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Resumen ejecutivo

El sector de comercializacion de instrumentos musicales, equipos de audio profesional y acce-
sorios conexos ha tenido un elevado crecimiento debido al desarrollo econdémico sostenido que

vive nuestro pais.

Nuestra empresa, Musikal S.A.C., ha logrado competir en el mercado nacional y alcanzar su
mayor participacién en él (2011, con un 5 % del mercado), sin embargo consideramos que no ha
logrado obtener el crecimiento esperado debido a inadecuadas estrategias producto de una falta
de planeacion estratégica, lo cual se demuestra en la caida en sus ventas del 2012 y una leve

recuperacion en lo que va del 2013.

Creemos que nuestra empresa, a lo largo de estos afios, ha reunido una experiencia muy impor-
tante en el sector, lo suficiente como para intentar su relanzamiento, buscando alcanzar mayor
participacion en el mercado a través del crecimiento de nuestras ventas, el posicionamiento de

nuestra empresa y las marcas que representamos en la mente de los clientes.

Musikal S.A.C. posee la representacion de marcas en América del Sur y Estados Unidos como
también cuenta con preacuerdos con distribuidores en Chile y Estados Unidos con el fin de am-
pliar nuestro mercado, razon por la cual disefiamos el proceso de internacionalizacion de la em-

presa a través de la exportacién de nuestros productos.

Nuestra empresa tiene el compromiso de crecer de manera sostenida, con responsabilidad social
empresarial, puesto que vemos con gran optimismo buscar la satisfaccién de los grupos de inte-
rés, lo que nos permitira ser una empresa que se posicione en el mercado proyectando una buena
imagen corporativa y confiable a través de la venta de productos de calidad con precios compe-
titivos, ofreciendo a nuestros colaboradores un excelente lugar para trabajar y crecer con noso-

tros.

La evaluacién de nuestras estrategias aplicada a nuestro plan estratégico es viable porque gene-
raria valor para la empresa y los demas grupos de interés obteniéndose un VAN econémico de
US$ 1.165.284, VAN financiero de US$ 1.073.683, TIRE modificada de 33%, TIRF modificada
de 39% y el ROI del afio 2016 seré de 128,98%.
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Capitulo 1. Introduccién, descripcion de la empresa analizada e identificacion del

problema

1. Introduccion

En el presente trabajo desarrollamos el plan estratégico de Musikal S.A.C., en adelante Musikal,
para los afos 2014-2016, que tiene por objetivo relanzar a la empresa a traves de estrategias que
permitan consolidar su participaciéon en el mercado nacional e introducir sus productos en los

mercados de Chile y Estados Unidos.

Musikal es una empresa que tiene nueve afios de antigliedad en el mercado de importacién y
comercializacion mayorista de instrumentos musicales, equipos de audio profesional y acceso-
rios conexos. La empresa tuvo pérdidas en sus dos primeros afios, con un crecimiento sostenido
en los siguientes, hasta el séptimo afio, presentdndose una significativa contraccion en sus ven-
tas en el octavo afio y ligeras mejoras en el Gltimo afio, esto debido a inadecuadas estrategias de
ventas y de gestion, crecimiento de sus principales competidores y falta de una vision estratégi-

ca para lograr posicionarse en el mercado.

Nuestra empresa no ha empleado todas sus fortalezas y oportunidades, que le brinda el sector, y
es por ello que sus ventas disminuyeron en el 2012. La junta general de accionistas ha visto la
necesidad de tomar decisiones estratégicas adecuadas para lograr recuperar y ampliar su parti-

cipacion de mercado, con fin de llevar a Musikal a un crecimiento sostenido.

Tenemos una buena imagen corporativa como fortaleza, brindando productos de calidad a pre-
cios competitivos en el mercado. Estos factores han despertado gran interés en distribuidores de
Chile y Estados Unidos para importar nuestros productos, aprovechando que tenemos su repre-
sentacion en toda América del Sur y Estados Unidos. Por ello, la junta general de accionistas ha
decidido que el presente plan contemple la introduccion de los productos a los mercados de

Chile y Estados Unidos, teniéndose preacuerdos comerciales con importantes distribuidores.

2. Descripcion de la situaciéon y resumen de la empresa

El tamafio del mercado de importacidn y comercializacién de instrumentos musicales, equipos
de audio profesional y accesorios conexos ha sido estimado de la siguiente forma: el total de
importaciones sera igual al tamafio de mercado asumiendo que los ingresos por comercializa-
cion serén iguales al monto total de importacion, el cual asciende a US$ 123.510.833. Segun los

reportes de importaciones por partidas arancelarias de la Sunat, el sector registra importaciones



desde los afios 1990 provenientes de diversas partes del mundo. Dichas importaciones no eran
ni el 1% de lo que representa el mercado hoy en dia, pues si se analiza su desarrollo en las lti-
mas dos décadas se puede observar con claridad el acelerado crecimiento que este ha tenido afio
tras afio. La tasa promedio de crecimiento entre el afio 1993 y el afio 2013 fue de 27,69%.

Musikal es proveedora de tiendas y distribuidores a nivel nacional, con representaciones de
marcas en América del Sur y Estados Unidos de Norteamérica. Nuestras marcas registradas y
con contrato de exclusividad son las siguientes: Vorson, Karsect, Konig & Meyer, Apextone y
STK; marcas con reconocimiento a nivel internacional y fabricadas con altos estandares de ca-
lidad y precision, lo que les ha permitido ingresar y posicionarse en el mercado de la Unién

Europea.

Nuestra empresa inicié sus operaciones con un capital de 100.000 délares, alcanzando su mayor
crecimiento en el afio 2011; del analisis de estados financieros, la empresa mostré los siguientes

indicadores financieros del afio 2013:

A. Medidas de liquidez

Activo corriente _ 891.763

a. Razon circulante: : - = = 1,33
Pasivo corriente 672.344
b. Prueba 4cida: Activo cor'riente—Mercaderias _ 817.323 = 1722
Pasivo corritente 672.344
) - Cajab 694.023
c. Razdn de efectivo; —22°20© = 1,03
Pasivo corriente 672.344

d. Capital de trabajo: Activo corriente — Pasivo corriente= 219.418
Conclusion: La empresa cuenta con liquidez para pagar sus deudas en el corto plazo, muy
corto plazo y plazo inmediato. Ademas posee un adecuado capital de trabajo que le permite

desarrollarse sin ningin problema en el sector.

B. Medidas de solvencia

. . Pasi total 672.344
a. Capacidad de endeudamiento; ————24"_ — = 048
Patrimonio neto 1.387.252
Pasi total 672.344
b. Respaldo; ———2 22 — = 0,58
Activo no corriente 1.167.833
, Pasi total 672.344
c. Razén de deuda a corto plazo; ————20% __ — = 0,33
Activo no corriente 2.059.596
Deudas alargo plazo 0

d. Razon de deudaa Iargo plazo. Deudas a largo plazo+patrimonio - 2.059.596 -

Conclusion: Nuestras deudas estan comprendidas por cuentas por pagar comerciales (pro-



veedores) y por cuentas por pagar a accionistas; sin embargo, estas Ultimas son pequefias en
proporciones. No poseemos apalancamiento financiero puesto que el negocio es muy ries-
goso y ha sido sostenido por los aportes de los socios, lo que ha sido suficiente para cubrir
las necesidades econdmicas de la empresa. Nosotros somos una empresa solvente y sosteni-
ble en el tiempo, ello lo demuestran nuestros indicadores y los 9 afios de Musikal en el mer-

cado.

Medidas de rotacion de los activos

. . - Costod t 800.544
a. Rotacion de inventarios; —>>-2<Cvenas = 10,75
Inventarios 74.440
, . . 360 360
b. Dias de ventas en el inventario: — . — = = 33,48
Rotacion de inventario 10,75
c. Razoén de cuentas por cobrar: Ventas = L4z16s _ 10,07
! P " Cuentas por cobrar ~ 123.300 ’
. . 360 360
d. Dias en cuentas por cobrar: Rotacién de cuentas por cobrar 10,07 35,73
e. Rotacion de cuentas por pagar: ——sedeventas _ 800514 _ )
) por pagar: Cuentas por pagar  24.944 ’
f D, t i 360 _ 360 = 1122
! as en cuentas por pagar- Rotacién de cuentas por pagar 32,09 ’

Conclusion: Nuestra empresa posee pocos dias en cuentas por pagar, ya que la mayor parte
se cancela al contado; sin embargo, cuenta con poco mas de 30 dias en cuentas por cobrar,
ya que el sector asi lo exige. También se resalta la adecuada rotacién de inventarios, ya que

rotan cada 10 dias.

Medidas de rentabilidad

Utilidad bruta 441.622

a. Margen bruto: = = 35,55%
Ventas 1.242.165
aps Utilidad t 62.973
b. Margen de utilidades: ————= = = 507%
Ventas 1.242.165
. . .. Utilidad operativa 89.962
. = = 0,
c. Rentabilidad de los activos fijos: Activos fijos Toso000 = 4%
.. Utilidad ti 89.962
d. Productividad de las ventas; —————°Perativad = 7,24%
Ventas 1.242.165
P . Utilidad net: 62.973
e. Rendimiento neto sobre los activos ROA (neto): ——————— = = 3,60%
Activos totales 1.750.000
.. R . Utilidad t 62.973
f.  Rendimiento sobre patrimonio ROE: ————-=2 — = 4,34%
Patrimonio 1.449.923

Conclusion: Hemos obtenido un margen de utilidades del 5,07%. Nuestras ventas se vieron
disminuidas significativamente por estrategias de la competencia en el 2012, es por ello que

nosotros no pudimos crecer como se habia previsto e incluso esto repercutié en el 2013.



Después del andlisis anterior, la empresa, sobre la base de la contraccion en las ventas que su-
frio en el 2012, ha decidido realizar dos acciones: en primer lugar incorporar un socio estraté-
gico y en segundo lugar la reestructuracion total y relanzamiento de la empresa, lo cual impli-
card realizar un plan estratégico para los proximos 3 afios que permita obtener las soluciones a

los problemas detectados, garantizando un crecimiento sostenido con bienestar social.

Los socios, tomando en cuenta el tamafio del mercado y las representaciones de marcas adqui-
ridas, acordaron en actas realizar la inversion que requiera el plan estratégico, distribuida de la
siguiente manera: 70% mediante aumento de capital y 30% mediante apalancamiento financie-

ro.

3. Definicién del problema

Nuestra empresa sufrié una significativa contraccion en las ventas del afio (2012) debido a que
la gerencia tomo decisiones equivocadas en cuanto al manejo y gestion de los recursos, llegando
a sobre stockearse de mercaderias con el fin de reducir el costo de nuestros productos a través
de compras en mayores volimenes, mientras que nuestros principales competidores decidieron
estratégicamente entregar sus productos via consignacién, con lo que saturaron el mercado, ello

origino el incremento en el costo de almacenaje de nuestros productos.

4. Enfoquey descripcion de la solucion prevista

Dentro de las soluciones previstas por nuestra empresa se realizaran las siguientes acciones:
incorporar un socio estratégico quien se encargara de la gerencia de administracion y finanzas; e
incrementar el nivel patrimonial mediante aporte de capital de los socios y apalancamiento fi-

nanciero. El plan estratégico se debe elaborar sobre la base de dichas soluciones previstas.

En el plan estratégico a realizar se incluirdn los correspondientes planes funcionales, que bus-
caran desarrollar el posicionamiento adecuado de la empresa, alcanzar una mayor participacion
del mercado, definir sus ventajas competitivas, minimizar sus costos y maximizar sus utilidades,

logrando asi la creacion de valor para la empresa con responsabilidad social empresarial.

Nuestro capitulo | es la introduccién, descripcién e identificacion del problema de nuestra em-
presa, pasando a su internacionalizacion y andlisis externo en el capitulo Il. En el capitulo Il se
realiza el analisis interno, considerando cada area funcional. Luego, en el capitulo IV desarro-

Ilamos la formulacion de objetivos; en el capitulo V se realiza el proceso de generacion de es-



trategias, en el VI, la seleccidn de estrategias, para en el capitulo VII desarrollar las estrategias
funcionales para cada area de la empresa. En el capitulo VIII, se hace una evaluacién y control
de la estrategia a través del cuadro de mando integral, concluyendo con las conclusiones y re-
comendaciones para la empresa Musikal S.A.C.



Capitulo 1. Internacionalizacion y andlisis externo

1. Antecedentes

Nuestra empresa inicié operaciones con el objetivo de competir en el mercado nacional e inter-
nacional, motivo por el cual los contratos de representacion de marca nos permiten llegar a toda
América del Sur y Estados Unidos de Norteamérica. Actualmente, la empresa vende a un im-
portante distribuidor de Chile, que tiene una sucursal en PerQ, que llega a vender nuestros pro-
ductos en los mercados chilenos y estadounidenses. Para Musikal estos mercados representan
una gran oportunidad para ingresar directamente nuestros productos, motivo por el cual se in-

cluira esta oportunidad dentro del plan estratégico.

La junta general de accionistas ha tomado la decision de exportar directamente a los mercados
de Chile y Estados Unidos.

2. Descripcion y analisis de estrategias usadas por Musikal
Musikal, desde el afio 2009, ha exportado indirectamente a Chile y a Estados Unidos a través de
un cliente en Lima, el que es sucursal de una empresa chilena; dichos mercados representan la

oportunidad para consolidar nuestra internacionalizacion.

3. Conclusiones iniciales

Nuestra empresa ha decidido consolidar su internacionalizacion mediante la exportacion directa.
Se tendra en cuenta, por acuerdo de la junta de accionistas, el analisis de la situacién de los
mercados de Chile y Estados Unidos, para llevar a cabo las decisiones estratégicas que se esta-
bleceran en cada plan funcional que se determinara en el presente plan estratégico, para posi-

cionarnos y ganar participacion de mercado en estos paises.

4. Anadlisis del entorno general (PESTEL)
Dentro del andlisis del entorno y sobre la base de lo ya analizado, se incluira al Per( como pais
de la casa matriz y ademas a Chile y Estados Unidos como mercados potenciales para exportar

directamente; por esta razon, analizaremos a los tres paises para el analisis del entorno general.

Es altamente importante conocer los elementos externos que influencian y determinan si el ma-
croentorno, que permite determinar las oportunidades y amenazas, es favorable o no, pues es
necesario conocer las condiciones externas en las que se desarrolla Musikal, asi como el impac-

to que tendra en los proximos 3 afios. Por este motivo, para cada variable que se analice se de-



terminara con una O si es una oportunidad y con una A si es una amenaza, poniendo un asteris-

co a las que sean mas relevantes.

4.1 Macrovariable politica

En nuestro pais, a pesar de ser interés del Estado el desarrollo de la cultura y la educacién, no
existen politicas gubernamentales que faciliten la importacion de instrumentos musicales, los
cuales en su mayoria no se fabrican aqui, por el contrario, existen demasiadas barreras burocra-
ticas. Asimismo, se tiene que lidiar con la corrupcion de algunos funcionarios encargados de

administrar el comercio internacional.

Los riesgos de la politica internacional que enfrenta el sector surgirian ante la posible guerra
entre Estados Unidos y Corea del Norte, pues en dicha guerra estarian involucrados también
Corea del Sur y China, originando el encarecimiento de los precios de los productos que expor-
tan dichos paises. Por otro lado, la relacion comercial entre Per( y Chile muestra condiciones
favorables para llevar a cabo nuestras exportaciones debido a que existe un tratado de libre co-

mercio entre ambos paises.

Nuestro pais, gracias a la globalizacion y las politicas de comercio exterior, ha tratado de pro-
mover las exportaciones de la empresa nacional hacia el mercado internacional a través de fir-
mas de tratados de libre comercio, por lo cual el entorno que vivimos es favorable para nuestra

empresa, puesto que brinda un crecimiento y desarrollo sostenido a la industria.

Tabla 1. Analisis de la macrovariable politica

Efecto probable en

Tendencia Anélisis .
Musikal
Pert Estabilidad politica y ausen- Mayor confianza en el cliente y Aumentan las ventas. O
cia de violencia. proveedor para comprar y vender en
el mercado.

indice de alta percepcion de Aumenta el precio y el costo de los Disminuye la renta- A*
corrupcion. productos para el cliente y provee- bilidad.
dor.

Apertura comercial al mundo El cliente tiene mayor oferta de pro- Aumenta la rentabi- O*
a través de tratados de libre ductos, se reducen costos de los lidad.
comercio. productos al proveedor.



Chile Estabilidad politica y ausen- Mayor confianza en el cliente y Aumentan las ventas. O
cia de violencia. proveedor para comprar y vender en

el mercado.

indice de baja percepcion de Se mantienen estables los precio y Productos rentables. O*
corrupcion. costos de los productos para el cliente

y proveedor

Estados  Estabilidad politica y ausen- Mayor confianza en el cliente y Aumentan las ventas. O
Unidos  cia de violencia. proveedor para comprar y vender en

el mercado.

indice de baja percepcion de Se mantienen estables los precios y Productos rentables. O*
corrupcion. costos de los productos para el cliente

y proveedor.

