismo tiempo, el presente plan de negocios tiene caracteristicas que permiten
aplicar una estrategia de océano azul, ya que se ingresa a un mercado que no se habia
atendido, que no se habia abierto por considerarse muy pequefio por parte de las grandes
cadenas, donde la competencia sera una preocupacion menor (no asi los sustitutos) ya que
en general se crea demanda al generar la oferta. En el anexo 5 se incluye un lienzo
estratégico que explica la diferenciacion del enfoque de MiCine respecto de la industria de
proyeccion de peliculas en general.

Histoéricamente, y con las distancias y diferencias del caso, se tiene el ejemplo de
Wal-Mart, en los afios 40, Sam Walton atacé un mercado despreciado por los grandes del
sector, los pequefios pueblos donde aparentemente no habia potencial de grandes
volUimenes.

3.2 Posicionamiento estratégico

Con el objetivo de identificar las dificultades a las que se enfrenta el sector de la
proyeccion de peliculas, se realizo en el primer capitulo de este documento un analisis de
las fuerzas de Porter, el mismo que reveld que la fuerza mas contraria para este sector es la

capacidad de negociacion con los proveedores, sin descuidar que también hay cierta
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hostilidad en el poder de negociacion con los consumidores y el manejo de los sustitutos
del sector.

Los altos niveles de competencia y los altos estandares de informacién que manejan
los consumidores en las grandes ciudades obligan a las salas de proyeccidn de peliculas
(cines) a contratar los estrenos y preestrenos de las peliculas mas importantes, las mismas
que al tiempo que generan altos niveles de asistencia, también generan altos costos en los
contratos de las peliculas con los proveedores que fijan sus tarifas en modalidad y monto
sin lugar a negociacion. El presente plan de negocios plantea ubicarse en zonas geograficas
donde no hay competencia (al menos por el momento) y donde los niveles de exigencia
son mucho menores, con lo cual, un estreno posterior de una pelicula, puede reportar los
mismos niveles de ingresos, pero reduciendo los costos de la contratacion de las mismas,
asi también, los niveles culturales de una ciudad pequefia, permiten explotar ciertas
peliculas que son clasicas (populares), que al no ser estrenos también son mas baratas.

Los sustitutos también generan preocupaciéon, debido a que son en la mayor parte
de los casos de menor costo. Por ejemplo las peliculas piratas, tienen un costo mucho
menor, sin embargo, el cine deberd combatir este hecho, con equipos de alta calidad en
audio y sonido, pero sobre todo debe entregar un servicio al usuario que se perciba como
de alta calidad. Es necesario entregar una experiencia nueva y diferente al hecho de
quedarse en casa a mirar television regular o una pelicula, por esa razon este documento
focaliza su esfuerzo en las personas de estratos socioeconomicos de clase media, media-
alta y alta (C+ en adelante).

Como se puede apreciar en el anexo 5, en el cual se muestra el lienzo estratégico
del presente proyecto, MiCine presenta atributos diferenciadores que permiten explotar de
mejor manera un mercado desatendido y que de hecho, ante la ausencia de salas de cine se

ha acostumbrado a los sustitutos del producto que se ofrece.
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Por ejemplo, uno de los sustitutos con el cual se debe competir es la transmision del
fatbol en vivo, MiCine puede transmitirlo en las salas de cine, en alta definicion con audio
intenso, y entregar la experiencia del estadio, donde la multitud contagia del entusiasmo y
permite vivir el deporte de otra manera. Otra forma de lograr el reemplazo de un sustituto
es la calidad de imagen y sonido que se tendra en peliculas muy visuales como son las
infantiles, aventura, ciencia ficcion, donde los efectos especiales permiten amplificar la
experiencia. Si bien los estrenos se presentaran con demora, siempre estaran antes que las
peliculas piratas de “buena calidad”.

Este proyecto, apunta a ser parte de la comunidad, como un servicio integral, de
alli, que parte importante serd el trabajo de vinculacion comunitaria, a partir de ofrecer
servicios adicionales como documentales educativos, escenario para teatro, eventos
colegiales, conciertos, etc., de forma que la gente piense en MiCine como un miembro de
la comunidad, donde no solo se puede ir a disfrutar de una pelicula, sino también como el
lugar donde ocurren eventos culturales y emotivos.

En definitiva, en una ciudad grande, la gente va al cine y lo menos que le preocupa
es quien es el duefio, o si la empresa esta dispuesta a dar un servicio a cambio de
pertenecer a la comunidad, porque la sociedad es muy grande y diversa y los servicios
estan en todos lados. En una sociedad pequefia, todos los miembros de la comunidad se
conocen, por lo tanto es importante que un negocio que intenta dar un servicio sea parte de
esta comunidad, y su participacion debe ser activa, haciendo su negocio, pero entregando
servicios que le permitan ser, efectivamente, parte de esa comunidad.

3.3 Recursos y Capacidades Distintivas.

“La estrategia competitiva consiste en tomar acciones defensivas u ofensivas para

establecer una posicion defendible en una industria, para afrontar eficazmente las cinco

fuerzas competitivas y con ello conseguir un excelente rendimiento sobre la inversion para
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la compafiia” (Porter, Estrategia Competitiva, 1980). Es muy importante que estas acciones
aseguren gue un posicionamiento perdurable mediante la observacion constante de la
estrategia genérica y la identificacion de las fortalezas y debilidades, de las amenazas y
oportunidades que se presentan debido a las fuerzas competitivas del sector. El presente
plan de negocios considera de fundamental importancia convertirse en una empresa que
cambie el modo de conseguir diversion de una comunidad, esto sin duda, creara lazos
afectivos y llevard a MiCine al “top of mind” en la poblacion. Es solo cuestion de tiempo
la llegada de la competencia, de modo que ese tiempo es valioso para crear un vinculo
duradero con la comunidad. Es alli donde se debe aprovechar el rasgo de océano azul que
presenta este proyecto, rasgo que es temporal, como ha sucedido con cada océano azul de
cualquier sector de la industria.

Dentro de la estrategia de posicionamiento de la marca mediante la vinculacién con
la comunidad, se incluyen proyectos educativos, los cuales no tienen por objeto mejorar los
beneficios econémicos de la empresa, pero si tienen el objetivo de generar una relacion a
largo plazo con la poblacion, y qué mejor opcion que hacerlo mediante el servicio a la
nifiez y juventud. Utilizar las salas de cine para proyeccion de documentales educativos en
las mafianas de dias laborables, tiempo en el cual un cine regularmente no trabaja,
permitira traer a los mas jovenes de las familias al cine, y seran el vinculo con el resto del
nucleo familiar, idealmente serén una fuerza de ventas en cada nucleo familiar. Este activo
intangible, constituye un elemento diferenciador en un tipo de negocio donde las
exclusividades, los secretos, las recetas, no existen, la diferencia esta en haber identificado
la oportunidad primero, explotarla de manera adecuada y en base a ese trabajo lograr un
posicionamiento que permita lograr una ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

Para lograr que el proyecto de vinculacion se lleve adelante y se concrete alianzas

con los centros educativos de forma de poder explotar adecuadamente la capacidad antes
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mencionada, se establecera un plan de acercamiento a los rectores de las unidades
educativas del sector para conseguir las relaciones adecuadas que permitan llevar adelante
este proyecto, el recurso humano adecuado para realizar esta labor de venta-vinculacion,
que por otro lado sea capaz de contratar una programacion de documentales adecuados
para los temas necesarios desde el punto de vista académico en las escuelas y colegios del
sector es fundamental y diferenciador, debe ser una persona con la capacidad de gestion
con los proveedores de peliculas y documentales, pero también con la capacidad de gestion
con el cliente (unidades educativas). Es un recurso intangible diferenciador, dado que
desde el punto de vista fisico, el recurso ofrecido serd imagen y sonido de alta calidad,
salas comodas, acceso a material didactico que no seria alcanzable de otra manera 'y
precios accesibles que en el caso de los temas académicos, serian muy bajos, sin afan de
lucro monetario, el beneficio buscado es la vinculacidn y por esta via, la preferencia del
consumidor.

3.4 Organigrama Inicial y Equipo de Trabajo.

Para el presente proyecto se ha elegido un organigrama funcional el mismo que por
ahora condensa muchas tareas en pocas personas ya que la empresa nacera pequefia, en una
sola ciudad, e ira creciendo de manera paulatina en diferentes ciudades de menos de 150
mil habitantes. Es una empresa de servicios que exige la contratacion de personal que
permita el desenvolvimiento de las tareas de operacion de las salas de cine. Se ha elegido
separar por ahora las tareas Operativas de las Administrativas, delegando las tareas de estas
dos divisiones a 2 gerentes que estaran reportando al Gerente General, que por ahora, al
inicio de la operacion, realizara las veces del futuro gerente financiero.

El organigrama propuesto, se muestra en el gréafico 3 y las funciones especificas de

cada persona se detallan en el anexo 6.
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El organigrama propuesto, muestra un Gerente General, que en principio tomara las
funciones del Gerente Administrativo, sin embargo, al ser funcional se le especifica desde
ya. El autor del presente documento es cursante de una maestria en administracion de
negocios y tiene gran experiencia en tecnologia y comunicaciones, por lo que tomara esta

posicion. El curriculum se adjunta al final de este documento.

Gerente General

Gerente de Gerente
Operaciones Administrativo

coord! Coord.
Programacion Finenciero-Adm.