Fuente: Banco Mundial® y Transparencia Internacional?. Elaboracién propia.

4.2 Macrovariable econdmica

Pera: EI PBI en el 2011 fue de 6,6% y en el 2012 crecid 6,81%. EIl Per( es el tercer mejor pais
para hacer negocios en la region. El notable crecimiento econémico del Per( se basa en una
dindmica demanda interna, dentro de la cual resalta la inversion privada, que se expandié cerca
del 25% con especial fuerza en la mineria y también en actividades orientadas al mercado in-

terno como la construccion ( Banco Mundial 2013).

El Per( se encuentra en un crecimiento econémico sostenido, ello como empresa nos brinda un
marco de estabilidad y oportunidad econémica atractiva para el desarrollo. Este crecimiento y
desarrollo econémico fue una de las principales razones por la cual la empresa tuvo un creci-
miento durante la crisis financiera internacional del 2009, aunque dicho crecimiento fue de me-

nor magnitud, en comparacién con afos anteriores.

Otro factor que permitiéd que la empresa se beneficie de dicha crisis fue su politica interna fi-
nanciera: se logro importar mas en ese tiempo debido a que la empresa gozaba de una cantidad
de dinero importante en délares y a que los precios en délares bajaron considerablemente por la
mencionada crisis. Todo este marco de estabilidad representa una oportunidad para el creci-

miento de nuestra empresa.

1 http://info.worldbank.org/governance/wgi/index.aspx#home.
2 http://www.transparency.org/country.



Pese a que, en este momento, nuestro pais goza de una estabilidad econdmica, existe el riesgo
de que haya un cambio en la politica econdmica o recaudacion fiscal causando un perjuicio
directo a nuestra empresa. Las importaciones que realizamos estdn marchando de una forma
estable y continua; sin embargo, cabe volver a sefialar el actual riesgo de guerra entre Corea del
Sur con Corea del Norte, que tendria como consecuencia inmediata que el aliado de esta Gltima,
China, también entre en el conflicto, con el subsecuente considerable aumento de precios en

todo pais beligerante, representando una amenaza para nuestra empresa.

Gréfico 1. Tasa de crecimiento del PBI (% anual)

12

10

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Fuente: Datos del Banco Mundial. Elaboracion propia.

El TLC con China puede ser visto como una oportunidad para las empresas que deseen incur-
sionar en las importaciones o exportaciones a China, pero también puede analizarse como una
problematica para las empresas que ya venian trabajando afios en el mercado de comercio in-
ternacional Perd-China, pues a raiz de este beneficio, se generaron en China tasas de recauda-
cion que, en efecto, encaren las importaciones, ya que las empresas con las que se trabaj6é por
afios no deseaban hacerse responsables de dichos pagos por sus exportaciones. Esto impulso a
que dicho costo sea asumido por las empresas peruanas gque ya trabajaban con China, antes de la

firma del TLC, representando una amenaza para los beneficios obtenidos por nosotros.

Chile: EI crecimiento del PBI en el 2011 fue de 5,6% y en el 2012 crecio 6%, cabe resaltar que
el PBI de la economia chilena ocupa el sexto lugar en América Latina ademas que posee el PBI
per capita mas alto en Sudamérica. Segun las estadisticas de la Aduana chilena, el mercado chi-
leno import6 135 millones de dolares en instrumentos musicales y audio profesional en el afio
2011. Y en el 2012, import6 188 millones de dolares, lo cual nos indica el atractivo mercado
chileno que representa para Musikal una oportunidad. (Banco Mundial: 2013)

Estados Unidos: El PBI en el 2011 fue de 2,2% y en el 2012 de 1,7%. El mercado estadouni-

dense es uno de los mas atractivos en la industria, puesto que en el afio 2010 registré importa-



ciones de 7.023 millones de délares en instrumentos musicales y audio profesional, seguin sefiala
SIICEX. Lo cual muestra que es una gran oportunidad ingresar a este mercado (Banco Mundial
2013).

Tabla 2. Andlisis de la macrovariable econémica

Efecto probable en

Perd Crecimiento sosteni- Mayor capacidad de adquisicion de los Rentabilidad del nego-
do del PBI per capita. clientes conllevan a un aumento de las ven- cio.
tas.

Chile Crecimiento sosteni- Mayor capacidad de adquisicion de los Rentabilidad del nego- o*
do del PBI per cépita. clientes conllevan a un aumento de las ven- cio.

tas.
Estados Alto PBI per cpita.  Alto poder adquisitivo significa una oportu- Rentabilidad del nego- o*
Unidos nidad para alcanzar grandes ventas en el cio.

mercado.

Fuente: Datos del Banco Mundial. Elaboracion propia.

4.3 Macrovariable sociocultural

La demanda por aprender a tocar instrumentos musicales ha crecido rapidamente en los Gltimos
afios, esto en parte se debe a que el desarrollo y crecimiento econdmico contribuyen con la ca-
pacidad de invertir en el desarrollo cultural, mas escuelas incluyen en sus cursos la ensefianza
de la teoria musical, asi como aprender a tocar algin instrumento. Cada vez se forman nuevos
grupos musicales, lo cual mantiene creciente la demanda por los productos que ofrecemos,
donde un producto de calidad a un precio justo es bien aceptado por nuestros clientes. Para ver
la poblacién total y el crecimiento de la poblacion de Perd, Chile y Estados Unidos de Norte-

américa, ver los anexos 1y 1.1.

Tabla 3. Analisis de la macrovariable sociocultural

Pais Tendencia Analisis Efecto probable en Estado
Musikal

Pert Incremento de la tasa de cre- Aumenta el segmento de clientes Mayores ingresos por
cimiento poblacional y con- del mercado, el proveedor aumenta ventas.
sumo. los precios.
Promedio alto de conflictos Clima de desconfianza e incerti- Disminuyen las ventas. A*
sociales. dumbre por posible impacto nega-

tivo en el mercado.

Chile Incremento en tasas de creci- Aumenta el segmento de clientes Mayores ingresos por o*
miento poblacional y consu- del mercado, el proveedor aumenta ventas.
mo. los precios.
Promedio bajo de conflictos Mayor confianza en el cliente y Aumentan las ventas. o*
sociales. vendedor.
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Estados Incremento en tasas de creci- Postcrisis, se recupera el creci- Aumento de ventas. o*
Unidos miento poblacional y consu- miento y consumo del segmento
mo. del mercado, el proveedor mantie-
ne precios.

Fuente: Datos de Transparencia Internacional. Elaboracion propia.

4.4 Macrovariable tecnoldgica

Hoy en dia el desarrollo tecnolégico ha permitido que los equipos de audio profesional sean de
menor tamafio y de mayor calidad, es por ello que las marcas que representamos utilizan tecno-
logia de punta en todos sus procesos y disefios, siendo cada dia mas innovadores, ofreciendo
funciones sugeridas de sus clientes finales y de las altas exigencias de musicos profesionales
reconocidos, por ejemplo las guitarras de la marca Vorson, que representamos, son las Unicas
con sistema de distorsion y sintetizador incorporados dentro de la misma guitarra, asimismo, en
los equipos de audio profesional los potenciometros de otra de las marcas que representamos,
STK, tienen logaritmicamente “q” constante, entre otras innovaciones que han sido posibles de-
bido al entorno tecnoldgico que vivimos, es por ello que concluimos como favorable el entorno por
el gran aporte para seguir siendo una empresa innovadora y competitiva. Dado que el aspecto tec-

nolégico es a nivel mundial no se realiza el analisis por paises.

Tabla 4. Analisis de la macrovariable tecnolégica

Efecto probable en

Creacion de computadoras Permite mayor precision y automatizacion Incremento de ventas

mas potentes de los procesos de produccion
Eficiencia en el tamafio de Los productos concentran mayores funcio- Incremento de ventas o*
los equipos nes

Fuente: Elaboracién propia.

4.5 Macrovariable ecolégica

El crecimiento econdmico, la innovacion de las actividades industriales y la innovacion tecno-
légica no controlada contribuyen al deterioro medioambiental progresivo, el cual se puso de
manifiesto desde la década de 1960°. Esta situacion ha llevado a un replanteamiento del tema,
un cambio de actitud, que considera a los temas medioambientales como de gran relevancia para

la sociedad.

Para nosotros, el aspecto ecoldgico ambiental es un tema de vital importancia en nuestra res-
ponsabilidad social empresarial, el cual influye significativamente en la imagen corporativa de
la empresa, en la calidad y comercializacion de nuestros productos.

3 http://www.revistafuturos.info.
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Como parte del cuidado del medio ambiente, nosotros verificamos la minimizacion del uso de
materiales téxicos en las politicas de las marcas que representamos, donde se busca que el
desarrollo tecnoldgico permita el menor consumo de energia y no cause contaminacion. Nues-
tros proveedores buscan evitar la contaminacion sonora a través de medidores, que permitan
conocer con exactitud la cantidad de sonido que emite y asi poder regularla adecuadamente en
el ambiente donde se use. Los instrumentos usan como materia prima la madera, el cuero y el

metal, con el fin de disminuir materiales toxicos.

Concluimos que, el entorno ecolégico es favorable pues contamos con politicas que cuidan el
medio ambiente y evitan la contaminacidn sonora. Por ello, en la siguiente tabla se muestra una

sola tendencia que interacciona con Musikal y que viene a ser comun entre los paises.

Tabla 5. Analisis de la macrovariable ecol6gica

Tendencia Analisis Efecto probable en Estado
Musikal

Disminucion  de la Crece la demanda de instrumentos y equipos Incremento de ventas.
contaminacion sonora.  de mayor calidad que ofrezcan precision en sus

controles de volumen, asi permiten disminuir

al maximo la contaminacién sonora.

Fuente: Datos de World Medical Association. Elaboracion propia.

4.6 Macrovariable legal

Los mercados que estamos analizando han incrementado sus politicas de proteccion al consu-
midor y defensa de la libre competencia, en este sentido se presentan proyectos de ley que en-
torpecen al sector empresarial, pues a través de leyes se busca regular el mercado, impidiendo
que sea la ley de la oferta y la demanda quien regule al propio mercado. Sin embargo, el respeto
a las inversiones privadas extranjeras es alto, debido a que se otorgan los mismos derechos que

a las inversiones de capitales nacionales.

Por lo antes expuesto, el entorno legal no es favorable debido a las intervenciones del Gobierno

para aumentar la regulacion, afectando negativamente el desarrollo del mercado.

Tabla 6. Anélisis de la macrovariable legal

. . e Efecto probable en

4 http://www.wma.net/es/30publications/10policies/n3/
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Perl Aumento de la

regulacion.

Chile Aumento de

defensa del con-
sumidor.

Estados Aumento de
Unidos  defensa del con-

La tendencia busca proteger el mer-
cado y al cliente, pero aumenta el
costo de los productos a los provee-
dores.

Existe mayor proteccion a los clien-
tes, incrementando el costo de los
productos a los proveedores.

Existe mayor proteccion a los clien-
tes, incrementando el costo de los

sumidor. productos a los proveedores.

Fuente: Elaboracion propia.

5. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Disminuye la rentabi-
lidad.

Disminuye la rentabi-
lidad.

Disminuye la rentabi-
lidad.

A*

A*

A*

Dadas las conclusiones en el analisis de macroentorno (PESTEL) se desarrollé la matriz EFE

(David 2008) para nuestra empresa. Se selecciono las oportunidades y amenazas mas importan-

tes marcandolas con asteriscos, dando valores ponderados y calificaciones a cada una de ellas.

El valor ponderado oscil6 entre 0,00 y 1,00 dependiendo de su nivel de importancia de cada

factor con relacion a nuestra empresa; dichas ponderaciones han sido evaluadas y aprobadas por

la alta direccion de la empresa.

La Matriz EFE de la empresa Musikal es la siguiente:

Tabla 7. Matriz EFE de la empresa Musikal

PONDERA- | CALIFICA- | PUNTUACION
FACTORES EXTERNOS CLAVES CION CION PONDERADA

OPORTUNIDADES

1.
2.

Tendencia del crecimiento de la demanda en Pert y Chile.

Baja corrupciéon en Chile y Estados Unidos, no genera
sobrecostos.

Alta demanda en los mercados de Chile y Estados Unidos.

Optimizacién de los equipos en tamafios cada vez mas
reducidos.

El crecimiento del PBI en Chile, Perd y el alto nivel de
PBI en Estados Unidos favorece al desarrollo de mercado
de Musikal.

Tendencia a valorar la disminucién de la contaminacion
sonora.

AMENAZAS

1.
2.

Alta corrupcion en Per( afecta la rentabilidad.

Aumento de la regulacién en Perd pueden aumentar los
costos.

Amenazas de conflictos sociales en Per(, pueden aumen-
tar los costos de importacion.

0,14 3
0,09 1
0,13 2
0,11 3
0,14 3
0,11 4
0,07 1
0,06 1
0,08 2

0,42
0,09

0,26
0,33

0,42

0,44

0,07
0,06

0,16
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4. Aumento de defensa del consumidor en Chile y Estados 0,07 1 0,07
Unidos, pueden disminuir la rentabilidad.

1,00 2,32
Fuente: Elaboracion propia.

La puntuacion ponderada total es de 2,32; es decir, las estrategias de la empresa no aprovechan
eficazmente las oportunidades ni evitan las amenazas que presenta la industria, ya que dicha
puntuacion es inferior al promedio. Esto demuestra la necesidad que tiene Musikal del presente
planeamiento estratégico para aprovechar adecuadamente las oportunidades y una mejor pre-

vencion para evitar eficazmente las amenazas.

6. Analisis de la industria o sector

Desarrollar un analisis del sector nos permite conocer, evaluar y comprender el grado de atrac-
cion de la industria. La metodologia de las cinco fuerzas de Porter se utilizara para dicho anali-
sis, que lo realizaremos en el mercado peruano, debido a que las ventas a Chile y EE.UU. se
realizardn mediante distribuidores, con quienes se tiene preacuerdos comerciales. Consideramos
gue la empresa debe realizar todas sus estrategias y esfuerzos en el mercado nacional, para que
el crecimiento y buena imagen que obtendremos nos permita poder ingresar con mayor acepta-

cién en otros mercados.

7. ldentificacion, caracteristicas y evolucion del sector

El sector de importacion, exportacion, comercializacién y distribucion de instrumentos musica-
les, equipos de audio profesional y accesorios conexos, en nuestro pais viene creciendo rapida-
mente debido al dinamismo del mercado donde cada dia crece la oferta y la demanda. La de-
manda total de mercado es de US$ 123.510.833. Musikal posee como mercado potencial la

demanda total del sector.

Hemaos determinado que, para un adecuado analisis del sector, desarrollaremos nuestro anélisis
basados en la teoria de las cinco fuerzas de Porter y el grado de atractividad ilustrado en la pu-
blicacién de Hax y Majluf (2004). Es por ello que en cada variable de las cinco fuerzas de Por-
ter realizamos una matriz, donde se asigna una puntuacion para determinar el grado de atraccion
del sector, significando cada valor: 1 muy poco atractivo, 2 poco atractivo, 3 neutral, 4 atracti-
vo, 5 muy atractivo. Al término de establecer los valores numéricos en las variables, se halla el

promedio en cada matriz, lo cual nos dard como resultado el grado de atraccién del sector.

7.1 Poder de negociacién de los proveedores

Existe un alto nimero de proveedores, todos en su mayoria provenientes de China, lugar donde
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se fabrica la mayor cantidad de los productos que se comercializan, en este pais se encuentra la
tecnologia adecuada que se utiliza para su fabricacion; por otro lado, los sustitutos de los ins-
trumentos musicales que se importan en el sector no representan una amenaza. Un factor
importante es el costo de cambio de proveedor, el cual es alto por la inversion que hacen las
empresas del sector para hacer conocida la marca y posicionarla en el mercado; por ello, cam-
biar de proveedor implicaria perder toda esta inversidn de tiempo, dinero, esfuerzo y confianza.
Por otro lado, la calidad de los productos depende de los proveedores, siendo la contribucion de

los proveedores a los costos de la empresa alta.

Tabla 8. Poder de negociacién de los proveedores

Grado de atraccion de la industria Menor 1 2 3 4 5 Mayor
NUmero de proveedores. Bajo 5 Alto
Disponibilidad de sustitutos para los productos del pro- Baja 1 Alta
veedor.

Costos de cambio de proveedor. Altos 1 Bajos
Amenaza de los proveedores de integrarse hacia adelante. Alta 5 Baja
Amenaza de la industria de integrarse hacia atras. Baja 2 Alta
Contrl_bl_mon de los proveedores a la calidad del producto Alta 1 Baja
0 servicio.

Contribucion a los costos de la empresa por parte de los Alta 1 Baja
proveedores.

Importancia de la industria en la rentabilidad de los pro- Baja 5 Alta
veedores.

Promedio. 2,63

Fuente: Elaboracion propia.

El resultado es 2,63: el sector tiene un grado de atraccion neutral ya que los proveedores firman
con sus clientes contratos de representacion y exclusividad, impidiendo que otras empresas
vendan sus mismas marcas, lo que obliga a las empresas del sector a depender muchas veces de

un solo proveedor por producto, pero adquieren mayores beneficios en los margenes de ventas.

7.2 Poder de negociacion de los clientes

El sector, por sus caracteristicas, tiene un nimero alto de clientes debido a que Musikal vende a
tiendas y distribuidores en todo el pais. Pueden existir sustitutos disponibles pero no representan
una amenaza para nuestro sector; sin embargo, el cliente, cuyo poder adquisitivo no es muy alto,
puede cambiar en cualquier momento de proveedor, asi como la marca de sus productos, debido

a que el segmento objetivo de mercado es muy sensible al precio de los productos.
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Tabla 9. Poder de negociacién de los clientes

Grado de atraccion de la industria Menor 1 2 3 4 5 Mayor

Numero de clientes. Bajo 5 Alto
Disponibilidad de sustitutos. Mucha 3 Poca
Costo de cambio para el cliente. Bajo 1 Alto
Amenaza del cliente de integrarse hacia atras. Alta 5 Baja
Amenaza de la industria de integrarse adelante. Baja 4 Alta
Contribucion a la calidad del producto del cliente. Baja 4 Alta
Poder adquisitivo de los clientes. Baja 2 Alta
Sensibilidad al precio. Alta 1 Baja
Lealtad a la marca. Baja 2 Alta
Promedio. 3,00

Fuente: Elaboracion propia.

El resultado obtenido es 3,00: el sector tiene un grado de atraccion neutral, esto es debido a que
la cantidad del namero de clientes es alta y el poder adquisitivo de los clientes es bajo, por otro
lado, la sensibilidad al precio es muy alta, pero la amenaza de que el cliente se integre hacia

atras es muy baja, por ello, al sumar cada factor se tiene un resultado de atraccion neutral.

7.3 Amenaza de nuevos competidores

El capital inicial que se necesita para ingresar al mercado es alto (barrera de entrada), también el
conocimiento y experiencia en el sector es indispensable: los vendedores deben ser musicos,
capaces de demostrar con destreza las funciones y caracteristicas de los productos, asi como
poder identificar y entender las necesidades del mercado. Otro aspecto importante es que los
productos son reconocidos en el mercado por las marcas: aquellas que hayan sido utilizadas por
musicos reconocidos o en festivales importantes tendran una mayor aceptacién y demanda; es
por este motivo que las empresas buscan posicionar sus marcas en las mentes de los consumi-
dores para que estos las identifiquen rapidamente y no sean cambiadas facilmente por los nue-

vos competidores.

Tabla 10. Amenaza de nuevos competidores

16



Grado de atraccion de la industria Menor 3 Mayor
Requerimientos de capital. Bajos Altos
Economias de escala. Bajas 3 Altas
Regulaciones para ingresar a la industria. Baja Alta
Diferenciacion del producto. Baja Alta
Identificacion de marcas. Baja Alta
Costos de cambio para el cliente. Bajos Altos
Acceso a canales de distribucion. Alto 3 Bajo
Acceso a tecnologia de punta. Alto Bajo
Efecto de la experiencia. Bajo Alto
Promedio. 3,56

Fuente: Elaboracion propia.

El resultado obtenido es 3,56: el sector es atractivo debido a que hay varias barreras de entrada

donde una empresa posicionada dificilmente se encontrard amenazada por nuevos competidores,

lo cual da una mayor estabilidad a la empresa.

7.4 Amenaza de productos sustitutos
Los productos sustitutos cercanos son muy pocos, no generan competencia en el sector, ellos
son los instrumentos musicales hechos artesanalmente en nuestro pais, los equipos de sonido de

linea doméstica y equipos de sonido hechos o ensamblados en nuestro pais.

Tabla 11. Amenaza de productos sustitutos

Grado de atraccion de la industria Menor 1 3 Mayor
Sustitutos cercanos. Muchos Pocos
Costos de cambio para el cliente. Bajos Altos
Agresividad del productor de sustitutos. Alta Baja
Valor/precio del sustituto. Alto Bajo
Propensién a probar sustitutos. Alta Baja
Promedio. 4,60

Fuente: Elaboracion propia.

El resultado obtenido es 4,60, lo cual significa que el sector es muy atractivo, esto es debido a

gue la amenaza de productos sustitutos es muy poca debido al bajo valor que tienen los sustitu-
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tos para los clientes, de este modo el sector mantiene su nivel de ventas aun en tiempo de crisis.

7.5 Rivalidad entre los competidores existentes

En un sector con un crecimiento agresivo donde existen pocos competidores es muy intensa la
rivalidad entre ellos, siendo los productos con mayor demanda aquellos con marcas reconocidas
y posicionadas en el mercado. Las marcas nuevas que se estan introduciendo en el mercado

tienen que ofrecer las mismas virtudes y competir en precios a fin de captar la atencion de los

clientes.

Tabla 12. Rivalidad entre los competidores existentes

Grado de atraccion de la industria Menor 1 Mayor
Competidores importantes. Muchos Pocos
Crecimiento relativo de la industria. Lento Rapido
Costos fijos. Altos Bajos
Sobrecapacidad. Alta Baja
Diferenciacion del producto. Baja Alta
Diversidad de competidores. Alta Baja
Compromisos estratégicos. Altos Bajos
Rentabilidad de los competidores. Baja Alta
Promedio. 4,00

Fuente: Elaboracion propia

El resultado obtenido es 4,00: el sector es atractivo debido a que solo existen 3 competidores

importantes a pesar del rapido crecimiento del sector. Esto brinda una oportunidad de competir

en el mercado, buscar posicionarse y alcanzar una mayor rentabilidad a la empresa.

Barreras de salida

Como otra variable de rivalidad de competidores existentes tenemos las barreras de salida.

Tabla 13. Barreras de salida

Grado de atraccion de la industria Menor 1 Mayor
Especializacion de activos. Alta Baja
Costos Unicos de salida. Altos Bajos
Relaciones estratégicas. Altas Bajas
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Barreras emocionales. Altas 4 Bajas

Restricciones gubernamentales y sociales. Altas 5 Bajas

Promedio. 4,00
Fuente: Elaboracion propia.

El resultado obtenido es 4,00, lo cual significa que el sector es atractivo, esto es consecuencia de
gue las barreras de salidas son bajas, pues no se encuentran relaciones estratégicas en el sector,

ni hay restricciones gubernamentales y sociales para poder salir del mercado.
7.6 Grado de atraccion general del sector
A partir de las matrices desarrolladas, promediamos los resultados de cada una de ellas para asi

poder obtener el grado de atraccion general del sector:

Tabla 14. Grado de atraccién general del sector

Grado de atraccion de la industria Menor 1 2 3 4 5 Mayor
Poder de los proveedores. Alto 3 Bajo
Barreras de entrada. Bajas 4 Altas
Poder de los clientes. Alto 3 Bajo
Amenaza de productos sustitutos. Alta 5 Baja
Rivalidad entre competidores. Alta 4 Baja
Barreras de salida. Altas 4 Bajas
Evaluacion global. 3,83

Fuente: Elaboracién propia.

Como resultado general de grado de atraccion del sector tenemos como promedio 3,83, lo que
significa que en general el sector es atractivo, sin tener mucha trascendencia el poder de los
proveedores ni de los clientes ya que ambos poseen un grado neutral, por lo que no significa una
amenaza ni oportunidad. Las barreras de entrada son altas haciendo atractivo al sector, ademas,
en consecuencia, la amenaza de nuevos competidores es baja y como factores importantes que
hacen atractivo al sector es que la rivalidad entre competidores es baja y la amenaza de produc-

tos sustitutos es practicamente nula.

8. Matriz del Perfil Competitivo (MPC). Grupos estratégicos
A continuacion se muestra la Matriz de Perfil Competitivo para Musikal, la cual sefiala una
comparacion con sus principales competidores dandonos los grados de fortaleza y debilidad que

poseen con respecto a los factores claves para tener éxito en el sector (David 2008).
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Tabla 15. Matriz del Perfil Competitivo (MPC)

Factores criticos de éxito

Ponderacion

Clasificacion
Puntuacion
Clasificacion
Puntuacién
Clasificacion
Puntuacion
Clasificacion
Puntuacion

Publicidad. 0,10 2 0,20 3 0,30 4 0,40 3 0,30
Calidad de los productos. 0,14 3 0,42 3 0,42 3 0,42 3 0,42
Competitividad de los precios. 0,18 4 0,72 2 0,36 2 0,36 2 0,36
Posicion financiera. 0,11 4 0,44 4 0,44 4 0,44 4 0,44
Lealtad de los clientes. 0,09 1 0,09 1 0,09 1 0,09 1 0,09
Expansion global. 0,11 2 0,22 4 0,44 3 0,33 2 0,22
Participacion de mercado. 0,13 2 0,26 3 0,39 4 0,52 3 0,39
Fuerza de ventas. 0,14 2 0,28 3 0,42 3 0,42 3 0,42

Total. 1,00 2,63 2,86 2,98 2,64

Fuente: Elaboracion propia.

La competitividad de los precios de los productos y la posicién financiera representan los facto-
res mas importantes que determinan las fortalezas de Musikal. Por lo tanto, podemos darnos
cuenta que en la MPC nos encontramos con una calificacion ponderada mayor del promedio, es
decir, nuestro perfil competitivo es mayor al promedio y muy cercano a nuestra competencia.
Sin embargo, nos encontramos con la puntuacion mas baja en comparaciéon con nuestros com-

petidores, concluyendo que no hemos alcanzado una buena posicidn estratégica frente a estos.

9. Conclusiones

Musikal no tiene en la actualidad los suficientes factores que permitan una mejor posicion es-
tratégica frente a los principales competidores de la industria. Esto nos muestra la necesidad de
este planeamiento estratégico para poder determinar las estrategias correctas a seguir para lograr

una mayor participacion del mercado y una mejor posicion estratégica.
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Capitulo I11. Analisis interno

1. Andlisis de areas funcionales (AMOFHIT): Fortalezas y debilidades
Para poder identificar las fortalezas y debilidades de Musikal, realizamos el andlisis de las areas
funcionales: Administracion, Marketing, Operaciones, Finanzas, Recursos Humanos e Informa-

ticay Tecnologia, por sus siglas conocido como AMOFHIT.

Asimismo, la empresa no ha tenido politicas de responsabilidad social, sin embargo se realizara
un plan funcional para este tema especifico relacionado a su vez en todas las demas areas fun-

cionales.

1.1 Administracion

- Como consecuencia de la experiencia de 9 afios, Musikal - Trabajar sin un planeamiento estratégico para el
posee una curva de aprendizaje que le permite desarro-  logro de objetivos y metas.(*)
llarse mejor en el sector.(*)

1.2 Marketing

- Experiencia adecuada de la realizacién de clinicas - Resistencia a confiar en nuestras marcas, por ser
musicales y master class, para la difusion de la marca  marcas nuevas en el mercado.(*)

de nuestros productos.(*) - No contamos con musicos o bandas de musica de
- Contar con un showroom totalmente equipado con  reconocimiento mundial que usen nuestros productos,
nuestros productos.(*) como las marcas de nuestros competidores.(*)

- Creacidn adecuada de una base de datos de los clientes
y su consumo, los ultimos 5 afios.(*)
- Adecuada imagen corporativa.(*)

1.3 Operaciones

- Poseer local de almacén propio.(*) - Deficiente control del tiempo de distribucion de nues-
- Capacidad de alcance de distribucion a nivel nacio-  tros productos.(*)
nal.(*)
1.4 Finanzas
- Adecuado capital de trabajo.(*) - Riesgosa exposicion a las fluctuaciones del dolar.(*)

- Solvencia econémica.(*)
- Atractiva rotacion de los activos.
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1.5 Recursos Humanos

- Adecuado y competente equipo de vendedores capa- - Inadecuada politica de remuneraciones, por debajo del
citados para captar nuevos clientes. (*) promedio del mercado.(*)
- Adecuado sistema de horarios flexibles para traba- - Ausencia de una cultura organizacional.(*)

jar.(*)

1.6 Informatica y tecnologia

- Software especializado para el seguimiento y control - No se cuenta con software ERP.(*)
de nuestras importaciones.(*)

2. Evaluacion de la cadena de valor: Fortalezas y debilidades

Del analisis de las relaciones entre las actividades primarias y las actividades de apoyo cons-
truimos la cadena de valor de nuestra empresa, donde se busca analizar las actividades que ge-
neran valor a la empresa para asi determinar nuestra ventaja competitiva y la fuente de nuestra

ventaja competitiva.

Siendo Musikal una empresa importadora y comercializadora, utilizamos la propuesta planteada
por Michael Porter, en su libro ventaja competitiva (1985), para la elaboracion de nuestra cade-
na de valor. Sin embargo, nuestra empresa tiene la meta de abrir su primera tienda comercial,
para lo cual se debe replantear la cadena de valor a la propuesta por Alonso (2008), que cambia
la forma de actividades a eslabones, para formar asi una nueva cadena de valor, siendo la pro-
puesta del autor redefinir a “eslabones primarios” (antes actividades primarias) clasificAndolos a
su vez en controlables y no controlables, teniendo como fin que todos los eslabones den forma
al satisfactor que se brinda y a la vez ser fuente de posibles ventajas competitivas. Esta reinter-
pretacion de la cadena de valor permite la posibilidad de adaptarla a la problemética de una

empresa de servicios.

2.1 Actividades primarias

2.1.1 Logistica de entrada

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa

« Eficiente sistema de recepcion. » La suma de tiempos (en minutos) en que los Fortaleza
] vehiculos de transporte esperan, sobre el total
+ Optima distribucion de almacén. de los vehiculos de transporte que llegan en ese

mismo periodo.
 Cantidad de productos entre metros cuadrados
de espacio del almacén.
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2.1.2 Operaciones

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa

« Eficiente sistema de verificacion, empaquetado < % de productos listos para la venta. Fortaleza
y etiquetado.

2.1.3 Logistica de salida

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa

+ Amplia red de distribucion a nivel nacional. * % de costos fijos. Fortaleza

2.1.4 Marketing

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa

* Adecuado, moderno y totalmente equipado ¢ Nimero de visitas. Fortaleza
showroom para que los clientes puedan probar
y conocer nuestros productos antes de adqui-
rirlos. * % de incremento de ventas. Fortaleza
» Venta de productos a menor precio en compa-
racion con productos de la misma calidad.

2.1.5 Servicio al cliente

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa

» Eficiente sistema de reposicion de productos * % de productos para reposicion. Fortaleza
que estén dentro de la garantia.

» Adecuado procedimiento de descuentos en e« % del costo invertido en el servicio con respecto  Fortaleza
calibracion y afinacion. al precio de producto.

2.2 Actividades de apoyo
2.2.1 Infraestructura de la empresa

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa

« Eficiente sistema de seleccion de representacion de « Costo de la representacion. Fortaleza
marcas de calidad reconocidas a nivel internacional.

2.2.2 Gestion de los Recursos Humanos

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa

- Bajo nivel de rotacion de personal. - % de rotacion de personal. Fortaleza

2.2.3 Desarrollo de tecnologia

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa

stado

- Eficaz proceso de feedback con nuestros pro- - % productos con mejoras tecnoldgicas. Fortaleza
veedores para la utilizacion de mejoras tecnol6-
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gicas.

- Adecuado procedimiento de registros de marcas - Numero de marcas registradas.

de productos que representamos.
2.2.4 Compras e importaciones

Fortaleza

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa

- Adecuado procedimiento de alianzas estratégicas - NUmero de alianzas con nuestros pro- Fortaleza

con nuestros proveedores. veedores.

2.3 Conclusion

Hemos analizado las actividades de la cadena de valor tomando en cuenta que cada actividad

que genera valor a la empresa nos permite hallar la fuente y la ventaja competitiva; determina-

mos que una de nuestras fuentes de ventaja competitiva temporal es poseer un local de

showroom totalmente equipado (Unica empresa en el pais con el servicio), sin embargo, es sus-

ceptible de ser imitado por la competencia. Asimismo, como fuente de ventaja competitiva

temporal tenemos una amplia red de distribucion a nivel nacional, a través de tercerizacion, lo

cual nos permite llevar nuestros productos a cualquier rincon de nuestro pais.

3. Matriz Evaluacion de Factores Internos (EFI)

En la matriz EFI se han considerado las fortalezas y debilidades mas relevantes de nuestra em-

presa; es decir, aquellas que han sido marcadas con asteriscos anteriormente.