Acomodacion y

Proyectista

Ventanilla y Bar (2)

Limpieza (2)

Asistente Contab.

Grafico 3: Organigrama Funcional de MiCine

El otro directivo clave debe tener experiencia en el manejo de logistica ya que
tendré a cargo la administracion de la logistica de la proyeccidn, el funcionamiento del bar,
la atencion en ventanilla y la limpieza de las salas. Es muy importante el cumplimiento de

horarios para mantener en tiempo las programaciones.




CAPITULO 4

4 Plan Comercial

La marca genera los niveles de recordacion que un producto debe tener para
posicionarse en la mente del consumidor, por lo tanto debe lograr un vinculo emocional
que haga permanente este nivel de recordacion. En el caso de MiCine, se debe tratar de
conseguir el componente emocional que permita que el producto se diferencie de sus
sustitutos y de sus eventuales competidores.

Es importante entonces, establecer una adecuada estrategia de marketing.
4.1 Estrategia de marketing

El objetivo central de un plan de mercadeo es lograr la recordacion de la marca por
parte de los consumidores y generar en ellos el deseo de utilizar el producto, en este caso,
el deseo de acudir a las salas de cine. Al haber atacado un océano azul, MiCine esté en la
posicién de lograr ser el primero, por ahora hay ausencia de competencia directa, pero se
debera luchar por diferenciarse de los sustitutos que son varios y pueden estar arraigados
en los consumidores.

Las 5 “P” del marketing nos dan el camino para conseguir un posicionamiento
adecuado para el producto que ofrece MiCine, diversion.
4.2 Producto

Producto principal: proyeccion de peliculas, y con este, el servicio del bar.

Productos adicionales: MiCine, abrira servicio de fiestas infantiles, con o sin
reserva de la sala completa. El portafolio de productos se fortalece con el servicio de
proyeccion de documentales educativos bajo un esquema de venta a cliente (unidades
educativas de la zona), con un producto completo: folleto didactico de actividades previas
y posteriores a la proyeccion del documental. También se preve que MiCine pueda ser

utilizado para eventos culturales eventuales.



28

4.3 Precio

MiCine, busca ser diferente, no trata de ser menos ni mas costoso que un cine de
ciudad grande, su fortaleza radica en su manera de relacionarse con la comunidad. Para
fijar los precios se tomaréa en cuenta factores fundamentales como: los costos, la
competencia (oferta), sustitutos, la demanda, el posicionamiento, los objetivos de
rentabilidad, con lo cual, a continuacion se presenta un detalle los precios propuestos para

los productos primarios:

Producto ' Subproducto ~ Precio Sugerido

Entrada al cine Precio Regular $5,00
Precio Vermut (sdbados, domingos y $3,00
feriados antes del medio dia)
Nifios y tercera edad $2,50

Bar Canguil Pequefio $1.75
Canguil Mediano $2,00
Canguil Grande $2,25
Nachos $2,50
Hot Dog $2,50
Dulces Nivel 1 $0.75
Dulces Nivel 2 $1,00
Dulces Nivel 3 $1,50
Bebida Pequefia $1.75
Bebida Mediana $2,00
Bebida Grande $2,25

Entrada a Precio para grupos de 20 0 mas nifios $2.25

documental +

refrigerio

Tabla 5: Precios de los productos ofrecidos
4.4 Plaza

MiCine se implantara en una zona comercial de la ciudad de Otavalo que permita
ofrecer las comodidades y la seguridad adecuada a sus consumidores. El sector debera
favorecer el acceso a la poblacion objetivo, cuidando de no afectar el ornato de la ciudad,

ni afectar a ningn monumento o tradicién cultural del sector.
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4.5 Promocion
Se busca la mayor frecuencia posible de visitas, por lo tanto debe atraer a los
consumidores, en tal virtud, MiCine ofrecera las siguientes promociones:
e Para el lanzamiento: 2x1 en cualquier horario durante la primera semana.
e Tarjeta de fidelizacion MiCine, permitird acumular puntos por cada compra de
entradas, en el bar o eventos especiales (puntos seran canjeables por entradas).
e Regalo de entradas a través de estados de cuenta de tarjetas de crédito.

e El bar ofrecera los famosos “combos” que reducen los precios de los productos,

asi se ofrecera:

Combo Combinacién Precio

Combo 1 Canguil + Bebida medianos $3,50

Combo 2 Hot Dog o Nachos + Bebida medianos $4,00

Combo 3 Canguil + Bebida medianos + Hot Dog 0 $5,75
Nachos

Combo Canguil + Bebida + Dulce Nivel 1+ Juguete $4,00

Infantil

Tabla 6: Costos de los combos ofrecidos en el bar

e Ofertas de temporada: combos para el bar como en paquetes de entradas al cine.
e Participacién en eventos de las escuelas y colegios, entrega de entradas al cine
como auspicios o aportes, es decir, formas de lograr fidelizacion del
consumidor.
4.6 Publicidad del Cine
Para explicar el uso y papel de la publicidad, se utiliza un “Copy Strategy”,
documento corto mediante el cual se expresa el pensamiento de MiCine y el
posicionamiento que espera tener en la mente del consumidor.

Frase de Posicionamiento: “MiCine la nueva diversion en Otavalo”.
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El rol de la publicidad: La publicidad debera convencer al consumidor de estratos
socioecondmicos C y superiores, que MiCine es diversion sana cerca de casa para
disfrutarse en familia y/o con amigos en Otavalo.

Promesa bésica: Diversion familiar

Razon (Reason why): MiCine trae a Otavalo diversion familiar en salas comodas
y un ambiente diferente para disfrutar de las peliculas de estreno, clasicas, etc.

Slogan: “MiCine: la emocion en Otavalo”

4.7 Publicidad del Cine Didéactico

Frase de Posicionamiento: “En MiCine, el conocimiento a traves de peliculas
educativas”

El rol de la publicidad: La publicidad debera convencer al cliente (rectores,
vicerrectores y profesores de las unidades educativas de la ciudad de Otavalo) que se puede
aprovechar al cine como medio de ensefianza efectiva. Las ciencias, la historia y geografia,
etc., pueden llegar mucho méas y mejor a través de imagenes. Material didactico para antes
y después del documental.

Promesa bésica: Aprender divirtiéndose

Razon (Reason why): En MiCine, viaja a todo el mundo y a cualquier época. Salas
comodas, Peliculas educativas.

Slogan: “MiCine: Aprender es diversion!”
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CAPITULO 5
5 Plan de Operaciones

La ventaja competitiva de este proyecto nace de una combinacion de las estrategias
de nicho y océano azul al tomar ventaja de la desatencion de los mercados pequefios por
parte de las grandes cadenas de cines en el Ecuador. La gente de las ciudades pequerias del
Ecuador, con una poblacion superior a 80.000 habitantes, carece de lugares de
esparcimiento, este hecho lo explota MiCine para asegurarse un adecuado posicionamiento
en el mercado.

Eventualmente los competidores llegaran, pero se espera, mientras tanto, haber
establecido una estrecha relacion con la comunidad que sea dificil de romper, por ello,
MiCine, sale al mercado con precios competitivos, comparables a los establecidos en las
ciudades grandes, pero considerando que el poder adquisitivo en una ciudad pequefia, es
menor.

5.1 Implantacion de los Cines

Las salas de cines del presente proyecto tienen un aforo previsto de 100 personas
por cada una. Se han proyectado 2 salas, el aforo total es de 200 personas y se ha incluido
un escenario en una de las salas para posibles obras de teatro o similares.

Bajo este criterio, segin se puede ver en el anexo 7, la implantacién requerira de
una construccion de 510 m?, en un terreno de 1100 a 1200m? (20 a 30 puestos de parqueo).
Dado que la construccion sera tipo galpon, con las consideraciones de decoracion y
aislamiento sonoro, se prevé un costo de $300 por m?, con lo cual la construccion tendra un
costo previsto de $153.000, el terreno se prevé tendria un costo de $55.500 ya que se
buscara una ubicacion central de la ciudad.

Las salas contaran equipos de proyeccion de alta calidad, asi como con sonido

dolby 7.1 de alta definicién, se estima un costo aproximado de $24.000 por sala, la
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iluminacién para el escenario de la sala 1 tendra un costo de $10.000, las salas contaran
con 200 sillas, cada una con un costo de $50, alcanzan un costo de $10.200 instaladas, el
bar costara $8.300 y la boleteria $7.040. La tienda en principio se prevé sea arrendada. Los
parqueaderos y seguridad periférica del terreno, tendran un costo de $15.375.

Las oficinas tendran un area de 60 m? sobre los bafios, bar, con un costo de
$18.000. El mobiliario, instalaciones y equipos se valoran en $8.000 adicionales. El
sistema informatico de manejo de boleteria, ERP y pagina web, tendréd un costo previsto de
$20.000. Con ello, tenemos que se necesita una inversion inicial de $356.335. El detalle de
estos costos se muestra en la tabla 12.

5.2 Logistica

El negocio se basa en la proyeccion de peliculas de estreno y “clasicas”, las mismas
que se empaquetan en horarios definidos y en funcionamiento de las salas en forma
continua, con intervalos para limpieza que deben ser lo mas pequefios posible. En forma
simultanea, el bar ofrece un pequefio grupo de productos que se categorizan de manera
definida, reduciendo de esta manera los productos ofrecidos, asi, se ofrece el “dulce tipo
2”, que puede abarcar algunos tipos de chocolates, en marca y tamafio, pero se lo ofrece de
manera estandarizada (Mind Tools, 2014).