Tabla 16. Matriz EFI de la empresa Musikal

FORTALEZAS

1 Como consecuencia de la experiencia de 9 afios, Mu-
sikal posee una curva de aprendizaje que le permite
desarrollarse mejor en el sector.

2 Experiencia adecuada de la realizacién de clinicas
musicales y master class, para la difusion de la marca
de nuestros productos.

3 Contar con un showroom totalmente equipado con
nuestros productos.

4 Creacion adecuada de una base de datos de los clientes
y su consumo, los tltimos 5 afios.

5  Adecuada imagen corporativa.

6  Poseer local de almacén propio.

7  Capacidad de alcance de distribucién a nivel nacional.

PONDERA-
CION

0,10

0,09

0,04

0,05

0,07

0,05

0,08

PUNTUACION

PONDERADA

0,32

0,28

0,15

0,18

0,20

0,12

0,28
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8  Adecuado capital de trabajo. 0.05 4 0,20

9  Solvencia economica. 0,04 4 0,16
10 Adecuado y competente equipo de vendedores capaci-

tados para captar nuevos clientes. 0,07 3 021
11 Adecuado sistema de horarios flexibles para trabajar. 0,03 3 0,09
12 Software especializado para el seguimiento y control de

nuestras importaciones, 0,03 3 0,09

PONDERA- | CALIFICA- | PUNTUACION

DEBILIDADES CION CION PONDERADA

13 Trabajar sin un planeamiento estratégico para el logro

de objetivos y metas. Uee 1 0,07
14 Resistencia a confiar en nuestras marca, por ser marcas
nuevas en el mercado. 0,06 1 0,08

15 No contamos con musicos o bandas de musica de re-
concomiendo mundial que usen nuestros productos, 0,05 2 0,12
como las marcas de nuestros competidores.

16 Deficiente control del tiempo de distribucién de nues-
tros productos. 0,03 1 0,05

17 Riesgosa exposicion a las fluctuaciones del dolar. 0,03 2 0,06

18 Inadecuada politica de remuneraciones, por debajo del

promedio del mercado. 0,03 2 0,06
19 Ausencia de una cultura organizacional. 0,03 2 0,06
20 No se cuenta con software ERP. 0,02 2 0,04
Total 1,00 3,04

Fuente: Elaboracién propia.

Musikal posee mas fortalezas que debilidades, ademas posee una buena posicion interna ya que
su calificacion ponderada total de la matriz de evaluacién de factores internos es mayor al pro-
medio. Esto nos indica que Musikal puede competir adecuadamente en su mercado y desarro-

llarse sin dificultades internas que perjudiquen dicho desarrollo.

4. Andlisis de recursos y capacidades. Matriz VRIO

Segun el modelo de Barney y Griffin (1992), nosotros utilizamos esta herramienta para poder
determinar la posicién competitiva de nuestra empresa y la relacién que tiene con sus competi-
dores en el sector, luego de ver como los recursos y capacidades tienen implicancias competiti-

vas. Concluimos si son fuentes de ventaja competitiva sostenible, fuentes de ventaja competitiva
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temporal o paridad competitiva.

4.1 Recursos tangibles

» Showroom totalmente equipado.

» Local de almacén propio.

» Adecuado capital de trabajo.

» Equipo de vendedores capacitados.

» Software especializado para el seguimiento y control de nuestras importaciones.

4.2 Recursos intangibles

» Conocimiento y experiencia en el sector.

» Alianzas estratégicas con proveedores.

» Red de contactos de distribuidores a nivel nacional.

» Adecuada imagen corporativa.

4.3.Matriz VRIO
Tabla 17. Matriz VRIO (Valioso, raro, inimitable, organizacion)

Local de showroom. Fuente de ventaja

Fisico Si Si No Si competitiva tempo-
ral.

Capacidad de cobertura a Fuente de ventaja

nivel nacional. Fisico Si Si No Si competitiva tempo-
ral.

Capacidad ade_cuada de Financiero si No No si Paridad competiti-
aumento de capital. va.

Conocimiento 'y expe- Fuente de ventaja

riencia en el sector. Humano Si Si No Si competitiva tempo-
ral.

Alianzas estratégicas con Humano si No No si Paridad competiti-
proveedores. va.

Equ_o de vendedores Humano si No No si Paridad competiti-
capacitados. va.

Adecuada imagen corpo- Fuente de ventaja

rativa. Reputacion Si Si Si Si competitiva  soste-

Fuente: Elaboracion propia.

nible.

Musikal tiene como ventaja competitiva sostenible su imagen corporativa, pues ha logrado go-

zar de excelente reputacion por la calidad de sus productos y la eficiencia en su distribucién; sin

embargo, tiene tres ventajas competitivas temporales que no ha sabido aprovechar, que le hu-
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biera permitido a la empresa estar en mejor posicion con respecto a sus competidores, y final-
mente tiene tres paridades competitivas, lo cual indica la necesidad de tomar decisiones inme-
diatas en la formacion de mas alianzas estratégicas con nuevos proveedores y de representacion

de nuevas marcas.

5. Determinacién de la ventaja competitiva y estrategia genérica

Musikal tiene las siguientes ventajas competitivas:

» Nuestra Unica ventaja competitiva sostenible es tener una adecuada imagen corporativa,
dado que Musikal ha logrado ser identificada como una empresa confiable por vender pro-
ductos de calidad al mas bajo precio. Musikal también se caracteriza por el servicio al
cliente que brindamos, lo cual refuerza la confianza que tienen en nosotros.

+ Tenemos tres ventajas competitivas temporales, en primer lugar, contar con un local de
showroom totalmente equipado, donde se muestran los diferentes productos que ofrecemos
y se pueden comparar con otras marcas para notar las virtudes y diferencias que posicionan
a nuestros productos con respecto a sus competidores. Las empresas que venden al publico
mayorista no cuentan con locales de showroom, pero pueden llegar a tenerlos, de alli que se
debe aprovechar lo antes posible esta ventaja temporal; ademas de ello, también contamos
con una red de cobertura de distribuciéon de nuestros productos a nivel nacional, debido a
contratos hechos con empresas distribuidoras podemos llegar a cubrir todo el mercado na-
cional con nuestros productos. Finalmente, contar en la gerencia con musicos y expertos en
el sector nos da una ventaja competitiva temporal, pues identificamos rapidamente lo que

necesita el consumidor final y asi saber qué productos tendran mayor demanda.

Por lo tanto, la estrategia genérica de Musikal es de liderazgo de costos tipo 2, buscando encon-
trar la mejor relacion entre valor-precio de nuestros productos en el mercado donde por atribu-
tos, calidad y caracteristicas tecnoldgicas que ofrecemos en comparacion con nuestros compe-
tidores es considerado de similar valor pero con el menor precio. Esta estrategia, es uno de los
dos tipos alternativos de la estrategia de liderazgo de costos: frente a productos de atributos
similares, nuestro producto es el de mayor valor en relacién con el precio; es decir, compite con
productos y servicios que ofrecen caracteristicas valoradas por los clientes, a un menor precio,

pero contando con esas mismas caracteristicas y atributos (David 2008).

Tabla 18. Estrategias genéricas

Grande Tipo 1 Tipo 3
w Tipo2
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Pequefio

Fuente: Elaboracion propia.

Tipo 3

Tipo 4
Tipo 5
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Capitulo IV Formulacion de objetivos

1. Propuesta de mision y vision
En este proceso de reestructuracion de la empresa, ante la falta de una misién y vision claras, las

hemos estructurado basadndonos en los libros de Derek (1980) y David (2008).

1.1 Vision

Ser una empresa multinacional, con representacion de marcas de calidad que compitan con el
precio mas bajo en el mercado, accesible al pablico en general, logrando llevar oportunidad de
desarrollo de cultura y valores en la sociedad, con politicas de responsabilidad social empresa-

rial.

Tabla 19. Componentes y analisis de la vision

Componente de la vision Andlisis

Panorama del futuro. Ser una empresa multinacional.

Marco competitivo. Vender productos de calidad al menor precio con respecto a compe-
tidores de similar calidad y caracteristicas.

Objetivos fundamentales. Hacer rentable la nueva inversion y la creacion de valor de la em-
presa.

Fuentes de ventajas competitivas. Adecuada imagen corporativa.

Preocupacion por la supervivencia, el creci- Crecimiento de la empresa, incrementar nuestra participacion del

miento y la rentabilidad. mercado, hacer rentable la nueva inversion en la empresa, y la crea-
cion de valor.

Filosofia. Vender productos de calidad al menor precio.

Concepto que tiene la empresa de si misma.  Empresa que busca la mejor experiencia y satisfaccion del cliente.

Preocupacion por su imagen publica. Ser considerada una empresa que brinda confianza por la calidad de
los productos y el servicio al cliente

Preocupacion por los empleados. Brindar un buen clima laboral.
Fuente: Elaboracion propia.

1.2 Mision
Nuestra mision es proveer el mercado nacional e internacional de instrumentos musicales,
equipos de audio profesional y accesorios conexos, de calidad y menor precio que la competen-

cia, ofreciendo un producto que podré estar al alcance del publico en general.

Tabla 20. Componentes y analisis de la mision

Componente de la mision Anélisis

Cliente. Empresas comercializadoras de instrumentos musicales, equipos de
audio profesional y accesorios conexos, pudiendo integrarnos verti-
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Bien o servicio.

Mercado.

Tecnologia.

calmente hacia delante y llegar al consumidor final.

Venta de instrumentos musicales, equipos de audio profesional y
accesorios conexos, importados desde China.

Vendemos en el mercado nacional, con los objetivos de exportar a
Chile y Estados Unidos, el siguiente afio.

Somos importadores.

Preocupacion por la supervivencia, el creci- Crecer, incrementar nuestra participacion del mercado, hacer renta-

miento y la rentabilidad.

Filosofia.

Concepto que tiene la empresa de si misma.

Preocupacion por su imagen publica.

Preocupacion por los empleados.

Fuente: Elaboracion propia.

2. Objetivo general

ble la nueva inversién en la empresa, y crear valor para la empresa.
Vender productos de calidad al menor precio.
Empresa que busca la mejor experiencia y satisfaccion del cliente.

Ser considerada una empresa que brinda confianza por la calidad de
los productos y el servicio al cliente.

Brindar un buen clima laboral.

Nuestro objetivo general dentro de estos tres afios es lograr que la empresa tenga un crecimiento

superior al promedio del crecimiento del mercado, a fin de tener un incremento importante en la

participacion del mercado nacional, asi como exportar a Chile y Estados Unidos para ampliar

nuestro mercado y aumentar la demanda de nuestros productos, de modo que la inversién que se

realizard en la empresa sea rentable para el accionista, generando la creacion de valor de la em-

presa.

3. Objetivos estratégicos

Tabla 21. Objetivos estratégicos

Perspectiva financiera. <

Afio 2014:
Afio 2015:
Afio 2016:

ROI =57,97%
ROI =94,05%
ROI =128,98%

La empresa espera obtener estos indicadores por la inversion que se realizara para la rees-
tructuracion total de la empresa

Perspectiva del cliente. <

Afio 2014

Afio 2015

: 3,13% de participacion del mercado nacional.
:Apertura de la primera tienda de venta al consumidor final.
: 0,94% de participacion en importaciones de Chile.

Exportaciones de Musikal a Chile

)

Importaciones del sector en Chile

: 0,027% de participacion en importaciones de Estados Unidos.

Exportaciones de Musikal a Estados Unidos)

Importaciones del sector en Estados Unidos

: 3,70% de participacion del mercado nacional.
: 0,82% de participacion en importaciones de Chile.

(

Exportaciones de Musikal a Chile)
Importaciones del sector en Chile

: 0,026% de participacion en importaciones de Estados Unidos.
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(Exportaciones de Musikal a Estados Unidos)
Importaciones del sector en Estados Unidos
Afio 2016 : 4,08% de participacién del mercado nacional.

: 0,71% de participacion en importaciones de Chile.
(Exportaciénes de Musikal a Chile)

Importaciones del sector en Chile

: 0,025% de participacion en importaciones de Estados Unidos.
(Exportaciones de Musikal a Estados Unidos)

Importaciones del sector en Estados Unidos
Perspectiva de proce- Optimizar procesos logisticos para la distribucion de productos a nivel nacional

S0s internos. « Afo 2014: Satisfaccion del cliente con respecto al tiempo de entrega en 80%.
» Afio 2015: Satisfaccion del cliente con respecto al tiempo de entrega en 85%.
» Afio 2016: Satisfaccion del cliente con respecto al tiempo de entrega en 95%.

Perspectiva de apren- Mejora del clima laboral (porcentaje de satisfaccion del puesto laboral)
dizaje y crecimiento.  « Afio 2014: superior al 65 %.

» Afio 2015: superior al 75%.

* Afo 2016: superior al 85%.

Establecer una linea de carrera (porcentaje de desarrollo de linea de carrera e implementa-

cién de ella).

* Afo 2014: superior al 50 %.
* Afo 2015: superior al 75%.
+ Afio 2016: 100%.

Implementacién de politicas de RSE en todos los planes funcionales de la empresa

« Afio 2014: 50 % de implementacion en todas las areas de la empresa.
* Afo 2015: 75 % de implementacidn en todas las areas de la empresa.
* Ao 2016: 100% de implementacion en todas las areas de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo V. Generacién de estrategias

1. Matriz FODA (Cruzado)

Los cuatro tipos de estrategias que desarrollaremos; es decir, estrategia de fuerzas y debilidades,
estrategias de debilidades y oportunidades, estrategias de fuerzas y amenazas y estrategias de
debilidades y amenazas, las veremos contempladas en la matriz fortale-
zas-oportunidades-debilidades-amenazas o por sus siglas, la matriz FODA (Cruzado); determi-
nando asi las estrategias generadas como consecuencia de nuestras fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas detectadas en todo nuestro analisis.

Tabla 22. Matriz FODA

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

1. Como consecuencia de la experiencia de 9 afios, 1. Tendencia del crecimiento de la demanda en el

Musikal posee una curva de aprendizaje que le per- sector de Peru y Chile.
mite desarrollarse mejor en el sector. 2. Baja corrupcion en Chile y Estados Unidos, no
2. Experiencia adecuada de la realizacion de clinicas genera sobrecostos.
musicales y master class, para la difusion de la 3. Alta demanda en los mercados de Chile y Estados
marca de nuestros productos. Unidos.
3. Contar con un showroom totalmente equipado con 4. Optimizacién de los equipos en tamafios cada vez
nuestros productos. mas reducidos.
4. Creacion adecuada de una base de datos de los 5. EIl crecimiento del PBI en Per(, Chile y el alto nivel
clientes y su consumo, los ltimos 5 afios. de PBI en Estados Unidos favorece al desarrollo de
5. Adecuada imagen corporativa. mercado de Musikal.
6. Poseer local de almacén propio. 6. Tendencia a valorar la disminucion de la contamina-
7. Capacidad de alcance de distribucion a nivel nacio- cién sonora.
nal.

8. Adecuado capital de trabajo.

9. Solvencia econémica.

10. Adecuado y competente equipo de vendedores capa-
citados para captar nuevos clientes.

11. Adecuado sistema de horarios flexibles para trabajar.

12. Software especializado para el seguimiento y control
de nuestras importaciones.

DEBILIDADES AMENAZAS

1. Trabajar sin un planeamiento estratégico para el 1. Alta corrupcion en Perl afecta la rentabilidad.
logro de objetivos y metas. 2. Aumento de la regulacion en Per( pueden aumentar
2. Resistencia a confiar en nuestras marca, por ser los costos.
marcas nuevas en el mercado. 3. Amenazas de conflictos sociales en Per(, pueden
3. No contamos con musicos o bandas de musica de aumentar los costos de importacion.
reconocimiento mundial que usen nuestros produc- 4. Aumento de defensa del consumidor en Chile y
tos, como las marcas de nuestros competidores. Estados Unidos, pueden disminuir la rentabilidad.
4. Deficiente control del tiempo de distribucion de
nuestros productos.
5. Riesgosa exposicion a las fluctuaciones del ddlar.

6. Inadecuada politica de remuneraciones, por debajo
del promedio del mercado.

7. Ausencia de una cultura organizacional.

8. No se cuenta con software ERP.

Fuente: Elaboracion propia.
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1.1 Estrategias (FO)

F1, F2, F3, F4, F5, F7, F10, O1, 02, O6. Consolidar la participacion en el mercado peruano.

F5, F8, F9, F12, 01, 02, O3, 05. Exportacion de nuestros productos en el mercado de Chile y
Estados Unidos.

F2, F3, F10, O1, 02. Adquisicion de nuevas marcas.

F1, F2, F5, F9, O1, 05, 06. Integracion hacia delante, apertura de una tienda de venta directa al

cliente final.

1.2 Estrategias (DO)

D2, D3, O6. Promocionar las marcas de nuestros productos por su disminucion a la contamina-
cién sonora como parte de la politica de RSE de nuestra empresa.

D6, O1, O5. Elaboracién de una politica de incentivos para el logro de metas, reconocimiento y
politicas de desarrollo del personal.

D7, 01, O5. Creacidn de una cultura organizativa.

1.3 Estrategias (FA)
F11, A3. Garantizar la calidad de nuestros productos de acuerdo a los estandares exigidos por la

Uni6n Europea a través de las certificaciones de las marcas que representamos.

1.4 Estrategias (DA)
D2, D3, D4, D5, Al, A2, A3, A4. Creacion de un plan de contingencia ante las posibles ame-

nazas en el sector.

2. Matriz PEYEA

La Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de Acciones (PEYEA), nos muestra a través de
sus cuatro perfiles; es decir, conservador, agresivo, defensivo y competitivo, el perfil estratégico
gue se refleja en la organizacion, luego de haber obtenido los factores de los cuatro puntos de
las coordenadas: Fortaleza financiera, Ventaja competitiva, Fortaleza de la industria y Estabili-

dad ambiental.

Tabla 23. Factores que constituyen los ejes de la Matriz PEYEA

POSICION ESTRATEGICA INTERNA POSICION ESTRATEGICA EXTERNA

Fortaleza financiera(FF) 4,50 Estabilidad ambiental (EA) -3,63

Rendimiento sobre la inversién 5 Cambios tecnoldgicos -4
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Endeudamiento 2
Liquidez 4
Capital de trabajo 5
Flujo de efectivo 6
Sostenibilidad 5
Ventaja competitiva (VC) -3,20
Participacion de mercado -3
Calidad del producto -1
Ciclo de vida del producto -3
Lealtad de los clientes -5
Control sobre los proveedores y distri- -4
buidores
Fuente: Elaboracién propia.
Gréfico 2. Matriz PEYEA
FF
Conservador Agresivo
3_
(+0.88,+0.47)
2_
1_
0
vC
3 2 -1 0 1 3

Defensivo Competitivo

EA

Fuente: Elaboracion propia.

FI

Variabilidad de la demanda

Gama de precios de los productos de la compe-
tencia

Barreras para entrar en el mercado
Presién de la competencia
Facilidad para salir del mercado
Elasticidad del precio de demanda
Riesgo que implica el negocio
Fortaleza de la industria (FI)
Potencial de crecimiento
Potencial de ganancias
Estabilidad financiera

Utilizacion de los recursos

Facilidad para entrar en el mercado

Productividad, utilizacion de la capacidad

Nuestra empresa esta ubicada en el perfil estratégico agresivo, cuya fortaleza financiera, que ha

sostenido a Musikal a lo largo de los afios, es un factor dominante en la industria. Las estrate-

gias que, como resultado de la matriz PEYEA, serén las principales son las que se presentan en

la siguiente tabla:
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Tabla 24. Conclusiones de la Matriz PEYEA
Penetracion y desarro- En Per(: buscar una mayor participacion en el mercado nacional.
llo de mercado. En Chile y Estados Unidos: Ingresar a estos mercados.

Desarrollo del produc- Diversificar nuestros productos, a través de la importacion y venta de productos de marcas
to. nuevas en el mercado, que brinden mayor utilidad y sean valorados por nuestros clientes.
Asociar nuestra empresa y marcas a productos con politicas de RSE.
Anunciar la calidad garantizada por certificaciones de nuestros productos representados.

Integracion hacia de- Abrir en un lugar estratégico nuestra primera tienda de venta de articulos al consumidor
lante. final, ofreciendo directamente nuestros productos al publico en general.

Fuente. Elaboracion propia.

3. Matriz Boston Consulting Group (BCG)

Tabla 25. Matriz Boston Consulting Group (BCG)

% de
_u, .. |%delatasa
L % de - % de participacion
Division Ingresos ) Utilidades . de
ingresos utilidades enel crecimiento
mercado
Instrumentos Musicales| 297,786 24% 19,536 30% 0.24% +0.36
Equipos de Sonido 722,013.44 58% 16,280 25% 0.58% +0.22
Accesorios 222,365.66 18% 29,303 45% 0.18% +0.32
TOTAL 1,242,165 100% 65,118 100%

Fuente: Datos de la empresa. Elaboracion propia.

Gréfico 3. Posicion de la participacion relativa del mercado en la industria

Alta Media Baja
1 0.5 0
Alta 7.16%
30) 238%
Tasa de 28 o
crecdimiento de . 18
las ventas de la Media 15
Mediaindustria 15
(porcentaje)
Baja
0

Fuente: Datos de la empresa. Elaboracion propia.

Tabla 26. Conclusiones de la Matriz Boston Consulting Group (BCG)

La division de Cuenta con una tasa de crecimiento de +18 y un 3,38% de participacién de mercado, se encuen-

instrumentos tra ubicado como un negocio interrogante, debido a la baja participacion de mercado y a su alta

musicales. tasa de crecimiento, nuestros esfuerzos deben llevar a convertir a esta division en un negocio
estrella, para ello se debera realizar mayor inversion en estrategias de penetracion de mercado y
desarrollo del producto, para asi aumentar la participacion del mercado.

La division de Cuenta con una tasa de crecimiento de +15 y un 1,70% de participacion de mercado, se encuen-
equipos de audio tra ubicado en el borde de un negocio interrogante y un negocio perro, debido a la muy baja
profesional. participacion del mercado y su alta tasa de crecimiento, nuestros esfuerzos deben llevar a evitar

que este negocio se convirtiera en perro, y llevarlo por el contrario a convertirse en un negocio
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estrella, para ello se debera realizar en esta division una mayor inversién en estrategias de pene-
tracion del mercado y desarrollo del producto para aumentar asi la participacion del mercado.

La division de Cuenta con una tasa de crecimiento de +28 y un 7,16% de participacion de mercado, también se

accesorios. encuentra ubicado como un negocio interrogante, debido a la baja participacion del mercado y
su alta tasa de crecimiento, nuestros esfuerzos del mismo modo deben llevar a convertir esta
division en un negocio estrella, para ello también se debera realizar una mayor inversion en
estrategias de penetracion de mercado y desarrollo del producto, para aumentar asi la participa-
cién del mercado.

Fuente: Elaboracion propia.

4. Matriz Interna-Externa (IE)

La Matriz Interna-Externa estd conformada por dos ponderados totales: ponderado total de la
Matriz EFI en el eje X y el ponderado total de la Matriz EFE en el eje Y. Las estrategias seran
establecidas por la ubicacion de la empresa en los 9 cuadrantes que conforman dicha matriz.

Los tipos de estrategias son las siguientes:

Cuadrante (I, 11,1V 11, v, VIl VI, VII, IX
Estrategia |Crecery Construir Retenery mantener [Cosechar o desinvertir

Musikal estd ubicado en cuadrante IV de la Matriz Interna-Externa, que lo conlleva a las estra-

tegias de crecer y construir, segun lo indicado en la tabla de estrategias antes presentado.

Tabla 27. Matriz Interna-Externa (1E)

Totales Ponderados EFI

Fuerte Promedio Débil
4 3.0a3.99 3 2.0a2.99 2 1.0a1.99 1
Alto
d
i 3.023.99 I I 1]
@
© 3
-
© Promedio
g 202a2.99 v % vi
o 2]
"
% Bajo
5 10a1.99 Vil Vil IX
= il

Fuente: Elaboracién propia.

Las estrategias principales que obtuvimos del resultado de nuestra Matriz Interna-Externa son
las de desarrollo del mercado, penetracidn del mercado y desarrollo del producto. Nuestras es-

trategias intensivas se detallan en la siguiente tabla:

Tabla 28. Conclusiones de la Matriz Interna-Externa (IE)

Penetracion y desarrollo En Per(: buscar una mayor participacion en el mercado nacional.
de mercado. En Chile y Estados Unidos: Ingresar a estos mercados.

Desarrollo del producto.  Diversificar nuestros productos, a través de la importacion y venta de productos de
marcas nuevas en el mercado, que brinden mayor utilidad y sean valorados por nuestros
clientes.
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Asociar nuestra empresa y marcas a productos con politicas de RSE.

Anunciar la calidad garantizada por certificaciones de nuestros productos representados.

Fuente: Elaboracion propia.

5. Matriz de la Gran Estrategia (GE)
La Matriz de la Gran Estrategia nos sirve para la formulacion alternativa de estrategia de Mu-

sikal, considerando al eje X como la ubicacion competitiva de la empresa y al eje Y como la

velocidad de crecimiento del mercado. En nuestro caso en particular, Musikal se situa en el |

cuadrante, ya que posee una fuerte posicion competitiva y el mercado esta en crecimiento.

Tabla 29. Matriz de la Gran Estrategia (GE)

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Il CUADRANTE

1. Desarrollo de mercado
2. Penetracion de mercado
3. Integracién horizontal

4. Desinversion

5. Liquidacion

-

~N oo

*:

3.
. Integraci6n hacia adelante
. Integraci6n hacia atras
. Integraci6n horizontal
. Diversificacion concéntrica

| CUADRANTE
Desarrollo de mercado
Penetracion de mercado
Desarrollo de productos

1. Atrincheramiento

2. Diversificacion concéntrica
3. Diversificacion horizontal
4. Desinversion

5. Liguidacion

POSICION COMPETITIVA DEBIL

1l CUADREANTE

w W N

. Diversificacién concéntrica

. Diversificacién horizontal

. Diversificacion de conglomerados
. Empresas de riesgo compartido

IV CUADRANTE

3143Nd YAILILAdINOD NOIDISOd

Fuente: Elaboracién propia.

Las estrategias del | cuadrante que debera aplicar Musikal son las siguientes:

Tabla 30. Conclusiones de la Matriz de la Gran Estrategia (GE)

Penetracion y desarrollo de mercado.

Desarrollo de productos.

Integracion hacia adelante.

Fuente: Elaboracion propia.

6. Conclusiones

En Perd: Buscar una mayor participacion en el mercado nacional.
En Chile y Estados Unidos: Ingresar a estos mercados.

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Diversificar nuestros productos, a través de la importacién y venta de
productos de marcas nuevas en el mercado, que brinden mayor utilidad y
sean valorados por nuestros clientes.

Asociar nuestra empresa y marcas a productos con politicas de RSE.

Anunciar la calidad garantizada por certificaciones de nuestros productos
representados.

Abrir en un lugar estratégico nuestra primera tienda de venta de articulos
al consumidor final, ofreciendo directamente nuestros productos al pu-
blico en general.

37



Una vez elaboradas las matrices que nos permitiran consolidar nuestras estrategias a seguir,
podemos ver que las recomendaciones concuerdan con nuestros objetivos estratégicos, debido a
que buscamos consolidar el mercado peruano, a la vez penetrar y desarrollar el mercado chileno
y estadounidense, de otro lado buscamos diversificar nuestros productos para captar nuevos
clientes y llegar a cubrir una mayor demanda del mercado; asimismo, como estrategia de inte-
gracién hacia delante, se tomaré la decisién de abrir en un lugar estratégico nuestra primera
tienda de venta directa al consumidor final. Todas estas acciones buscando obtener una mayor

participacion de mercado, y un crecimiento sostenido y rentable de nuestra empresa.
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Capitulo V1. Seleccion de estrategia

1. Matriz de Alineamiento Estratégico

En la Matriz de Alineamiento Estratégico buscamos ver las estrategias que se repitan con mayor

namero de veces entre las matrices: FODA, PEYEA, BCG, IE, y GE; pudiendo notar que las

estrategias de: consolidar la participacion en el mercado peruano, penetracion y desarrollo de

mercado en el mercado de Chile y Estados Unidos, desarrollo de producto, importacion y venta

de productos innovadores, asociar nuestra empresa y marcas a productos con politicas de RSE y

anunciar la calidad garantizada por certificaciones de nuestros productos representados, se en-

cuentran como conclusidn a seguir en cada una de las matrices realizadas.

Tabla 31. Matriz de Alineamiento Estratégico

- Estrategias especificas FODA | PEYEA

E02

EO3
E04

EO5

E06

EO7
E08

E09

Consolidar la participacion en el mercado peruano.

Exportacion de nuestros productos en el mercado de
Chile y Estados Unidos.

Adquisicion de nuevas marcas.

Integracion hacia delante, apertura de una tienda de
venta directa al cliente final.

Promocionar las marcas de nuestros productos por su
disminucion a la contaminacién sonora como parte
de la politica de RSE de nuestra empresa.

Elaboracion de una politica de incentivos para el
logro de metas, reconocimiento y politicas de desa-
rrollo del personal.

Creacion de una cultura organizativa.

Garantizar la calidad de nuestros productos de
acuerdo a los estandares exigidos por la Unién Eu-
ropea a través de las certificaciones de las marcas
que representamos.

Creacion de un plan de contingencia antes las posi-
bles amenazas en el sector.

Fuente: Elaboracion propia.

2. Alineamiento de las estrategias con los objetivos estratégicos

Nuestros objetivos estratégicos estan siendo atendidos por las estrategias especificas que hemos

determinado seguir, teniendo en cuenta que mas de cuatro estrategias comprenden el alcanzar

nuestros objetivos.
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Tabla 32. Alineamiento de las estrategias con los objetivos estratégicos

Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento

Perspectiva | Perspectiva Perspectiva de pro-
financiera del cliente cesos internos

Estrategias especificas

Al tercer afio Mejora de procesos

4% de partici- logisticos de distribu- Al tercer afio

Al tercer afio

U ~Of &2 pacion del cioén a nivel nacional e O AL EllLTE
0, 0,
128%. ercado. internacional. laboral al 80%.
EO1 Consolidar la participacion en X X X

el mercado peruano.

E02 Exportacion de nuestros pro-
ductos en el mercado de Chile X X X
y Estados Unidos

E03 Adquisicién de nuevas mar-
cas.

EO04 Integracion hacia delante,
apertura de una tienda de X X
venta directa al cliente final.

EO5 Promocionar las marcas de
nuestros productos por su
disminucién a la contamina-
cién sonora como parte de la
politica de RSE de nuestra
empresa.

E06 Elaboracion de una politica de
incentivos para el logro de
metas,  reconocimiento y X X
politicas de desarrollo del
personal.

EO7 Creacion de una cultura orga-
nizativa.

EO08 Garantizar la calidad de nues-
tros productos de acuerdo a
los estandares exigidos por la
Unién Europea a través de las
certificaciones de las marcas
que representamos.

E09 Creacién de un plan de con-
tingencia ante las posibles X X X X
amenazas en el sector.

Fuente: Elaboracién propia

3. Descripcion de la estrategia seleccionada

3.1 Estrategia en un ambiente global

Nuestra empresa, como siguiente paso de internacionalizacién, ve favorable el entorno global
para exportar en el mercado chileno y estadounidense, principalmente por el tamafio de estos

mercados, lo cual nos da una oportunidad para ingresar con nuestras marcas representadas.
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3.2 Estrategia corporativa
Consolidar la participacion en el mercado nacional, de modo que nuestros productos tengan

mayor aceptacion y preferencia en el mercado.

3.3 Estrategia de negocio

Como estrategia de negocio buscamos adquirir representacion de nuevas marcas y productos
gue tengan mayor demanda por los clientes, de modo que consolidemos nuestra participacion de
mercado en el mercado nacional, a su vez asociar nuestra empresa y marcas representadas, co-

mo productos con politicas de RSE.
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Capitulo VII. Las estrategias funcionales

1. Plan de marketing

1.1 Objetivos generales

Incrementar nuestras ventas a través de las estrategias de crecimiento intensivo:

» Enel Per(, a través de la estrategia de penetracion de mercado y desarrollo de producto; v,

« En Chile y Estados Unidos a través de la estrategia de desarrollo de mercado.

1.2 Objetivos especificos
Tabla 33. Objetivos especificos de marketing

Crecimiento de ventas ¢ Incremento porcentual. o« 70% « 60% « 50%
nacionales.

« Consolidar la participa-
cién de mercado.

% de participacion de mercado. e 313% < 370% - 4,08%

« Ingresar a los mercados ¢ % de participacion en importaciones ¢ 094% + 0,82% <+ 0,71%

de Chile y Estados Uni- de instrumentos musicales, equipos de
dos audio profesional y accesorios conexos
de Chile.

e % de participacion en importaciones ¢ 0.027% < 0.026% < 0.025%
de instrumentos musicales, equipos de
audio profesional y accesorios conexos

de Chile.
« Integracidn hacia delante. + N° de tiendas nuevas. e 1 « 0 -« 0
« Adquisicion de nuevas ¢ N°de marcas representadas entotal. ¢ 7 « 9 « 13

marcas.
Fuente: Datos de la Empresa. Elaboracion propia.