Por lo tanto, la matriz de procesamiento de MiCine se presenta en el grafico 4:

Grado de interaccion y personalizaciéon

Low High
Service Shop:
permite mas personalizacién
del servicio, pero lo hace en
un ambiente de alta_
inversiéon de capital

Grado de intensidad de mano de obra

Low
Mass Service: Professional Service:
provee un servicio no- provee atencion
diferenciado en un individualizada mediante
ambiente intensivo en mano |especialistas altamente
High de obra entrenados

Gréfico 4: Matriz Proceso Servicio (Render & Heinzer, 1996).
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5.3 Horarios de atencion

MiCine, atendera como salas de cine de 14h00 a 24h00 todos los dias de semana.
Los dias sabado, domingo Yy feriados, se extiende con vermut desde las 10h00, con lo cual
se completan 68 horas de atencion al publico por semana.
5.4 Personal

El personal necesario para el funcionamiento de la empresa se describe en el anexo
6, al tener 68 horas de atencidn, MiCine se obliga a tener doble turno para cada sitio de
trabajo en el area operativa del cine.

El personal de atencidn al publico debera utilizar uniformes proporcionados por la
empresa, mientras que el personal administrativo no necesitara uniforme.
5.5 Inventario

Se manejara inventario para el bar. Casi la totalidad de los productos adquiridos es
perecible, por lo que logisticamente se utilizara un sistema “PEPS” (primero en entrar,
primero en salir). Desde el punto de vista contable, el inventario sera costeado en base al
Costo Promedio Ponderado porque de acuerdo al SRI en base a la norma NIC IAS 2, los
inventarios se mediran al costo o al valor neto realizable, segin cual sea menor. En este caso es
el que mejor refleja el valor de un inventario de items genéricos, en este caso se suman los
valores correspondientes al saldo del inventario inicial y los de las adquisiciones realizadas
hasta el momento de realizar el célculo y se divide para el niUmero total de unidades
existentes. La base de calculo sera periodica (IFRS, 2012). El inventario debe
administrarse observando las normas dictadas por la Gerencia Administrativa/Financiera y
tomando en cuenta que son productos perecibles. Se debera contar con un control de
caducidad de productos, asi como también un punto minimo de productos para la
renovacion de stock. En la actualidad se determino el nivel de inventario inicial en base al

supuesto de ventas del bar y de manera de tener en stock un equivalente a 2 a 3 semanas de
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ventas (2.5 en numeros de calculo del plan de negocio). El nivel éptimo de inventario se
determinara cuando sea este negocio en marcha de acuerdo al movimiento de los
productos.

5.6 Manejo de filas

La capacidad de atencion al consumidor es muy importante para dar la sensacion de
buen servicio. En MiCine, el usuario puede experimentar cuellos de botella en el
parqueadero, en la compra de boletos, en al bar y a la entrada a la sala de cine. La solucion
al problema esta en conocer gue tan rapido o con que frecuencia llegaran los usuarios y que
tan rapido pueden ser atendidos. Es muy importante saber las horas a las que se produciran
picos y reducirlos en intensidad a cambio de tener mas picos.

El problema de las filas, es que el ser humano detesta hacer fila (el tiempo de no
hacer nada pasa mucho mas lento que cuando esta en actividad), y si esta situacion se
presenta, por supuesto deteriora la percepcion de calidad de servicio. (Uzumeri, 2013)

Por lo tanto, una adecuada decision es de-sincronizar las funciones de las 2 salas, de
manera que se pueda manejar de mejor manera las filas reduciendo su intensidad.

Las filas seran atendidas segun el método PEPS vy se utilizara un modelo de una
fila, multiples servidores (boleterias o cajas). En la entrada a las salas, se mantendra un

modelo PEPS, pero con un solo servidor, es decir una Unica entrada. (Gardufio, 2012)

Servidor (Caja-Bar o Salidas
s
Boleteria)

Llegadas ——> Cola o Fila

Servidor (Caja-Bar o Salidas
—
Boleteria)

Graéfico 5: Administracion de colas en boleteria y bar

Las funciones de las peliculas se han definido desplazadas una hora una sala
respecto de la otra con el objetivo de acortar la longitud de las colas. El aforo total de cada

sala es de 100 personas, de acuerdo a la encuesta realizada para este plan de negocios y que
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consta en el anexo 2, el 66% de los usuarios prefiere ir con la familia, y solo el 3% prefiere
ir solo, asi mismo el nimero promedio de personas que acompafian al usuario es de 3. Con
esto suponemos que tendremos unas 30 a 40 ventas maximo para cada funcion. Tomando
el peor caso, 40 ventas, si se evacla una venta cada 90 segundos y tenemos 2 boleterias (un
cajero por boleteria), se obtiene un tiempo de espera maxima (asumiendo nuevamente el
peor escenario, es decir la llegada simultanea de todos los usuarios) de 30 minutos, con los
cual se tiene la capacidad de atencion del 100% de los usuarios. El caso es similar en el

bar.

5.7 Gestion de Calidad

La gestion de operacidn de un complejo de salas de cine demanda el cumplimiento
constante de “dead-lines”, es decir, cronogramas muy estrictos, con eventos sucesivos que
requieren un alto compromiso por parte de los directivos y de los colaboradores de la
empresa.

En funcion de conseguir un adecuado crecimiento y alcanzar los resultados
esperados, se define que el gerente de operaciones lleve adelante una programacion de los
eventos, de igual manera se espera que la labor del gerente administrativo en la
consecucion de las licencias de las peliculas sea eficiente de manera de poder aprovechar
los niveles de expectativa de los consumidores. Para ello, las programaciones deberan ser
generadas con varias semanas de anticipacion, labor que se coordinara con la publicidad en
la propia pagina web y las redes sociales.

Una vez que se ha detallado el plan de operaciones, queda claro el panorama para
poder iniciar el trabajo de planificacion financiera y con ello determinar finalmente la
viabilidad del proyecto. Sera importante obtener indicadores como el VAN y TIR que
determinen si la inversion es atractiva para los inversionistas, si habra utilidades una vez

que se alcance la tasa de descuento, es decir el nivel de ganancia exigido por los



accionistas del proyecto. Asi mismo se debera establecer la estructura del capital que

permitira iniciar y operar el proyecto MiCine.
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CAPITULO 6

Plan Financiero

6.1 Supuestos Generales

Se han definido los siguientes supuestos generales para los calculos financieros del

proyecto, cada supuesto es sustentado en una fuente confiable:

La inflacion anual segun el Banco Central del Ecuador, hasta abril de 2014 es de 3.23%
anual, y mantiene una ligera tendencia a la baja, partiendo de un 5.42% a abril de 2012
y un 3.03% a abril del 2013. Por lo tanto, se considera una inflacion de 3.23% para
todos los célculos (Banco Central del Ecuador, 2014).

Crecimiento poblacional en ciudades pequerias del 21.9% (INEC, 2013). Este dato es
importante para la determinacion del crecimiento de las ventas proyectado a ser del 6%
anual (aproximadamente 3 veces menos que el crecimiento poblacional).

Se ha establecido un horizonte econémico razonable de 5 afios (2015-2019) para la
proyeccion financiera del negocio, de manera que se obtenga una rentabilidad
econdmica adecuada. Esto es porque se ha determinado una renovacién tecnoldgica en
un horizonte de 5 afios, lo cual supone una inversion de capital interesante al inicio del
ejercicio del afio 6. Por otro lado, mientras mas largo es el periodo de estimacion,
incrementa el riesgo del préndstico. Una de las formas de cubrir este riesgo es la
generacion de escenarios, desde pesimista hasta optimista y el analisis de simulacion
que se realiza posteriormente en este documento. Sin embargo, se ha calculado una
perpetuidad del negocio a partir del afio 6, que ha sido incluido en el afio 5 para el
calculo del Valor Presente Neto, esto porque la vida productiva del negocio es
indeterminada. Otra manera de calcular el VAN es calcular el valor de venta de todos

los activos al final del afio 5 asumiendo que el negocio terminara su produccion el afio
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Se ha establecido una estructura de precios segun las tablas 5 y 6 mostradas en el
capitulo 4, las mismas que seran revisadas al afio 3, con un incremento aproximado de
10%.

La participacion de utilidades por parte de los empleados en la actualidad es del 15%,
no se podra declarar utilidades antes de compensar el salario digno a todos los
trabajadores.

La tasa de interés para el sector productivo es de 9.53% y maximo 10.21%, para
créditos productivos para PYMES es de 11.20% y maximo 11.83%. Se considerara una
tasa del 11.20%.

Segun la ley de régimen tributario y la reforma al articulo 37, se prevé un 22% de pago
de impuesto a la renta.

La inversion inicial para la adquisicion de bienes muebles e inmuebles necesarios para
arrancar el proyecto es de $356.335, a esto se le debe sumar un inventario de 3 semanas
para el bar, con un costo aproximado de $9.000 y un valor en caja de $50.000 dado que
se debe iniciar con tareas de mercadeo y promocion. Esto define un capital inicial total
de $415.335.