1.3 Acciones estratégicas de marketing

Musikal se encuentra en un sector donde las acciones de marketing repercuten directa y signifi-
cativamente en las ventas, siendo un factor desfavorable para el desarrollo de la empresa no
haber tenido un adecuado plan de marketing; es por ello que al analizar la brecha de la planea-
cion estratégica, entre las ventas actuales (cartera actual) y la aspiracion de ventas (Kotler 2006)
se debe reducir dicha brecha haciendo uso de las oportunidades identificadas, y como primera

accion tener un crecimiento intensivo, como se puede observar en el grafico siguiente:
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Gréfico 4. Brecha de planeacion estratégica

de ventas.

Crecimiento diversificado Brecha de

Planeacion
Estrategica

Crecimiento Integrado

Crecimiento intensivo

Ventas ($)

Tiempo (afios)

Fuente: Kotler 2006.

Utilizamos la matriz de expansién de producto-mercado de Ansoff para identificar nuevas es-
trategias de crecimiento intensivo, donde en nuestro mercado actual, el mercado peruano, iden-
tificamos tomar la estrategia de penetracion de mercado, y para el mismo mercado con produc-
tos nuevos utilizamos la estrategia de desarrollo de producto, y finalmente para el mercado de
Chile y Estados Unidos, que son mercados nuevos a los cuales ingresaremos, llevaremos solo

productos actuales y utilizaremos la estrategia de desarrollo de mercado.

Tabla 34. Matriz de expansion de producto-mercado de Ansoff

Productos

e L erodwts
e ] ]
Estrategla de penetracion de mercado Estrategia de desarrollo de producto
Mercados

Nuevos Estrategia de desarrollo de mercado Estrategia de diversificacion

Fuente. Kotler 2006.

+ Estrategia de penetracion de mercado: Consolidar nuestra participacion de mercado, in-
crementando el porcentaje de participacion.

» Estrategia de desarrollo de producto: Adquisicion de nuevas marcas, que nos permitan
vender nuevos productos, identificando las necesidades y preferencias de los clientes y con-
sumidores finales.

» Estrategia de desarrollo de mercado: Se ingresard con nuestros productos al mercado de

Chile y Estados Unidos, buscando nuevos mercados para nuestros productos.
1.4 Estrategias de marketing

La propuesta de las estrategias de marketing para nuestra empresa esté alineada a los objetivos

generales y especificos del presente plan funcional.
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1.4.1 Estrategia de crecimiento

Habiendo analizado la brecha de la planeacion estratégica, nuestra posicion nos lleva a decidir
por un crecimiento intensivo, que nos permita consolidar nuestra posicion en el mercado nacio-
nal, por lo tanto, se debe utilizar la estrategia de penetracion de mercado, y para captar nuevos
clientes, a través de nuevas marcas para poder ofrecer nuevos productos, utilizar la estrategia de
desarrollo de producto. Finalmente se ha tomado la decision estratégica de exportar a los mer-
cados de Chile y Estados unidos para poder conseguir nuevos mercados e incrementando nues-

tras ventas a través de la estrategia de desarrollo de mercado.

1.4.2 Estrategia de posicionamiento

Musikal busca posicionarse en sus clientes como una empresa que vende productos reconocidos
a nivel internacional de calidad y a un precio menor que la competencia, permitiendo posicionar
nuestros productos en la preferencia de los clientes, de modo que haya mayor demanda y prefe-

rencia por las marcas que representamos.

Teniendo en cuenta que nuestra empresa utilizara la estrategia de integracién hacia delante, se
debe posicionar las marcas que representa nuestra empresa y al nombre de nuestra empresa co-

mo marca en la mente de los consumidores finales.

1.4.3 Estrategia de segmentacion

Nuestra empresa ha venido trabajando vendiendo equipos de audio profesional y accesorios
conexos Unicamente a tiendas y distribuidores de instrumentos musicales, habiendo tomado la
decision estratégica de integrarse hacia delante abriendo una tienda comercial el afio 2014 de
modo que nuestro nuevo mercado serd el consumidor final, asimismo se ha tomado la decisién
de exportar a Chile y Estados Unidos, sin embargo, los distribuidores a quienes les exportare-
mos se encargaran de las ventas y todo el marketing de nuestros productos a las tiendas y pu-

blico en general en sus paises.

Consideramos las siguientes variables de segmentacion, como las principales para nosotros,
donde analizaremos solo el mercado nacional, puesto que los productos que exportaremos al
mercado de Chile y Estados Unidos seran a distribuidores con quienes ya se viene negociando

que se encarguen de todo el marketing de nuestros productos en sus respectivos mercados:
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Tabla 35. Variables de la estrategia de segmentacion

« Geografica

» Demografica

« Psicografica

e Conductual

Fuente. Elaboracion propia.

A tiendas y distribuidores del departamento de Lima, ubicados en:

« LaPlaza 2 de Mayo y Av. Nicolas de Piérola, Cercado de Lima.

« Jr. Paruro, Cercado de Lima.

» Calle Cantuarias, Miraflores.

* Music Market, Miraflores.

+ Diversos puntos en Villa EI Salvador.

A tiendas y distribuidores a nivel nacional enviamos los pedidos al local de las tien-
das.

Al cliente final:

« Apertura de una tienda ubicada en el distrito de Miraflores, cercano al Music
Market del mismo distrito.

Tiendas y distribuidores, instituciones educativas, iglesias, centros comerciales, muni-
cipalidades, gimnasios, restaurantes, centros recreacionales.

Cliente final a través de nuestra tienda: Musicos profesionales, aficionados a la musi-
ca, alumnos de centros de estudios de musica, nifios, jévenes, y adultos.

Instituciones educativas, organizaciones artisticas y culturales, que usan la musica y
equipos de sonido para transmitir mensajes, o brindar recreacion y descanso.

Personas sensibles al arte, que aman la musica y la usan como un medio de expresion
de sentimientos y mensajes.

Valor por el desarrollo de musica, por la apreciacion de la calidad en los sonidos y
valoracion por la eliminacion de la contaminacion sonora.

1.4.4 Estrategia de branding

Nuestra empresa tiene los siguientes objetivos y criterios a seguir para las actividades que se

realicen como estrategia de branding:

Tabla 36. Objetivos, criterios y definicion de la estrategia de branding

 Promocionar a nuestra empresay * Memorable

El nombre de nuestra empresa como marca es facil de re-

a las marcas que tenemos repre-
sentacion, con politicas de RSE.

» Que las marcas que representa-
mos sean conocidas como pro-
ductos de buena calidad, a pre-
cios menores que los de la com-
petencia.

« Nuestra empresa como marca
busca ser identificada por venta
de productos de calidad a un
precio competitivo en el merca-
do.

Significativo

Agradable

Transferible

Adaptable

cordar, pues se asocia directamente la palabra musica, que
identifica y permite recordar la actividad de nuestra empre-
sa.

Nuestra empresa como marca, asi como las marcas que
representamos buscan transmitir la calidad de cada producto
asi como su precio competitivo.

Buscamos despertar la imaginacion asociando imagenes de

productos innovadores con nuestra marca.

Se puede utilizar nuestro nombre de empresa como marca,
para ingresar nuevos productos y servicios asociados a
nuestra actividad y negocio sin ningtn conflicto.

Se acomoda a nuestro tiempo y busca ser permanente en él.
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* Protegible El nombre de nuestra empresa como marca se encuentra
registrado, y las marcas de las que adquirimos la representa-
cién para nuestro pais y demas paises de América, se prote-

gen registrandolas del mismo modo ante Indecopi.

Fuente. Elaboracion propia.

Para el cumplimiento de nuestros objetivos utilizamos los criterios ya definidos para establecer
las actividades de branding, el area de marketing debera desarrollar una frase que acomparfie a

nuestra marca sirviendo de promesa o lema.

Nuestra propuesta es la siguiente: Musikal, calidad que te alcanza.

1.4.5 Estrategias de marketing relacional

Como estrategia de marketing relacional, nosotros sugerimos al area de marketing identificar en
primer lugar los clientes que generan mayor rentabilidad a nuestra empresa, para ello, aplicando
la Ley de Pareto al marketing, consideramos brindar un servicio especial al 20% de nuestros

clientes, los poco vitales, que actualmente representan el 80% de nuestra facturacion.

Los beneficios que se deben brindar a estos clientes que representan el 80% de nuestra factura-
cién son los siguientes: diferenciarlos como clientes Premium, lo cual significaria brindarle
informacion mensual via correo electronico de productos nuevos, informacion de ofertas, en-
tregar entradas libres para eventos culturales que organice o patrocine nuestra empresa, etc. Sin
embargo, nuestro objetivo no es solo atender a los clientes pocos vitales, sino lograr que el ma-
yor nimero de nuestros clientes duefios de tiendas y distribuidores logren vender nuestros pro-
ductos, pues consideramos a cado uno de ellos clientes potenciales, con los cuales tenemos el

compromiso de crecer juntos y lograr que formen parte de nuestros clientes Premium.

1.4.6 Estrategias de marketing experiencial

Habiéndose tenido un incremento de ventas después de la creacién del showroom donde se
ofrecen probar las virtudes y cualidades de todos nuestros productos a nuestros clientes, duefios
de tiendas y distribuidores, recomendamos que utilicemos un similar concepto para la tienda
gue se abrird, pudiéndose utilizar en toda la tienda los instrumentos musicales y puedan probar-
los con los equipos de audio profesional y sus accesorios conexos que ofrecemos, de modo que
sea un medio donde nuestros clientes, los consumidores finales, puedan experimentar las bon-

dades de cada producto y disfrutar de los beneficios que ofrecemos, asi también sugerimos la
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presencia constante de musicos de bandas reconocidas, pudiéndolos ver tocar y con los cuales
los clientes se puedan animar a tocar con ellos, sintiendo la experiencia de tocar en una banda y,
por el publico presente, la similitud de estar participando de un concierto. Ademas, de incluir

camaras de video para que nuestros clientes puedan sentir ser parte de videoclips de musicales.

Experiencias

1. La experiencia de tocar en una banda conocida en el medio por un momento, sintiéndose un
mausico profesional.

2. La experiencia de salir en una grabacion en vivo, saliendo en un video promocional que se
podra ver dentro de la tienda.

3. La experiencia de vivir la euforia que ofrece un publico que disfruta ver tocar muasica en

vivo.

1.5 Modelo de ventas
Nuestra empresa principalmente comercializa y distribuye a tiendas mayoristas. Nuestros ven-

dedores principalmente visitan los siguientes puntos:

En el campo:

» El conglomerado de tiendas ubicadas alrededor de la Plaza Dos de Mayo, Cercado de Lima.
» El conglomerado de tiendas ubicadas en la Avenida Paruro, Cercado de Lima.

» El conglomerado de tiendas ubicadas en el distrito de Villa EI Salvador.

» El conglomerado de tiendas ubicadas la calle Cantuarias y aledafas, Miraflores.

« Tienda Music Market, avenida Benavides, Miraflores.

» Empresas de alquiler de sonido profesional.

» En provincias a través de internet y via telefénica, programandose las visitas de nuestros

vendedores o envios inmediatos de nuestros productos de concretarse las ventas.

En el afio 2014 se abrira nuestra primera tienda comercial, la cual va dirigida al publico en ge-
neral, cuyo objetivo es el incremento de nuestras ventas y poder posicionarnos en la mente del

cliente final, con una ubicacion estratégica: Miraflores.

1.6 Mezcla de mercadotecnia
1.6.1 Producto
Musikal importa y vende productos innovadores, que brindan mas de un beneficio a sus clien-

tes, generando un valor agregado por la calidad y precio competitivo en el mercado. Se difundi-
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rd la calidad como politica de RSE, asociado a nuestros productos.

Acomparfiado del producto que el cliente adquiere se le brindara una asesoria inmediata del mo-
do de utilizar y sacar el maximo provecho de cada producto que vendemos, esto a cargo de
nuestros vendedores altamente capacitados y preparados.

Los productos que se ofrecen son:

Instrumentos musicales: Instrumentos de cuerdas, pianos electronicos, sintetizadores, 6rganos.
Equipos de audio profesional: Amplificadores, ecualizadores, crossovers, microfonos, etc.
Accesorios conexos: Pedestales, straps, ldmpara de micréfonos, cables, conectores, estuches de

instrumentos musicales, entre otros.

1.6.2 Precio
Nuestra empresa busca la optimizacion de costos, a fin de poder ofrecer nuestros productos al
menor precio del mercado para competir en los diferentes segmentos donde participamos, te-

niendo en cuenta el tipo de instrumento, equipo u accesorio que ofrecemos.

1.6.3 Promocién

Nuestra propuesta se desarroll6 de la siguiente manera:

Tabla 37. Actividades de promocion

Venta directa En nuestras oficinas, donde también se encuentra ubicado totalmente equipado nuestro
showroom, ofreciendo asi directamente a duefios de tiendas y distribuidores nuestros pro-
ductos y mostrar su funcionamiento y calidad.

Esta previsto para el afio 2014 abrir nuestra primera tienda, donde se podra vender directa-
mente al consumidor final.

Publicidad A través de la pagina web y redes sociales donde se mostraran la variedad de productos para
el cliente final.
Mediante el auspicio de eventos culturales de musica, que nos permita tener un espacio y
mostrar nuestra marca.
A través de musicos reconocidos a nivel nacional que utilicen nuestra marca.

Relaciones Plblicas  Realizar eventos anuales de reconocimiento a musicos destacados y obsequiarles el instru-
mento en el cual son expertos, de manera que al conglomerado de musicos expongamos la
virtud y calidad de nuestros productos.

Promocion de ventas A través de servicios de ensefianza de utilizacién de nuestros instrumentos y equipos, a
través de la primera asesoria gratuita, y descuentos especiales para las siguientes que se
necesiten.

Fuente: Elaboracion propia.

1.6.4 Plaza
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Nuestra oficina estd ubicada frente a Indecopi, en la Av. Canada, el showroom en la Av. San
Borja Norte. Ambos locales cuentan con almacenes, siendo estratégicos por su excelente ubica-
cién y acceso a vias rapidas.

Para la tienda que se abrird, nuestra recomendacion es que sea en el distrito de Miraflores, entre
la Av. Benavides y la Calle Cantuarias, debido a la alta concurrencia de nuestro publico objetivo

a este distrito por la oferta y variedad que hay en las tiendas ubicadas cercanas al lugar.

1.6.5 Personal
Se prevé la contratacion de un gerente de marketing, un gerente de tienda y 15 vendedores mas,
como parte de la nueva estructuracién y metas que nos proyectamos a cumplir en el plan estra-

tégico.

El objetivo y recomendacion de estrategias a seguir, asi como los sueldos los desarrollaremos en

el plan de recursos humanos.

1.6.6 Procesos
El objetivo y recomendacién de estrategias a seguir las desarrollaremos en el plan de operacio-

nes.

1.7 Presupuesto del Plan de Marketing
Tabla 38. Presupuesto del Plan de Marketing

uUs$ uss$ uss$

Merchandising 1.800 1.800 1.800
Publicidad y promocién. 22.100 27.000 31.100
Implementacion de tienda comercial. 150.000 - -
Registro de marcas. 1.500 3.000 6.000
Implementacion de marketing digital y social. 14.000 14.000 14.000
Estudio de mercado de posicionamiento de marca. 12.000 12.000 12.000
Estudio de mercado en desarrollo de mercado para las 9.100 18.200 38.500

nuevas marcas.

Total Anual 210.500 76.000 103.400
Fuente: Elaboracion propia.
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2. Plan de Operaciones

En Musikal las operaciones que realizamos desde la importacion hasta la venta de los productos
comprende un conjunto de procesos relacionados y coordinados que viene a representar el
know-how de nuestra empresa.

2.1 Objetivo general

Asegurar que las operaciones sean las mas eficientes y dptimas posibles para contribuir al cre-

cimiento proyectado manteniendo los mismos parametros de calidad y costos.

2.2 Obijetivos especificos

Tabla 39. Objetivos especificos

"I Optimizar la distribucion de [ % de satisfaccion de los clientes [ 80% [ 85% [ 95%
productos minimizando el con respecto al tiempo de en-
tiempo de entrega a los clien- trega.

tes.

[ Optimizar procesos de expor- [1 % de optimizacion de proceso [ 100% [l mantener [ mantener
tacion a Chile y Estados Uni- de exportacion a Chile. 100% 100%
dos. [1 % de optimizacion de proceso [ 100% [1 mantener  [] mantener

de exportaciéon a Estados Uni- 100% 100%
dos.

Realizar mejoras continuas en los % de optimizacién del proceso 25% 55% 90%

procesos logisticos mediante el logistico

ciclo PDCA

Fuente: Elaboracion propia.

2.3 Cadena logistica

Los procesos logisticos de Musikal se realizan de la siguiente manera:

1) Se contactay entrega la informacion al agente de aduanas.
a. Se elabora la peticion de exportacion.

2) La mercaderia se traslada de la fabrica de los proveedores via terrestre hacia la aduana ex-
port.

3) Se coloca le mercaderia en el embarque del puerto de origen.

4) Se traslada la mercaderia del puerto de origen al puerto del Callao via maritima.

5) Se descarga la mercaderia en el puerto del Callao.

6) Se entrega la mercaderia a la aduana import de Peru.

7) Se entrega la hoja de transferencia al agente de aduanas.

8) Se traslada via terrestre a nuestro almacén.

9) Se distribuye la mercaderia a los clientes nacionales.

a. Se coloca una cantidad de la mercaderia en el camién.
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b. Se descarga en el almacén del cliente nacional.
10) Se distribuye la mercaderia a los clientes internacionales.
a. Se contactay entrega la informacion al agente de aduanas.
1. Se elabora la peticion de exportacion.

o

Se traslada una cantidad de mercaderia de nuestro almacén a la aduana export del Peru.

Se coloca la mercaderia en el embarque del puerto del Callao.

o o

Se traslada la mercaderia del puerto del Callao al puerto destino via maritima.
Se descarga la mercaderia en el puerto destino.

Se entrega la mercaderia a la aduana import del pais destino.

@ - o

Se entrega la hoja de transferencia al agente de aduanas.
h. Se traslada al almacén de los clientes internacionales.

En el anexo 2 se muestra el diagrama de flujo del proceso logistico Musikal.

2.4 Acciones estratégicas de Operaciones

En Musikal debemos realizar acciones estratégicas que nos ayuden a cumplir nuestros objetivos
y asi lograr el crecimiento y rentabilidad proyectado. La eficiencia en costos ha permitido que
podamos dar un producto de calidad internacional a un precio menor que el precio del mercado;

es por ello que para cumplir nuestros objetivos plantearemos las siguientes acciones operativas:

« Realizar la compra de un edificio que sirva de almacén y a la vez se encuentre ubicado en la
Provincia Constitucional del Callao, para que de este modo ampliemos nuestra capacidad de
almacén y podamos reducir el tiempo del transporte actual del puerto al almacén.

« Contratar un ingeniero de sistemas para que disefie un sistema de cobranza que permita una
mayor fluidez del dinero en nuestra empresa, ya que hay clientes que tardan en pagar las
ventas a crédito, lo cual perjudica en la liquidez y rentabilidad de la empresa.

» Alquiler de la tienda comercial para implementarla y equiparla de modo que funcione tam-
bién como un showroom de la empresa.

« Contratar a una empresa de disefio de interiores para que disefie la distribucion de las areas
en la nueva tienda musical en la cual se destaquen los productos mas rentables y atractivos
optimizandose el espacio del showroom de la empresa.

« Contratar un controlador logistico para un mejor control en la distribucién de las ventas
hacia nuestros clientes con el objetivo de lograr un mejor tiempo de entrega.

« Contratar una empresa encuestadora para que realice las encuestas de opinién del grado de
satisfaccion en el proceso de distribucion de los productos a nuestros clientes.

« Contratar a una empresa consultora para la investigacion en mejoras de procesos de distri-
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bucién y mejoradores de tiempo de entrega.

+ Se implantard el uso del PDCA como herramienta de calidad para poder medir las mejoras

de las implementaciones.

2.5 Presupuesto del Plan de Operaciones

Tabla 40. Presupuesto del Plan de Operaciones

Descripcion 2014 2015 2016
us$ us$ USs$
Alquiler de tienda commercial. 9.600 9.600 9.600
Contrato de empresa de disefio de interiores. 3.600 - -
Adquisicion de inmueble. 1.200.000
Implementacién PDCA. 2.000
Contrato de empresa consultora. 12.000 12.000 12.000
Contrato de empresa encuestadora. 1.000 1.000 1.000
Recibo de honorario de ingeniero de sistemas 3.000 - -
Total Annual 1.231.200 22.600 22.600

Fuente: Elaboracion propia.

3. Plan de Recursos Humanos

En Musikal consideramos que la razén de que nuestra imagen corporativa sea nuestra ventaja

competitiva sostenible, es debido al equipo de colaboradores quienes tienen un enfoque orien-

tado al cliente y es por este motivo que ellos representan nuestro activo mas importante.

Tabla 41. Objetivos del Plan de Recursos Humanos

. . Afio Afo Afo

Elaboracion de una politica de incentivos
para el logro de metas, reconocimiento y
politicas de desarrollo del personal.

Desarrollar una estructura organizativa de
acuerdo a la gestion por competencias y
alineada a los objetivos estratégicos.

Creacion de una cultura organizacional.

Aumento de trabajadores.
Fuente: Elaboracion propia.

% de metas logradas. 85% 95%  100%
% de implementacion de estructura 70%  100%
organizativa.

% del promedio de satisfaccion de los  65% 75% 85%
colaboradores, a través de encuestas.

NUmero de trabajadores nuevos. 25 30 35

Mostramos las funciones, capacidades y perfiles del personal en el anexo 2.1.
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3.1 Modelo de gestion de Recursos Humanos

Gréfico 5. Modelo de gestion de Recursos Humanos

i Linea de Carrera

u Disefio y evaluacion del puesto

Seleccién y contratacion

Modelo de
Gestion de RRH
por Competencias

u Evaluacion del desempeiio
& Valoracion del potencial

Remuneracion
' Formacion y desarrollo
Planificacion de la sucesion

Fuente: Hellriegel, Jackson y Slocum Jr. (2005). Elaboracion propia.

3.1.1 Linea de carrera
Todos nuestros colaboradores tienen el fiel compromiso de ser considerados en las diferentes
oportunidades de ascender y mejorar su posicién laboral y econémica, de acuerdo al crecimien-

to de la empresa, lo que genera mayores oportunidades laborales.

Los vendedores pueden ascender a ser supervisores, quienes reciben un premio si todos los
vendedores a su cargo cumplen sus metas de ventas, este premio econémico representa el reco-

nocimiento a su liderazgo, motivacion y compromiso con el crecimiento de la empresa.

Asistentes de gerencia a gerentes de tienda y de gerentes de tienda a gerentes de alguna &rea de
la empresa, pues como politica de nuestra empresa esta su crecimiento junto con el de nuestros
colaboradores. El crecimiento de nuestra empresa hace oportuna la creacion de nuevas geren-
cias, y puestos de trabajo en general, lo cual significa una gran oportunidad para que nuestros
colaboradores se sientan motivados en estudiar, capacitarse y conociendo el perfil de cada

puesto de trabajo tengan la oportunidad de ocupar mejores posiciones.

3.1.2 Disefio y evaluacion del puesto
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Actualmente Musikal tiene 10 vendedores, dos asistentes de gerencia y dos gerentes, conside-
rando al gerente general. A continuacion una tabla de la planificacion de la planilla.

Tabla 42. Disefio y evaluacion del puesto

Puesto actuales Cor;l;:taj;elgé:las Puestos futuros Competenmas e

Gerencial » Gerente general. + Capacidad de « Gerente general. * Capacidad de anali-

« Gerente de ad- analisis. « Gerente de administracion y  sis.
ministracion  y « Trabajo en  finanzas. « Trabajo en equipo
finanzas. equipo. « Gerente de marketing. * Inteligencia  emo-

« Liderazgo. * Gerente de tienda. cional.
« Liderazgo.
* Vision estratégica.
Asistentes * Asistente de « Organizacion y  Asistente de gerente general « Organizacion.
gerente general. orden. » Asistente de gerente general ¢ Servicio.

* Asistente de < Servicio. encargado de la RSE. * Proactividad.
gerente de admi-  Asistente de gerente de admi- « Creatividad.
nistracion y fi- nistracion y finanzas.
nanzas. « Asistente de gerente de marke-

ting.
Vendedores  « 10 vendedores en ¢ Enfoque de < 20 vendedores en el campo. » Enfoque de resul-
el campo. resultados. « 2 vendedores en tienda. tados.
* Integridad. * Integridad.
» Compromiso.
Supervisores « No existe este * 2 supervisores. + Liderazgo.
de ventas. puesto. * Integridad.
« Compromiso y

responsabilidad.

Controlador + No existe este « 1 Controlador logistico. « Trabajo en equipo.

logistico. puesto. + Organizacion.

Encargado de « No existe este + 1 Controlador logistico. « Organizacion.

almacén. puesto. » Responsabilidad.
* Integridad.

Fuente: Elaboracién propia.

3.1.3 Seleccion y contratacion

El perfil de cada puesto descritos lineas arriba debe encajar perfectamente con el perfil de la
persona que ocupe dicho puesto, principio que utilizamos para la politica de seleccion, basado
en las capacidades que cada candidato posea, de modo que el que tenga todas las capacidades y
perfiles que se requiere para el puesto al que postula, después del proceso de seleccién, sera
contratado por un periodo de prueba que sera de tres meses, para que dentro de ese tiempo sea
evaluado en el puesto, y de cumplir las metas establecidas por la empresa, inmediatamente sera

contratado y puesto en planilla.

54



3.1.4 Evaluacion del desempefio

Se basa en objetivos especificos, medibles, alcanzables e inspiradores, los cuales seran evalua-
dos constantemente (semanalmente) por la persona que se encuentre en un puesto inmediato
superior, siendo el responsable de recibir todos los informes de cada colaborador el gerente
general, que es también el responsable de los recursos humanos de nuestra empresa.

El gerente general indicara que se hagan reuniones de feedback, en las cuales participara para

saber qué problemas causan un menor desempefio y poder tomar medidas para mejorarlo.

3.1.5 Valoracion del potencial

Nuestra empresa tiene la politica de que cada uno de nuestros colaboradores sienta la motiva-
cién para trabajar y realizar su mayor esfuerzo, es por esta razon que nuestra politica de remu-
neraciones esta disefiada para que los vendedores que cumplan con sus metas reciban premios
econdmicos que los estimulen a seguir realizando su mejor trabajo; a todos los trabajadores se
les reconoce por su esfuerzo y cumplimiento de metas, que son evaluadas por sus superiores
inmediatos quienes, como ya hemos mencionado, elevan estas evaluaciones al gerente general,
el que otorga diplomas y una distincion frente a todos por los logros obtenidos. Aquellos que se
destacan por su alto potencial seran invitados al proceso de seleccion de nuevas oportunidades
laborales que se ofrecerdn en nuestra empresa, significando la sola invitacion que ya tienen un
50 % de la nota para poder ser contratados en un nuevo puesto laboral dentro de la linea de ca-

rrera que ofrece nuestra empresa.

3.1.6 Remuneracion
Nuestra empresa tiene el compromiso firme de que nuestra politica de remuneracion mensual

permita motivar al trabajador a realizar un dptimo trabajo, a través de metas alcanzables por él.

Tabla 43. Remuneracion

De los gerentes. El gerente general tiene un remuneracion de 2.150,00 délares americanos, el gerente de mar-
keting y el gerente de administracién y finanzas, tienen una remuneracién de 1.650,00 délares
americanos, el gerente de tienda tiene una remuneracién de 900,00 ddlares americanos.

Los asistentes de Todos los asistentes de gerentes reciben una remuneracion de 450,00 dolares americanos, solo
gerentes. el asistente del gerente general encargado de coordinar y monitorear toda el area de Respon-
sabilidad Social de la Empresa tiene una remuneracion de 600,00 ddlares americanos.

De logistica. El controlador logistico recibira una remuneracion 600,00 délares americanos, y el encargado
del almacén de 450,00 délares americanos.

De los vendedores. La remuneracion consiste en un basico de 350,00 délares americanos, mas un monto variable
que sera proporcional con el cumplimiento de la meta establecida; la meta establecida para
cada vendedor es de 10.800,00 ddlares americanos, los montos a pagar por el cumplimiento
total o parcial de la meta de venta seran calculados del siguiente modo:
 Por alcanzar el 70% de la meta, el monto variable a pagar sera de 110,00 délares america-

nos.
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 Por alcanzar el 85% de la meta, el monto variable a pagar sera de 220,00 délares america-
nos.

* Por alcanzar el 100% de la meta, el monto variable a pagar sera de 330,00 délares america-
nos.

La politica de la remuneracion del supervisor de ventas sera la misma que se aplica para un

vendedor, puesto que también tiene su meta de vender, sin embargo, ademas de ello, si logra

que todos los vendedores a su cargo lleguen a su meta recibira un premio de 200,00 délares

americanos.

El jefe de tienda también es un vendedor, por lo que recibira incentivos econémicos por metas

cumplidas.

Fuente: Elaboracion propia.

3.1.7 Formaciony desarrollo

Una vez al afio nuestra empresa contratara una empresa consultora para que en cada puesto ca-
pacite a nuestros colaboradores en mejores practicas, mejorar la atencidn al cliente, nuevas téc-
nicas de ventas, motivacion y autoestima, lo que potenciard sus capacidades y mejorara su
desempefio. A nivel gerencial, se impartiran seminarios de coach para mejorar sus competencias

gerenciales.

3.1.8 Planificacion de la sucesion

Conscientes de que las personas no son eternas y que por diferentes motivos pueden dejar el
puesto laboral que poseen, el gerente general desarrollard un plan de sucesién, tomando en
cuenta las politicas de linea de carrera, quién sera el mas indicado para asumir un puesto que ha
quedado libre. Dentro de la planificacion se encuentra plasmado el interés de la empresa y su
politica de crecimiento con sus colaboradores, es por ello que se valora mucho la iniciativa y
creatividad en cada colaborador, pues ello le permitira estar constantemente capacitado y pre-

parado para nuevos retos en nuestra empresa.

3.2 Presupuesto del Plan de Recursos Humanos

Tabla 44. Presupuesto del Plan de Recursos Humanos

Descripcién 2014 2015 2016

US$ us$ USs$
Contrato de empresa consultora. 3.000 3.500 4.000
Sueldo del gerente general 30.100 30.100 30.100
Sueldo del asistente de gerente general. 8.400 8.400 8.400
Sueldo del gerente de administracién y finanzas 23.100 23.100 23.100
Sueldo del asistente del area de administracion y finanzas. 6.300 6.300 6.300
Sueldo de la fuerza de ventas. 52.388 55.267 58.339
Sueldo de supervisor de ventas. 16.800 16.800 16.800
Sueldo de gerente de marketing. 23.100 23.100 23.100
Sueldo de gerente de tienda comercial. 12.600 12.600 12.600
Sueldo de controlador logistico. 8.400 8.400 8.400
Sueldo del encargado del almacén. 7.000 7.000 7.000
Total Anual 191.188 194.567 198.139

Fuente: Elaboracion propia.

56



4. Plan funcional de Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

Musikal considera las variables econémicas, sociales y medioambientales como ejes estratégi-
cos de su gestion. Para nuestra empresa, la responsabilidad social es un proceso ético y obliga-
torio toméandose la decision de implementarla con el objetivo de instituir una gestion social-
mente responsable en los siguientes ambitos: Calidad de vida en la empresa, Etica empresarial,
Vinculacion de la empresa con la sociedad y Respeto por el medio ambiente.

Musikal es una empresa con 9 afios de antigtiedad desde su fundacion en el mercado de impor-
tacion y comercializacion de instrumentos musicales, equipos de audio profesional y accesorios
conexos, sus accionistas consideran de suma importancia elaborar un plan de responsabilidad
social empresarial, con la finalidad de poner en marcha acciones concretas que permitan tener
un lazo estrecho con sus diversos grupos de interés y al mismo tiempo encontrar un equilibrio

con el medio ambiente de manera sostenible.

4.1 Objetivos generales
Contribuir en la transformacién, implementacién y mejoramiento de los aspectos econémico,
social y medioambiental, con el crecimiento sostenido y mejora continua de Musikal sobre la

base de un compromiso con sus grupos de interés.

Tabla 45. Objetivos generales del Plan de RSE

Objetivo Indicador

. S P . i
Posicionar a la empresa entre sus grupos de interés % en el nivel de confianza 80% 85% 90%

como confiable. con los grupos de interés.
Mejorar la imagen corporativa de la empresa, obte- % del nivel de satisfaccion . . .
niendo una satisfaccion del cliente interno. del cliente. 0% 90% 95%

Fuente: Elaboracion propia.

4.2 Compromisos que asume Musikal

« Mantener una politica ética y transparente con nuestros accionistas y los grupos de interés.

*  Que nuestros productos no contaminen sonoramente el medio ambiente.

« Velar por la salud, educacion y el bienestar de nuestros colaboradores y sus familias.

» Contribuir con el desarrollo de nuestros clientes.

» Mantener buenas relaciones con nuestros proveedores para beneficios mutuos.

» Laresponsabilidad social que se implemente en este plan debe perdurar en el tiempo.

« Afianzar en los trabajadores los valores éticos de la empresa para que se sientan identifica-
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dos y repliquen el trabajo que se realizara.
« Promover la participacion efectiva de actores clave como las ONG e instituciones publicas,

para el apoyo de las acciones que se lleven a cabo.