De acuerdo al volumétrico realizado en base a datos oficiales y datos provenientes de
una encuesta realizada para este proyecto, el potencial de venta es de 278.663 entradas
anuales, sin embargo, debido al aforo programado, se tiene una proyeccién de venta de
140.000 entradas con un ingreso de $571.200, mientras el bar puede aportar $302,400

durante el primer afio de operacion de MiCine.

6.2 Estructura de Capital y Financiamiento

El proyecto pretende arrancar con el aporte de capital de 5 socios, cada uno con un

aporte de $50.000, con lo cual la inversion inicial total sera de $250.000 (60.2% del capital

inicia necesario), los restantes $165.335 (39.8% del capital inicial necesario) se obtendran
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de un préstamo en la banca nacional pagadero en 4 afios a una tasa de interés del 11.2%.
De la misma manera, se ha determinado que el proyecto no entregue dividendos durante
los primeros 5 afios debido a que se necesita fortalecer el negocio y prepararse para la
renovacion tecnologica del afio 6. Esto se basa en la teoria “pecking order” que se refiere al
orden o jerarquia en la utilizacion de los recursos financieros en la empresa. En funcion del
equilibrio que determina el costo por intereses y los costos por insolvencia. Las empresas
se financian por utilidades retenidas, deuda y finalmente por ampliacion de capital, en ese
orden debido a los costes y también al nivel de apalancamiento y riesgo (Ross, Randolph,
& Jaffe, 2012).

Se podria calcular la estructura de capital 6ptima de acuerdo a las proposiciones de
Modigliani-Miller que indican que el riesgo de los accionistas aumenta con el
apalancamiento y que por lo tanto el rendimiento requerido por los accionistas aumenta.
(Ross, Randolph, & Jaffe, 2012). Esta estructura de capital éptima es mas tedrica que
préactica y en definitiva no se puede alcanzar ya que los niveles de endeudamiento, valores
de mercado, asi como sus rendimientos cambian continuamente, por lo cual la mayoria de
empresas optan por establecer un nivel objetivo de estructura de capital. La principal razén
utilizada es el nivel de aversion al riesgo de los accionistas, la misma que demanda que la
relacion capital-deuda tenga una relacion maxima, y en caso de superarse, es preferible
encontrar mas accionistas que deuda. Con estas premisas se ha llegado a establecer el nivel
objetivo de estructura de capital para el presente plan de negocios en una relacion 60%-
40% en funcion del nivel de aversion al riesgo y la capacidad real de inversion previsible
por parte de los accionistas.

6.3 Estados Financieros Proyectados
El presente plan de negocios tiene fundamentalmente 2 fuentes de ingresos que

consideraremos para estos calculos: entradas y bar. Los demas ingresos por proyecciones
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de documentales educativos, fiestas infantiles y obras de teatro se consideran marginales
por ahora y no entran en la estructura inicial de ventas proyectadas. Con estas premisas, la
proyeccion de ventas se muestra en la tabla 7, considerando un incremento en ventas de
5% anual con un incremento de precios de 10% en el tercer afio de operacion de las salas

de cines en la ciudad de Otavalo. La base de los célculos son las tablas 2 y 3 del presente

documento:
Crecimiento 5%
Entradas Cine $ 571,200.00 $ 599,760.00 $ 692,722.80 S 727,358.94 S 763,726.89
Bar $ 302,400.00 $ 317,520.00 $ 366,735.60 $ 385,072.38 S 404,326.00
Total Ingresos $ 873,600.00 $ 917,280.00 $1,059,458.40 $1,112,431.32 $1,168,052.89
Crecimiento 3%
Entradas Cine $ 571,200.00 $ 588,336.00 S 666,584.69 S 686,582.23 $ 707,179.70
Bar $ 302,400.00 $ 311,472.00 $ 352,897.78 S 363,484.71 S 374,389.25
Total Ingresos $ 873,600.00 $ 899,808.00 $1,019,482.46 $1,050,066.94 $1,081,568.95
Crecimiento 7%
Entradas Cine $ 571,200.00 $ 611,184.00 $ 719,363.57 S 769,719.02 S 823,599.35
Bar $ 302,400.00 $ 323,568.00 $ 380,839.54 S 407,498.30 S 436,023.18
Total Ingresos $ 873,600.00 $ 934,752.00 $1,100,203.10 $1,177,217.32 $1,259,622.53

Tabla 7: Proyeccion de ventas a 5 afios en escenarios moderado, pesimista y optimista

Se tomara como base de los calculos posteriores el escenario de ventas moderado.
La tabla 8 permite ver en detalle los costos de ventas en los que se incurrira durante
los 5 primeros afios de operacion de las salas de cine.

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS

Aiio 0 Avio 1 Afin 2 Afio 3 Aio 4 Afio §
Ingresos por ventas $0.00 $873,600.00 $417.280.00 $1.059.458.40 $1.112.431.32 $1.168,032.89
Costos de Ventas $0.00 $374,000.00 $379.684.50 $387.144.65 $395.098.95 $404.466.83
Utilidad Bruta $0.00 $499,600.00 $037.085.a0 $672,313.78 $716.832.37 $763 586.05
GAY $0.00 $168.696.00 $174.144.88 $188.477.00 $134.564.81 $200.843.26
EBITDA (uaiida) $0.00 $330,904.00 $363.450.62 $483.836.75 $522,267.55 $562,736.80
DAyA $0.00 $22.642.Ta $22.642.Ta $27.17.30 $2717.30 $28.077.01
EBIT (uaii) $0.00 $308,261.25 $340,807.87 $456,665.45 $485,096.25 $534,659.79
Gasto Financieros $0.00 $8.294.87 $6.115.21 $3.808.41 $1.372.33 $0.00
PUC (15%) $0.00 $46.234.19 $alz118 $68.499.82 $74.264.44 $80.198.97
IR (22%) $0.00 $07644.80 $63.731.07 $85,396.44 $92.983.00 $99.981.38
Beneficio Neto $0.00 S196,082.34 $219,840.41 $298,959.28 $326,876.47 $304,479.44
MARGEN DE VENTAS 22.4% 240% 282% 29.4% 30.3%

Tabla 8: Estado de Pérdidas y Ganancias proyectado a 5 afios

DAyA Depreciacitn de Activos y Amortizaciones
PUC, Participacidn de utilidades de Colaboradores
IR, Impuesto a la Renta



Los resultados que se obtienen son prometedores, permiten llegar a un 30% de
beneficio neto sobre las ventas. Desde el primer afio logra ofrecer beneficios, para el tercer
afio, la recuperacion del capital inicial es completa y se generan beneficios adicionales.
6.4 Tasa de descuento

Para el calculo de la tasa de descuento del presente plan de negocio, se utiliza la
formula de WACC (Weighted Average Cost of Capital) por sus siglas en inglés. En
espanol es el costo promedio ponderado del capital (Ross, Randolph, & Jaffe, 2012).

La formula de la tasa de descuento es To = Ra+ Rp, donde Ra es la tasa de
descuento en Estados Unidos y Rp es la prima de riesgo pais en el Ecuador.

EI WAAC ((del inglés Weighted Average Cost of Capital) denominado en espafiol
Coste Medio Ponderado de Capital (CMPC), se calcula como se muestra en la ecuacion:
WACC = %D*%C*(1-Tc) + %P*Tp

Donde %D es el porcentaje del capital inicial que constituye deuda, %P es el
porcentaje de inversion de los accionistas, %C es el costo del capital o tasa de interés, Tc

es la tasa impositiva y Tp es la tasa de descuento.

Parametros Valores Fuente

%D 60.2% % C, deuda
%P 39.8% % Cjaporte socios
Beta 1.19 (New York University, 2014)
T-Bill (RF) 5a 1.53% (U.S. Departament of the Treasury, 2014)
Bonos Estado Ecuador. 5a 10.25% (Bolsa de Valores de Quito, 2014)
RP=BEE-RA 8.72%
Tasa rendimiento Mercado 8.71% RM (Yahoo Finance, 2014)
RA=RF+(RM-RF)*B 10.07%
TD=RA+RP 18.79%
WACC 14.27%

Tabla 9: Célculos de varios pardmetros

Con los datos anteriormente anotados y calculados, se tiene el siguiente calculo de

flujo de efectivo mediante el método indirecto.
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Es importante recalcar que se toma en cuenta los supuestos antes enunciados al

inicio de este capitulo:

FLUJO DE EFECTIVO
Aiio 0 Aio 1 Ajin 2 Aio 3 Avio 4 Afio 5
Flujo por actividades
corporativas
Utilidad neta $ § 19608234 § 2138404 ¥ 79885828 § 32687647 § 30447944
Depreciaciones § - 28427 % 284275 0§ 270m30 §  27ms0 § 2807701
Capital de trabajo § o0000OOD  § (36DODOD) § (272B450) § (1962485 § (1220235 §  (4.40003)
FAC § o0pO0OOD § 18272008  § 20509BBE  § 30600083  § 341B44BI  §  37RIanA4l
Flujo por financiamiento
Aporte de capital $ 250.000.00
Crédito $ 165.355.00 § (B29487) § (BMG2) § (38098 §  (1372.35) §
FxF § 41535500 § (B29487) § (RMa2) § (3BO98) § (137235 -
Flujo del Periodo $ 465355.00 S 17443022 $20908345 $302E696.02 S 34047246 § 37815541
WAAC 14.27%
Tabla 10: Flujo de Efectivo
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS

Ain 0 Afin | Afin 2 Afin 3 Afin 4 Afin 5
Ingresos por ventas $ $ 873.600.00  § 917.280.00 $1059.45840  $1112.431.32 $ 1.168.002.89
Costos de Ventas $ § 37400000 ¥ 37968480  § 3B7IA4.ES § 33509895 § 40446683
Gastos Admin. y Ventas $ $ 168.696.00 $ 17414488 $ 188.477.00 $ 19456481 $ 200.849.26
Depreciacidn Act & Amort. $ § 22642.75 § 22642.75 § 271730 § 271730 § 28.077.01
EBIT S $ 30826125  § 340,807.87 S 456,B65.45 S 489509625 § 534,658.79
Impuestos $ $ 103.884.04 $ 114852.25 § 1a3.896.26 § IB6.B47 44 $ 180.180.35
depreciacian y amortizacidn $ § 22642.75 § 22642.75 § 271730 § 271730 § 28.077.01

S
flujo de efectivo operativo B $227018.96 § 24B5898.37 329,940.49 $ 35542012 § 3B2,556.45
[nversiones $ (365,355.00) $2.035646.15
capital de trabajo $ (50,000.00) § (30,000.00)  § (20000.00)  § (s0.000.00)  § (30,000.00)  § 180.000.00.
S
flujo neto (415,355.00) $197,01996  § 22859837 § 27394048 § 3254202  § 762,556.45
VAN $1,341,771.09
TIR 17%
§ a0.000.00 § B0.000.00 § 100,000.00 § Ia0.000.00 § 180.000.00

Perpetuidad S 2,035,646.15

Tabla 11: Estado de Pérdidas y Ganancias

El balance general de la empresa para el afio cero, se muestra en la tabla 12.
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BALANCE GENERAL

Activos Corrientes

Caja S 50,000.00
Inventario S 9,000.00
Total Activos Corrientes S 59,000.00
Activos Fijos

Terreno S 55,500.00
Edificio S 186,375.00
Equipos proyeccion e ilumin.  $ 71,120.00
Computadores S 7,000.00
Mobiliario S 16,340.00
Software&Pag Web S 20,000.00
Total Activos Fijos S 356,335.00
Total Activos S 415,335.00
Pasivos Corrientes

Pasivos Largo Plazo

Deuda Bancos S 165,335.00
Total Pasivos LP S 165,335.00
Total Pasivos S 165,335.00
Patrimonio

Patrimonio Propietarios S 250,000.00
Dividendos S -
Total Patrimonio S 250,000.00
Total Pasivos S 415,335.00

Tabla 12: Balance general afio 0
6.4.1 Gastos Administrativos y de ventas
Uno de los principales rubros de gastos constituyen los salarios a cancelar se al
personal necesario para el adecuado funcionamiento de la empresa. Se ha decidido dejar
fuera a cargos que estan considerados en el organigrama, pero que por ahora seran suplidos
mediante contratacion externa de los servicios equivalentes. Dos coordinadores y una
asistente de contabilidad se reemplazan por servicios externalizados.

Para el calculo del costo de salarios, se utiliza un factor de 1.45 del salario nominal.

Remuneracion Unificada Actual

$
Aporte Personal IESS S 32.13

LIQUIDO A RECIBIR $

Aporte Patronal IESS S 41.31
13er. Sueldo S 28.33
14to. SUELDO S 24.33
Fondo de reserva S 28.33
Vacaciones S 12.83
TOTAL PROVISIONES 3

Costo Total Empresa S 475.13

Factor

1.45
Tabla 13: Factor de calculo de costo de salarios
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La némina necesaria para iniciar las operaciones de MiCine se muestra en la tabla

13, alli se puede ver el costo anual de la némina. Para el crecimiento se ha considerado un

incremento anual de 3.23% debido a la inflacién. En el afio 3 se considera un incremento

adicional de 5% debido al incremento de precios del 10% que se ha planificado:

#:r"; Salario Factor Aiio 1 Aiin 2 Aiin 3 Aiio 4 Aiin 5
8 § 400.00 |.45 $ 463763 § 478743 $ 520425 $ 0.372.34 $ 5.545.87
7 $ G00.00 |45 $ 17330 $ 1795.29 $ 195159 $ 201483 $ 2.079.70
7 $ 1450.00 |45 $ 420288 § 43386 $ 4716.35 $ 48R8.63 $ 5,025.95
| $2.400.00 |45 $ 3.478.23 $ 359057 $ 3.903.9 $ 4072928 $ 415940
13 Mensual $ 1405783 § 14,51.90 315,775.38 S16,284.92 S 16,810.92
Anual $I68,696.00  $174144.88 $188.477.00  $194,564.81 $200,849.26
Tabla 14: Cuadro de salarios de MiCine
COSTO DE VENTAS Aiin 0 Aiio | Aiin 2 Aiio 3 Afio 4 Aiin 5
Mantenimiento de las
instalaciones $ $ 3.000.00 $ 3.096.90 $ 319693 $ 3.300.19 $ 3.406.79
Servicio de internet
oficinas $ $ 2.400.00 $ 2.400.00 $ 2.400.00 $ 2.400.00 $ 2.400.00
Suministros Oficina $ § BODDD| § GOO.OO $ B00.0D § EBO0.0D § BO0.00
Mantenimiento/Gara
ntia de equipos. $ § 40000 | §  400.00 § 400.00 § 400.00 § 400.00
Permisos de
funcionamiento $ $ 500.00 $ 50000 $ 50000 $ 500.00 $ 500.00
bastoso de
constitucian $ $ NDOBEE7 | § 1DGE.E7 $ 11.0BE.G7 $ - 3
Servicios basicos $ § 300000 § 3.096.90 $ 319693 § 330019 $ 3.406.79
Gastos de mercadeo | § $ 500000 | § 300000 $ 2.400.00 $ 2.400.00 $ 2.400.00
Serv. profesionales
externos™ $ $ 12.000.00 $ 1238760 | § 1278772 $ 13.200.76 $ 1362715
Licencias peliculas $ $210,000.00 | $210,000.00 | § 210.000.00 | $210,000.00 | $210.000.00
Suministro Bar $ $ 144,000.00 $ 15120000 | § (58.760.00 | $1GR,G98.00 $175,032.90
S - $ 374,000.00 | $379,68450 | $38714465 | $395,598.95 | S 404,466.83

Tabla 15: Los Costos de Ventas

Donde, los gastos de constitucion se amortizan a 3 afios de acuerdo al maximo

permitido por la ley. Dichos gastos se muestran a continuacion:

Gastos de constitucion

Servicios bdsicos S 1,800.00
Gastos de mercadeo S 5,000.00
Servicios profesionales externos* S 20,400.00
Licencias peliculas S 6,000.00
Total S 33,200.00

*Bastos de elaboracan de pagina web, apertura de datos en balance, etc.
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De igual manera, los activos fijos se deprecian segun la ley: Equipos electronicos,
de proyeccidn, de iluminacion e informaticos se deprecian a 5 afios, mientras que el
edificio se deprecia a 20 afios. El terreno no se deprecia. El gasto financiero que supone el
préstamo solicitado para completar la estructura de capital también se detalla a
continuacion. Se ha realizado el calculo con una tasa de interés de 11.35%, tasa obtenida
en el Banco Central del Ecuador y que es la tasa activa vigente para préstamos productivos

en las Pymes, el plazo de 4 afios, con pagos mensuales y un monto de $165.355.

Depreciacidn
Bien Aiin 0 Aiio | Afin 2 Afio 3 Aiio 4 Aiin 5

Edificio (20 afins) § 831875 § 831875 § 9387 | § 831875 § 831875
Equipos (3 afios) § 15.324.00 $ 1332400 | §18252.50 | § 1780200 | § 18.838.26
- § 2454275  § 72284275 § 278730 § 270730 § 2815701

Gasto Financiero

§ - §8.25487 $6.115.21 §3.809.91 §137233 | § -

Tabla 16: Depreciaciones y Gastos financieros

La tabla de amortizacién se muestra en la tabla 16:

Periodo Capital Pago Cap Pag Interes Saldo
1 $165,335.00 $3,852.65 $3,081.09 $771.56 $162,253.91
2 $162,253.91 $3,852.65 $3,095.46 $757.18 $159,158.45
3 $159,158.45 $3,852.65 $3,109.91 $742.74 $156,048.54
4 $156,048.54 $3,852.65 $3,124.42 $728.23 $152,924.12
5 $152,924.12 $3,852.65 $3,139.00 $713.65 $149,785.12
6 $149,785.12 $3,852.65 $3,153.65 $699.00 $146,631.46
7 $146,631.46 $3,852.65 $3,168.37 $684.28 $143,463.10
8 $143,463.10 $3,852.65 $3,183.15 $669.49 $140,279.94
9 $140,279.94 $3,852.65 $3,198.01 $654.64 $137,081.93
10 $137,081.93 $3,852.65 $3,212.93 $639.72 $133,869.00
11 $133,869.00 $3,852.65 $3,227.93 $624.72 $130,641.07
12 $130,641.07 $3,852.65 $3,242.99 $609.66 $127,398.08
13 $127,398.08 $3,852.65 $3,258.12 $594.52 $124,139.96
14 $124,139.96 $3,852.65 $3,273.33 $579.32 $120,866.63
15 $120,866.63 $3,852.65 $3,288.60 $564.04 $117,578.02
16 $117,578.02 $3,852.65 $3,303.95 $548.70 $114,274.07
17 $114,274.07 $3,852.65 $3,319.37 $533.28 $110,954.70
18 $110,954.70 $3,852.65 $3,334.86 $517.79 $107,619.84
19 $107,619.84 $3,852.65 $3,350.42 $502.23 $104,269.42
20 $104,269.42 $3,852.65 $3,366.06 $486.59 $100,903.36
21 $100,903.36 $3,852.65 $3,381.77 $470.88 $97,521.60
22 $97,521.60 $3,852.65 $3,397.55 $455.10 $94,124.05
23 $94,124.05 $3,852.65 $3,413.40 $439.25 $90,710.64
24 $90,710.64 $3,852.65 $3,429.33 $423.32 $87,281.31
48 $3,834.75 $3,852.65 $3,834.75 $17.90 $0.00

Tabla 17: Tabla de amortizacion de préstamo de capital inicial
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6.5 Punto de equilibrio

El presente plan de negocios tiene dos productos principales de comportamiento
diferente, esto es la taquilla correspondiente a la venta de entradas al cine y las ventas del
bar. Cabe recalcar que existen productos adicionales periféricos que se iran habilitando en
funcién del éxito del proyecto como las fiestas infantiles, presentacion de obras de teatro,
funciones didéacticas dirigidas a escuelas y colegios en la mafiana. Estos productos salen
del analisis inicial ya que se consideran para optimizar la utilizacién de la infraestructura.

La formula que se aplica para el calculo del punto de equilibrio contable es:

Q = cantidad vendida

CF = Costos fijos

CV = Costos variables totales
P = Precio

Precio entrada 5.00 5.00 5.50 5.50 5.50
Asistentes 140,000 147,000 154,350 162,068 170,171
Ventas Bar 37,800 39,690 41,675 43,758 45,946
Ventas totales S 873,600.00 S 917,280.00 $ 1,059,458.40 S 1,112,431.32 S 1,168,052.89

CF $  247,966.67 $  246,548.07 $ 24654825 | $  236,101.14 | $  236,740.72
CFCINE S 234,824.36 S 233,896.81 S 233,896.93 S 227,066.13 S 227,484.32
CFBAR S 13,142.31 S 12,651.25 S 12,651.32 S 9,035.01 S 9,256.40

CVCINE $ $ $ $ $

CVBAR S 144,000.00 $  151,200.00 S 158,760.00 S 166,698.00 S 175,032.90
CUP Venta Bar S 3.81 S 3.81 S 3.81 S 3.81 S 3.81
Q cine 46,965 46,779 42,527 41,285 41,361
Q bar 3,136 3,019 3,019 2,156 2,209

Tabla 18: Célculo de punto de equilibrio
Si se toma como base en primer afio de operaciones, el punto de equilibrio contable

se encuentra con una asistencia de 46,965 personas pagando entrada completa (no se toma
en cuenta promociones, menores de edad, tercera edad ni vermut), el bar debe realizar

3,136 ventas de $8.00 de promedio.



47

6.6 Analisis de sensibilidad
En primer término se realiza un analisis de sensibilidad del VAN del proyecto
versus la variabilidad de la inflacidn y el crecimiento de las ventas, para ello, se corre el

modelo Montecarlo mediante el programa @RISK con 10,000 iteraciones en 2

simulaciones.
B Estadistica
van / Afio 0 |
1195 1454
Celda Sheet1!C16
| H7 ——TTE— i 1=
6 7 Minima 51,009,831.87
MAximo $1,628,288.13
5 Media $1,326,821.22
Moda $1,349,268.12
o Mediana $1,328,418.65
D 4
5 Desy Est 579,592,758
=] Version de curso de @RISK Asimetria -0.0885
a USFQ Curtosis 3.0393
% Valores 10000
T 7 4 Errores 0
Filtrados 0
1 Izquierda X £1,1595,036.61
[zquierda P 5.0%
1 I — - Derecha X $1,453,529.23
o o =] = o \Derecha P 95.0%
=] = i o1 = n e} [
—_ - - - - - —_ — |Dif % §258,492.62
Valores en millones (8) Cif P 90.0%

Graéfico 6: Distribucion de riesgo del VAN del proyecto
Los resultados muestran que el proyecto es viable, con una probabilidad de

cumplimiento del 95%, el VAN minimo del proyecto es $1,195,036.61 y con 99% de
probabilidad de cumplimiento, el VAN minimo es de $1,136,209.85. EI VAN maés

probable es de $1,349,418.69, mientras que el promedio es de $1,326,821.22.

Para obtener estos resultados se plantearon las siguientes condiciones:

Variables de

(en SUS) Entrada Distribucidn min max Promedio

Inversion Inicial § 419.000.00 ‘ pert 400000 416000 430000

Tasa de crecimiento de ventas 0.00% ‘ normal a% 8%
Ventas hase § BB0.733.33 (NN 700000 873600 5320000

Costos Ventas $ 374,000.00 ‘ pert 3a0000 374000 420000

Gastos Administrativos $ 168.696.00 ‘ pert 160000 163000 180000

150 § 127.853.00 |pEIyRE] 128000 140000
Tasa de inflacian 3.23% 2%
Costo de oportunidad 18.79%




van [ Afio 0
Entradas clasificadas por suefecto sobre |a salida Media

Costos Ventas / Variables deEntrada {  [EaWeis kel £1,394,614.32
I&D [ Variables de Entrada 4 ,254,554.93 $1,401,100.43

Tasa de inflacion/ Variables de Entrada -

USFQ | i

Tasza de crecimiento de ventas [ Variables de Entrada

Gastos Administrativasf Variables de Entrada -

FARSE _ HAtine

[ Cines d baze = 51,325,821.27
k]
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h - h h \TEII'] ," AﬁoE h h h h
Valores en millones (8)
Grafico 7: Efecto de las diferentes variables consideradas para el andlisis de sensibilidad sobre el VAN
Como se puede observar en el grafico 7, los impuestos y gastos financieros, asi
como los costos de venta y la tasa de inflacion tienen las mayores influencias sobre el
resultado final. Su influencia tanto positiva como negativa se muestra de modo porcentual
en el grafico 8 que describe los coeficientes de correlacion en jerarquia de Spearman.
van [ Afio 0
Coeficiente de correlacion (jerarquia de Speaman)
Costos Ventas / Variables de Entrada _
1&D [ Variables de Entrada 4 -0.52
Tasa de inflacidn/ Variables de Entrada version de flurso d @RISK
Tasa de crecimiento de ventas / Variables de Entrada 4
Gastos Administrativos/Variables de Entrada 4

@ E @ @ @ S

Valor del coeficiente

Grafico 8: Coeficientes de correlacion, impacto sobre el VAN del proyecto

El proyecto demuestra no ser muy sensible a los gastos administrativos, esto se da

por la escasa especializacion que se necesita en el personal operativo y a los bajos salarios

gue se manejan en ese aspecto. En todo caso, se confirma la viabilidad del proyecto ya que

arroja valores minimos positivos para el VAN con la tasa de descuento calculada.
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CAPITULO 7
7  Conclusiones y Recomendaciones
7.1 Conclusiones

Es evidente que en el Ecuador ha existido de manera histérica una polarizacién en
la entrega de servicios en las dos grandes ciudades del Pais, Quito y Guayaquil y que de
manera reciente se ha empezado a mirar a las ciudades méas pequefias como una
oportunidad de crecimiento. MiCine es un proyecto que busca explotar esa oportunidad,
las ciudades pequefias, generalmente estan cubiertas en sus necesidades basicas, en mayor
0 menor grado, pero en actividades de esparcimiento sufren una desatencion casi completa.

La estrategia de este proyecto se enmarca en un océano azul porque se llega a
Otavalo, ciudad donde no existen cines, es decir, se abre un mercado nuevo, no se ingresa a
competir. La actividad de esta empresa, debe ser de alta calidad, de manera que poder
alcanzar un posicionamiento que la competencia, que eventualmente llegara si el proyecto
es exitoso, no pueda igualar facilmente, por ello se planea implementar programas de
vinculacion con la comunidad que generen un alto grado de identidad de la empresa con la
ciudad y viceversa.

En funcion del éxito de este proyecto, este modelo es replicable en las diferentes
ciudades pequerias del pais, tanto en la Sierra, Costa e inclusive Amazonia ecuatorianos.
Evidentemente es importante hacer un diagndéstico de cada ciudad, para encontrar las
particularidades de cada una que pudieran tomarse como factores de ajuste de las politicas
y asi asegurar una ventaja competitiva. Esta expansion puede llevarse a paises vecinos en
caso de encontrar el éxito.

El proyecto ha sido dimensionado de una manera técnica, manteniendo la prudencia

en los resultados obtenidos tanto en encuestas como en estudios realizados. Por un lado, el
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estudio arrojaba un tamafio de mercado (solo en entradas de cine) superior al 1.3 millones
de ddlares y el estudio de servicio de las ciudades ecuatorianas con salas de cine mostraba
que el volumen mas bajo se presenta en Santo Domingo de los Tsachilas con 2.47 asientos
por cada mil habitantes y eso nos daba una capacidad instalada maxima recomendada de
272 asientos. El proyecto arranca con un volumen de ventas previsto de 0.6 millones de
ddlares y un aforo de 200 asientos.

Con estos datos, es proyecto es totalmente viable desde el punto de vista financiero,
con un valor presente neto de $1,341,771.09 y una tasa interna de retorno de 77%, el valor
a perpetuidad del proyecto es de $2,035,646.15, después de satisfacer el Coste Medio
Ponderado de Capital (WACC) del 14.27%.

La empresa ha decidido no entregar dividendos durante los 5 primeros afios del
proyecto de manera de permitir su consolidacion dela empresa y estar preparado para la
renovacion tecnoldgica del sexto afio.

El andlisis de sensibilidad demuestra que el proyecto es viable y que arrojara un
VAN positivo con un 100% de probabilidades, asi también se demuestra que es
mayormente sensible a factores exdgenos como la inflacion, tasas de impuestos y de
intereses y los costos de ventas, fundamentalmente por el costo de las licencias de las
peliculas.

Por esta razon, es muy importante que se pueda realizar un contrato de largo plazo
con los distribuidores de los derechos de las peliculas, o en su defecto proteger estos
contratos con papeles financieros como opciones de compra por ejemplo.

7.2 Comentarios

Este proyecto tiene un objetivo financiero, es decir, generar ganancias para sus

accionistas, sin embargo, también tiene un fin social, entregar a los pobladores de las

ciudades pequerfias del Ecuador, como es Otavalo, lugares de esparcimiento sano, que
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permita mejorar la actividad familiar y entregue a la juventud utilizar su tiempo libre en
actividades sanas.

Las actividades extras a la simple proyeccion de peliculas comerciales (proyeccion
de documentales en un marco didactico, obras teatrales y musicales, eventos especiales,
fiestas infantiles, etc.) persiguen la vinculacion con la comunidad, entregandole la
posibilidad de tener mayor actividad cultural, reforzar la calidad de la educacion en el
sector, etc. En principio estas actividades no se han considerado en el analisis financiero,
tienen el objetivo de generar valor al activo intangible, la marca, y no necesariamente de
mejorar los indicadores financieros de manera directa, por lo tanto se deberan planificar de
manera que puedan cubrir gastos y quizas un pequefio margen, pero sobre todo, generar

imagen positiva.



ANnexos

Anexo 1.- Analisis Sectorial.

En el afio de 1980, Michael Porter elaboré el modelo estratégico de las Cinco
Fuerzas con el objetivo de valorar la rentabilidad potencial en el largo plazo de un sector
de la industria, entendiéndose por rentabilidad, el retorno sobre el capital invertido. Asi
mismo es necesario definir una industria o sector, como el conjunto de empresas que
entregan bienes o servicios que son sustitutos proximos entre si (Noboa, 2006). A
continuacion se presenta el anélisis de fuerzas sectoriales aplicado al sector de servicios de

proyeccion de peliculas.

Como un método de sefializacion se utilizara (+) para definir una fuerza como
favorable, (O) para definir una fuerza como neutral y (-) para definir una fuerza como

hostil.

Grado de rivalidad.- (+) Es importante determinar si la competencia dentro del
sector es fuerte, si hay competidores dominantes o no, si es un mercado maduro en el cual
los competidores han hallado su posicionamiento o si existen movimientos y reacciones en
busqueda de un mejor posicionamiento.

Las empresas que hoy compiten en el sector de servicios de proyeccion de peliculas
son mayormente franquicias de grandes cadenas internacionales, las mismas que se han
acomodado en el mercado nacional y su competencia se centra en ofrecer un mayor valor
agregado. Las mayores cadenas inclusive han llegado a acuerdos tacitos al repartirse zonas
geograficas del pais. No se ha detectado una guerra de precios, ni un comportamiento

agresivo, todos llevan sus campafias de promociones conocidas sin mayores variaciones.



La capacidad instalada se concentra en las grandes ciudades del pais, si bien se
evidencia una ligera tendencia a ubicarse en capitales provinciales de tamafio medio
(Cuenca, Ambato, Riobamba, Manta, etc.).

El grado de rivalidad existente, es una fuerza que hace al sector atractivo.

Amenaza de Ingreso de Nuevos Competidores.- (+) En esta seccion se analiza
qué tan dificil es que nuevos competidores ingresen al mercado.

Para ingresar en el sector que de proyeccion de peliculas, se necesita de una alta
inversion y de una relativamente alta renovacion de tecnologia, este factor puede actuar
como disuasivo para el ingreso de competidores. Otro factor importante es la carga
impositiva de los espectaculos publicos, estos impuestos son relativamente altos, pero en
cualquier caso conocidos y se aplican a todos los espectaculos publicos, artisticos o
deportivos.

Otro factor que puede disuadir la entrada de nuevos competidores es la lealtad de
marca, si bien hay marcas que responden a franquicias con nombres muy importantes, no
es menos cierto que no se denota una lealtad de marca definida puesto que es muy
complicado lograr una clara diferenciacion de producto.

El acceso a los canales de distribucion puede ser un factor adicional que limite el
acceso de nuevos competidores, sobre todo si estos no ofrecen un claro crecimiento en el
mercado. Este puede ser un factor que entregue ventajas de costos a las cadenas ya
establecidas en el mercado. Salvo para las franquicias de cadenas internacionales, las
economias de escala no tienen mayor importancia en este mercado.

En definitiva, esta fuerza se muestra positiva para quienes estan dentro, ya que
presenta barreras importantes (inversion, carga impositiva, marcas reconocidas, acceso a

los distribuidores) para su ingreso.

53
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Productos sustitutos.- (O) Todo servicio o producto puede ser sustituido por otro
que ofrezca satisfacer las mismas necesidades, o al menos en parte. Las amenazas mas
importantes para el sector son los sustitutos que ofrecen precios mas bajos y/o tecnologias
mejores.

Sin lugar a dudas, el mayor peligro en este sector esta en las peliculas piratas que se
expenden en el Ecuador con total libertad, estas satisfacen totalmente la necesidad a un
precio mas bajo si bien, la calidad queda muy castigada en este caso. También constituyen
sustitutos otros tipos de espectaculos como conciertos, eventos deportivos, y por supuesto
la programacion de la television que tiene dos tipos: la television abierta, de baja calidad y
variedad a bajo costo y la televisidn pagada, que mejora la calidad y variedad pero con un
costo mensual importante.

Es una fuerza que se muestra como neutral, ya que no son muchos los sustitutos,
pero pueden llegar a ser fuertes.

Poder de negociacion de los Consumidores.- (O) El consumidor aumenta o
disminuye su capacidad de negociacién en funcion de la informacion que maneja, su
capacidad de asociacién y su predisposicion a fidelizarse por una marca.

Bajo estas premisas, el consumidor del sector de servicios de proyeccion de
peliculas esta altamente informado ya que cuenta con muchos medios para obtener datos
referentes al sector: prensa, radio, TV, pero sobre todo internet permiten al usuario estar al
tanto de lo nuevo, de los precios, de las opciones. Por otro lado, no hay mayor posibilidad
de que los usuarios se organicen, lo que en cambio les limita su fortaleza.

En cuanto a la fidelizacion, las cadenas de cine tratan de conseguirla mediante la
emision de tarjetas que entregan al usuario ciertos beneficios (ejemplo es la tarjeta
Multicines), sin embargo el consumidor atiende a sus propias necesidades y buscaré a su

favor la diferenciacion en el producto que le convenga.
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Por las razones expuestas, se considera el poder de negociacion del consumidor una
fuerza neutral.

Poder de negociacion de los Proveedores.-(-) En esta seccion se analiza qué tan
fuerte es la posicion de los proveedores, y esta relacion de fuerza esta en funcion de la
diversidad que se pueda conseguir, si es abierta, escasa 0 incluso monopolica. EI tamafio
relativo entre proveedor y cliente también marca la relacion de fuerzas.

El Ecuador en general es un mercado pequefio, para la industria del cine es asi
también, por lo que en general el poder de negociacion frente a los distribuidores de
peliculas es bajo. La consecucion de un inmueble en la ubicacion adecuada, también puede
ser dificil de negociar. Sin embargo las peliculas no son lo Unico que se requiere,
necesitaremos equipos de proyeccion, equipamiento en las salas, pantallas, sillones, etc., en
este caso, en cambio si se encuentra diversidad y es posible mejorar la capacidad de
negociacion.

La mano de obra necesaria, no es muy especializada, con poco entrenamiento se
puede conseguir a costos relativamente bajos y en buenas cantidades.

Por todo lo expuesto, el poder de negociacion de los proveedores se puede
considerar como una fuerza hostil.

En conclusién, las Fuerzas de Porter muestran un panorama medianamente

alentador para emprender un negocio en el sector de servicios de proyeccion de peliculas.

Anexo 2.- Resultados de la encuesta para definicion de variables de mapa estratégico

La encuesta que se llevo a cabo realizé varias preguntas que serviran no solo para

este tema, sino también para la definicion de la volumetria del plan de negocios.
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1. Cuando piensa en diversion, ;qué factores son mas importantes? (sefiale 2) @& Crear grifico ¥ Descargar

Porcentaje
de
respuestas
Precio ] 33,3%
Distancia I 25,0%
Dificultad de llegada (trafico) [ 12,5%
Calidad de la diversién | 79,2%
Costo de acceso (trafico, precio, distancia) ] 50,0%
pregunta respondida

Cuenta
de

respuestas

19

12

24

Para la definicion del mapa estratégico, se pregunto a la gente que factores valora

mas al ir al cine, la respuesta fue la siguiente:

Luego en base a esta respuesta, el mapa estratégico queda definida como Calidad

de la diversion versus el Costo de acceso que tienen los usuarios para alcanzar el servicio.

A continuacion se muestran otras preguntas que tienen relevancia para este tema ya

que determinan la disposicidn del usuario a asistir a una sala de cine:

6. Si el cine fuese mas barato, jiria con mayor frecuencia? ﬂ' Crear grifico ¥ Descargar
Parcentaje Cuenta
de de
respuestas  respuestas
Si | 83,3% 20
No [ 16,7% 4

pregunta respondida

24
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7. Si el cine fuera mas facil de acceder (mas cerca, menos tiempo para llegar, & Crear grafico W Descargar
mas barto, efc.) ;iria con mayor frecuencia?

Porcentaje Cuenta

de de

respuestas respuestas
Si | 87.5% 21
HNo || 12,5% 3

pregunta respondida 24

La gente prefiere compartir los momentos de diversion con la familia como lo

demuestra la pregunta que se muestra a continuacién. El factor comdn es siempre la

familia. Si se puede involucrar a los amigos, mejor, pero la familia es primordial.

Anexo 3.- Resultados de la encuesta cuantitativa de definicion de mercado para cines

Los resultados obtenidos en la encuesta, se muestra a continuacion:

Opcion Cuando va al cine, prefiere ir con:
La familia 65.91%
Todos (familia, nifios, amigos) 15.91%
La familia, Todos (familia, nifios, amigos) 6.82%
La familia pero sin los nifios 4.55%
Los amigos 2.27%
Ir solo 2.27%
La familia, Los amigos 2.27%
Grand Total 100.00%
Count of Cuando va al cine, prefiere ir con:
Total
F0.00%%
60.00%
50.00%5
A40.00%%
30.00%
20.00%5 m Total
10.00%% .
0.00%%4 . . - . - . I . I . I
La familia Todos La La familia Los Ir solo La
(familia, familia, pero sin amigos familia,
nifios, Todos los nifios Los
amigos) (fa'r.r.lilia, amigos
ar:'rl'n?gD(:-’;)
Cuando va al cine, prefiere ir con: -

Opcién éCon qué frecuencia va usted al cine?



2 veces a la semana 2.27%

1vez alasemana 13.64%
2 veces al mes 20.45%
1 vez al mes 27.27%
4 veces al afo 27.27%
2 veces al afio 9.09%
Grand Total 100.00%

Ponderacién visitas/afio al cine
80 2.27% 1.82
40 13.64% 5.45
20 20.45% 4.09
10 27.27% 2.73
3 27.27% 0.82
1.5 9.09% 0.14

Total 100.00% 15.05

Count of éCon qué frecuencia va usted al cine?

Total

30.00%

25.00%

20.00%
15.00%
W Total
10.00%
S-m% l:
0.00% R

2 veces a Ia 1vezala 2 veces al 1 vez al 4 veces al 2 veces al
semana semana mes mes afio afio

é&Con qué frecuencia va usted al cine? -

Cuando va al cine, usted puede ir solo, con la
familia y/o con amigos, ¢ Cuantas personas van

Numero de personas con usted regularmente?

1 4.55%
2 27.27%
3 34.09%
4 22.73%
5 6.82%
6 2.27%
7 o mas 2.27%

Grand Total 100.00%



Count of Cuando va al cine, usted puede ir solo, con la familia y/o con amigos, éCuantas personas van co...
Total
40.00%
35.00%
30.00%
25.00%
20.00%
B Total

15.00%
10.00%

o B

0.00% - T T T T T - T -_\

1 2 3 4 5 6 7 0 mas
Cuando va al cine, usted puede ir solo, con la familia y/o con amigos, é{Cuantas personas van con uste... ¥

Anexo 4.- Capacidad instalada en cines por ciudad.

Ciudad ‘ AFORO ‘ Poblacion ‘ Asientos/1000 habitantes
Guayaquil 12,163 2,560,505 4.75
Quito 10,469 2,505,344 4.18
Cuenca 1,504 569,416 2.64
Milagro 1,042 183,848 5.67
Manta 995 247,463 4.02
Machala 970 270,047 3.59
Sto. Domingo 964 411,009 2.35
Ambato 888 360,544 2.46
Portoviejo 843 304,227 2.77
La Peninsula 806 164,196 491
Grand Total 30,644 7,576,599 4.04

Fuente.- Agencia de publicidad Carat. 2012 (Unica modificacion existencia de Multicines en Scala Shopping)
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Anexo 5.- Lienzo estratégico.
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Matriz Eliminar-Reducir-Elevar-Crear, que identifica la diferencia de estrategia que llevara MiCine en su
operacion.

Anexo 6.- Descripcion de roles del organigrama propuesto.

Gerente
Administrativo

Gerente de
Operaciones

Coord. Coord.

Programacién Finenciero-Adm.

Acomodacion y

Proyectista Ventanilla y Bar (2) e

Asistente Contab.
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Gerente General.- Tendra la responsabilidad de ser el representante legal de la
empresa y de responder ante los accionistas por el rendimiento de la empresa. En principio,
tomara a su cargo las areas: administrativa y financiera, asi como la de adquisiciones,
mercadeo y gestion tecnoldgica, para lo cual contara con un par de coordinadores. Ademas
deberéa supervisar las actividades del Gerente de Operaciones.

Gerente de Operaciones.- Sera el responsable directo del funcionamiento del
negocio en el dia a dia, es similar al trabajo que tendria un jefe de planta de una fabrica.
Debera estar pendiente de la proyeccion de las peliculas bajo cronograma previsto,
atencion de ventanilla, para ventas de boletos, atencion en bar y acomodacion y limpieza
de las salas. Por lo tanto, es su responsabilidad la relacion con los proveedores de
provisiones para las ventas del bar, y coordinara con el Coordinador de programacion la
disponibilidad del sistema de ventas. Tendra a su cargo al personal de limpieza 'y
acomodacion.

Gerente Financiero-Administrativo.- Tendra a su cargo el financiamiento del
negocio, deberé por lo tanto mantener una estrecha relacion con bancos, financieras,
accionistas, etc. Asi también seré el encargado de la relacién comercial con los
proveedores. Adicionalmente se encargara del manejo de personal, contratacion y
definicién de funciones. En principio esta tarea sera asumida por el Gerente General.

Coordinador de Programacion.- Sera el encargado de la adquisicién de los
derechos de las peliculas que se han de proyectar, por lo tanto planificara la programacion
tanto de peliculas comerciales, como de documentales para las mafianas, asi también
coordinara la ejecucion de las ventas de la programacion de tipo acadéemico en las escuelas
y colegios. Se encargara de realizar las tareas de marketing y promocion y sera el
responsable de la contratacion del sistema de ventas de boletos, que en lo posible estara

integrado con el ERP.
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Coordinador Financiero-Administrativo.- Sera el apoyo del Gerente y estara a
cargo de la operacidn financiera, tendra a su cargo un asistente contable.

Proyectista.- Sera el responsable de los equipos de proyeccion, comprende equipos
de audio también. Se encargara de operar las salas y estara pendiente de que estén en
perfecto estado de funcionamiento, mantendra una bitacora de horas de servicio de las
lamparas de los proyectores para asegurar la operacion continua de las salas.

Personal de Bar, Ventanilla, Acomodacion y Limpieza.- Seran 4 personas que
rotaran las funciones descritas que se encargaran de la operacion misma de las salas bajo la

supervision del Gerente de Operaciones.



Anexo7.- Plano de planta MiCine
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Anexo 8.- Costos varios

Costeo Salas Cantidad C.u. C.Total ‘
Pantallas (u) 2| $ 5,000.00 S 10,000.00
Proyeccion (u) 2| S 7,500.00 S 15,000.00
Audio (u) 2| S 9,000.00 S 18,000.00
Equipos adicionales (u) 2| S 1,500.00 S 3,000.00
Cableado (m) 2| $ 1,000.00 S 2,000.00

S 48,000.00
Sillas (lotes de 100) 2.2 | $ 5,100.00 S 11,220.00
Instalacion (u) 200 | S 10.00 S 2,000.00

S 13,220.00
Boleteria Cantidad C.U. C.Total ‘
Computador + POS (u) 2| $ 1,800.00 S 3,600.00
Impresora de boletos (u) 2| S 250.00 S 500.00
Data fast (u) 2| S 150.00 S 300.00
Linea telefénica (u) 2| S 70.00 S 140.00
Muebleria (u) 2| S 1,250.00 S 2,500.00

S 7,040.00
Bar Cantidad C.u. C.Total ‘
Pop corn machine 8 onz. (u) 21 S 300.00 S 600.00
Muebleria (u) 1| S 3,000.00 S 3,000.00
Computador + POS (u) 2| S 1,800.00 S 3,600.00
Nachos Machine (u) 2| S 300.00 S 600.00
HotDogs Machine (u) 1| S 500.00 S 500.00
Sodas Machines (u) 21 S - S -

S 8,300.00

C.Total
4,375.00

Cerramiento (m) 175 | S S

Cerca eléctrica (m) 165 | S 15.00 S 2,475.00

Adoquinado (m?) 315 | S 8.00 S 2,520.00

Puertas (u) 1| S 4,000.00 S 4,000.00

Varios 1| S 2,005.50 S 2,005.50
S

15,375.50
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