4.3 Vision de RSE de Musikal

Musikal es una empresa comprometida con sus trabajadores y la comunidad local, buscando que
las personas puedan satisfacer sus necesidades, por lo que implementa planes a corto, mediano y
largo plazo que mejoren su calidad de vida, encontrando asi un equilibrio con la sociedad y el

medio ambiente.

4.4 Acciones estratégicas

» Fomentar y practicar una cultura de responsabilidad social, entendiéndose por ella una for-
ma de gestidn que atraviesa transversalmente las diferentes areas de la empresa y que invo-
lucra los aspectos centrales del negocio y aquellos que trascienden su actividad.

» Trabajar con cinco prioridades: Desalentar la compra irresponsable de instrumentos que
afecten el sentido de la audicién con sonidos incOmodos; reducir el uso de instrumentos con
material toxico; reusar y reciclar accesorios; respeto irrestricto a los derechos humanos; tra-
bajar junto con las comunidades donde estamos presentes la ética y transparencia.

» Realizar eventos culturales para mejorar el clima laboral de la empresa.

» Confeccionar afiches, paneles y otros medios publicitarios para mejorar la imagen y repu-
tacion de la empresa.

+ Realizar auditorias con una empresa auditora externa para evaluar los planes de RSE.

« Tener una certificacion que acredite que cumplimos con los planes de RSE.

4.5 Presupuesto del Plan de RSE
Tabla 46. Presupuesto del Plan de RSE

Descripcion 2014 2015 2016
us$ us$ Us$

Contratar una empresa de auditoria externa para que nos supervise y audite
anualmente. 8.000 9.000 10.000
Contratar a una empresa certificadora, para que nos evalle y monitoree para el
otorgamiento de una certificacién que acredite que cumplimos con el plan de

RSE. 10.000 12.000 14.000
Gastos diversos para eventos culturales y motivacionales en coordinacion con

RR. HH., supervisados por el asistente de GG (encargado de RSE). 8.000 8.000 8.000
Mejora de imagen de la empresa, a través de paneles publicitarios, dipticos,

tripticos y/o afiches, etc. 6.000 6.000 6.000
Donativo para la Teleton 2.000 3.000 4.000
Total Anual 34.000 38.000 42.000

Fuente: Elaboracion propia.
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5. Iniciativas para el plan funcional de finanzas y evaluacion financiera

5.1 Situacion financiera actual

La evolucién financiera de nuestra empresa en el transcurso de los 9 afios de existencia ha per-
mitido que nos ubiquemos en una posicion sélida y solvente. Sin embargo, en los dos Gltimos
afios por estrategias de la competencia se ha visto afectada la creacion de valor de la empresa
debido a la falta de planificacion, lo cual nos lleva a la necesidad de realizar una eficiente plani-
ficacion financiera para alcanzar mayores indicadores de rentabilidad y creacion de valor. Las
ventas se contrajeron significativamente en el 2012 en un 60% con respecto al afio anterior. Con
el plan estratégico se busca relanzar a la empresa para lograr altos rendimientos financieros y de
esta manera recuperar el nivel de solvencia y solidez en el mercado. En la siguiente tabla anali-

zaremos la situacion financiera de Musikal en los ultimos 5 afios:

Tabla 47. Situacion financiera actual

2009 2010 2011 2012 2013
Crecimiento en ventas 5.39% 27.56% 37.19% -59.83% 26.59%
Utilidad neta/Ventas 17.12% 22.16% 20.88% 0.15% 5.24%
EBIT/Ventas 19.12% 24.16% 22.88% 0.21% 7.24%
Utilidad neta/Patrimonio (ROE) 38.85% 39.07% 33.56% 0.45% 4.69%
Utilidad neta/Activos totales (ROA) 18.60% 23.00% 22.85% 0.21% 3.16%

Fuente: Elaboracién propia.

Esta tabla muestra la evolucion de la empresa a lo largo de los ultimos 5 afios. Se muestra la
contraccidn en sus ventas en el 2012 producto de la ineficiente gestién de la empresa y de las
acertadas estrategias de la competencia. En el 2013, Musikal ha mejorado sus ventas; sin em-

bargo, la caida de las ventas en el afio anterior repercute en el 2013.

Para relanzar la empresa se determina la necesidad de una inversién que permita sostener el
gasto de las acciones que se deben realizar. El financiamiento del proyecto estara constituido de
la siguiente forma: 70%, aumento de capital de los accionistas y 30%, préstamo financiero. En
un inicio la financiacién iba a ser cubierta en un 100% por capital de los accionistas, sin em-
bargo, para obtener beneficios del escudo fiscal y con ello dar mayor valor a nuestra empresa se
determind la financiacion con apalancamiento financiero del 30% debido a que la industria es

muy ciclica al comportamiento de la economia.
5.2 Objetivo general

Administrar eficientemente los recursos financieros de la empresa con el objetivo de maximizar

beneficios y generar mayor valor a través de un crecimiento sostenido.
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5.3 Objetivos especificos

Tabla 48 Objetivos especificos

Alcanzar un incremento de ventas. Crecimiento porcentual en ventas

Alcanzar una rentabilidad de la in- ROI
version.

Fuente: Elaboracion propia.

5.4 Determinacion del COK y del WACC

50%
128,98%

En la tabla 49 mostramos las variables que se tomaron en cuenta para calcular el costo de opor-

tunidad del capital (COK) y del costo promedio ponderado de capital (WACC). Ambos se utili-

zaran en nuestros flujos de caja incremental como tasa de descuento para poder hallar los indi-

cadores de rentabilidad en los distintos escenarios; es decir, nosotros utilizaremos el VAN, TIR,

y el TIR modificado, que utiliza el supuesto de reinversion en el VAN haciendo correcciones a

laTIRy ROLI.

El COK se utilizara con la finalidad de descontar al flujo de caja financiero ya que dicho flujo

es el de caja del accionista. De la misma manera, el WACC sera empleado para descontar el

flujo de caja econémico ya que dicho flujo no posee apalancamiento. A continuacion se detallan

los supuestos para dichos célculos.

Tabla 49. Determinacion del costo del capital

Parametros del VAN y TIR

Tasa de costo de oportunidad de los acci Ke 21.41%
Capital propio E 848260
Deuda financiera contraida D 363540
Costo de la deuda financiera Kd 12%
Tasa de impouesto a la Renta T 30%
Costo Promedio Ponderado de Capital WACC 17.51%
Férmula del CAPM para hallar Ke es:

Costo de capital del inversionista Ke 21.41%
Prima del Mercado CRP 8.43%
Riesgo pais Pert p 1.94%
Beta del sector B 2.54

Fuente: Datos de Damodaran. Elaboracién propia.

5.5 Escenarios

5.5.1 Escenario pesimista

En el andlisis de sensibilidad del mercado se puede observar que a pesar de que la demanda

disminuye en un 35,81% el proyecto sigue siendo atractivo puesto que en dicho escenario los

indicadores de rentabilidad siguen siendo positivos. Ver el anexo 6.
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5.5.2 Escenario esperado
En nuestro escenario esperado se reflejan los objetivos que posee el presente plan estratégico, lo
que nos indica el crecimiento en ventas de 70%, 60% y 50% en el 2014, 2015 y 2016, respecti-

vamente. Ver el anexo 7.

5.6 Conclusiones

Nuestra empresa ha obtenido en los tres escenarios VAN, TIR, TIR modificado positivos como
también ROI positivos; es decir, ha mostrado rentabilidad hasta en el peor escenario, lo que
demuestra la viabilidad del planeamiento estratégico para lograr el relanzamiento de Musikal

como una empresa sélida y rentable en el mercado nacional e internacional.

Tabla 50. Resumen de gastos e inversion

RESUMEN DE LOS GASTOS E INVERSION

2014 2015 2016
PLAN DE MARKETING 210,500 76,000 103,400
PLAN DE OPERACIONES 1,231,200 22,600 22,600
PLAN DE RECURSOS HUMANOS 223,267 274,448 342,521
PLAN DE RSE 32,000 35,000 38,000

1,696,967 408,048 506,521

Fuente: Elaboracion propia.

6. Plan de contingencia

Nuestra empresa considera necesario la elaboracion de un plan de contingencia en el caso de
que sucedan dos situaciones que no podrian considerarse dentro del desarrollo normal de la
empresa, amenazas que no se podrian evitar, sin embargo si se puede planificar las medidas
inmediatas que se deben tomar para evitar un impacto negativo y asegurar el normal funciona-
miento de Musikal.

Por este motivo consideramos las acciones a seguir ante estas dos situaciones:

6.1 Primera situacion

Que el fallo de la Corte de la Haya sobre el diferendo maritimo entre Per( y Chile ocasione un
enfriamiento econdmico en las relaciones de ambos paises. Sea cual sea el fallo de la Corte de la
Haya esto se podria dar, y aunque tenemos un TLC firmado con nuestro par chileno, existen
otros tipos de barreras que se puedan crear como por ejemplo, en el caso de que el fallo nos
favorezca, el rechazo de la poblacion por comprar productos que sean importados desde Perd,

por ser un tema que genera un nacionalismo extremo, incentivaria a nuestros clientes del pais
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VeCino a no importar nuestros productos, por ser una empresa peruana.

Frente a esta situacion nuestra accion seria la siguiente:

Dirigir nuestros productos al mercado estadounidense, donde nuestro principal cliente tiene gran
demanda de nuestros productos, e inmediatamente aseguramos su venta, y evitar que nuestra
empresa detenga su crecimiento.

6.2 Segunda situacion

Que nuestros proveedores den sefiales de negociar con otras empresas la representacion de sus
marcas. En Musikal tenemos firmados con nuestros proveedores contratos de exclusividad para
la representacion de sus marcas por los siguientes 10 afios, teniendo la clausula de primera op-
cién para renovar dichos contratos. Sin embargo, nuestros proveedores podrian dar en represen-
tacion sus marcas a otra empresa, pagando la penalidad por no cumplir con el contrato, situacion
gue nos llevaria a tener que tomar una decision rapida, porque estos acuerdos se pueden dar a

conocer el mismo dia que se deseen ejecutar.

Frente a esta situacion nuestras acciones serian las siguientes:

Nuestra empresa realiza visitas anuales a las fabricas de los proveedores en China, en dichos
viajes se incluird las visitas a otras empresas proveedoras, considerando que podrian ser nues-

tros futuros clientes e iniciar conversaciones sobre futuros negocios.

Asimismo consideramos que Musikal debe Ilevar a cabo un estudio de mercado sobre ingresar
al mercado productos con nuestra marca propia, comercializando productos cuya marca seria de

nuestra propiedad.

Musical tiene registrado en Per( cada marca representada de modo que si alguno de nuestros
proveedores desea resolver el contrato y otorgar a otra empresa la representacién de sus marcas,
tendria que primero solicitar permiso a nuestra empresa para que les otorguemos la cesion de las

marcas registradas
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Capitulo VIII. Evaluacién y control de la estrategia

1. Mapa estratégico (BSC)

El cuadro de mando integral de Musikal, como se puede ver en el anexo 9, nos permite ver la
manera en que los recursos de la empresa estan orientados hacia el logro de las estrategias dise-
fiadas para el largo plazo, midiendo periédicamente con indicadores y metas propuestas para el
corto plazo. Las perspectivas que se utilizan para dicho cuadro son las siguientes: perspectiva
financiera, del cliente, del proceso interno y del aprendizaje y crecimiento, las cuales se veran
relacionas entre si mediante un analisis de causa-efecto y vincularlas con las estrategias plan-

teadas.

Con la implementacion del cuadro de mando integral, Musikal llegara a alcanzar las visiones y
metas en la perspectiva financiera, del cliente, del proceso interno y del aprendizaje, para asi
buscar el cumplimento de los objetivos generales de la empresa. Asimismo, la implementacion
de los indicadores y metas propuestas ayudaran a tener un mejor control de los avances y poder
tomar decisiones sobre las metas que no se logren alcanzar. Se pueden observar en los anexos

10y 11 las metas propuestas para los afios 2014, 2015 y 2016.
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

Luego de nuestra investigacion y analisis, concluimos para Musikal que:

1. El sector de comercializacién de instrumentos musicales, equipos de audio profesional y
accesorios conexos posee un rapido crecimiento, siendo en parte como consecuencia del cre-
cimiento de nuestro PBI, y el interés por mas personas en aprender a tocar un instrumento

musical y por ende adquirir un equipo de audio profesional.

2. Musikal tiene como ventaja competitiva de liderazgo de costos tipo 2, donde compite con
productos que ofrecen atributos muy valorados por los clientes, similares a los que ofrece la
competencia, pero al menor precio del mercado, esto debido a que nuestros costos son me-
nores. Musikal busca alcanzar la mayor satisfaccion del cliente y ser competitiva en el sec-

tor.

3. Una fortaleza de Musikal, fuente de ventaja competitiva sostenible, es tener una buena ima-
gen corporativa, debido a que ofrece productos de calidad a un precio competitivo, y se
preocupa en mantener lazos estrechos con sus grupos de interés, esto genera la oportunidad

de alcanzar ingresar a nuevos mercados, como Chile y Estados Unidos.

4. EIl no haber logrado un crecimiento sostenido y no haber alcanzado una mayor participacion
de mercado se debi6 a una mala gestion, pues se tomaron decisiones estratégicas inadecua-
das, sin embargo, el presente plan ofrece las estrategias que permitiran reducir las debilida-

des y aumentar las fortalezas presentes.
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Recomendaciones

Recomendamos a Musikal:

1. Ejecutar cada una de las estrategias que sugerimos en el presente plan, ya que estan alineadas
para alcanzar el cumplimiento de los objetivos generales:
- Consolidar la participacion de mercado.

- Introducir nuestros productos en Chile y Estados Unidos, a través de la exportacion.

2. Integrarse hacia delante, a través de una tienda comercial dirigida y disefiada para el consu-
midor final, que ofrezca una propuesta diferente a los clientes, donde se pueda ver tocar en

vivo a musicos reconocidos y los clientes puedan tocar con ellos.

3. Recomendamos que el financiamiento de la inversion sea el 30% por apalancamiento finan-
ciero, esto para aprovechar el escudo fiscal, lo cual genera valor a la empresa, y ademas por

el riesgo que representa la demanda ciclica del mercado.
4. Aumentar el compromiso de responsabilidad social empresarial, de modo que se fortalezcan

los lazos con todos sus grupos de interés, para mantener una buena imagen corporativa y se-

guir agregando valor a la empresa.
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Anexo 1. Gréfico de poblacion de Peru, Chile y Estados Unidos

Poblacidn total (Millones)

400.0
Es ados .

o o o oF o o o S

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

H Peru H Chile ™ Estados Unidos

Fuente: Banco Mundial.
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Anexo 2. Diagrama de flujo del proceso logistico de Musikal

Se entrega la
informacion al

agente de aduanas

Elabora el
peticion de
exportacion

Traslado de la mercaderia
de la fabrica de
proveedores hacia la
aduana export

Colocar la
mercaderia en el
embarque del

puerto de origen,

Traslado de Iz mercaderia
del puerto de origen al
puerto del Callao

Se descarga la
mercaderia en el
puerto del Callo

Seentrega la
mercaderia a
aduana import. De
Peru

Fuente: Elaboracion propia.

Se entrega la hoja
de transferencia al
agente de aduanas

Traslado via terrestre a los
almacenes de Musikal SAC

Y tr—
Se distribuye la
mercaderia a los
clientes nacionales
N e’

Se coloca una
cantidad de |a
mercaderia en

el camion

cliente
naclonal

Se descarga en
el almacén del J

©

©

Anexo 2.1 Funciones, capacidades y perfiles del personal

CARGO FUNCIONES DEL PERSONAL CAPACIDADES PERFILES

Gerente
de marketing
y ventas

» Cumplir los objetivos de corto, mediano y largo
plazo del plan de marketing, siendo el responsable <
de ejecutar el mencionado plan, disefiando y ela- -«

borando acciones que permitan el cumplimiento
de los objetivos

* Planificar, dirigir,

aplicar y establecer nuevas

estrategias en lo referente a precios, productos,
plaza y promocion.
« Disefiar y proponer la creacion y oferta de nuevos
productos y servicios.
* Realizar estudios de investigacion de mercado.

Creatividad. .
Innovacion.

Alto de sentido de -
iniciativa.

Capacidad de ges-
tién.

Calidad de servicio.
Habilidad para
negociacion.
Vision estratégica.

la

(e AR )
Se distribuye la
mercaderia alos
clientes
Internacicnales
e Se entrega la
mercaderia a
la aduana
Se entrega la import. del
informacion al pais destino |
agente de
aduanas
l (] se entregala R
hoja de
Elaborael transferencia
peticion de al agente de
exportacion e
d L/
Se traslada una cantidad l
de mercaderia de nuestro e
almacén a la aduana
export. del Pery Setrasladaal | |
Se colocala almaceén de los
mercaderfa en clientes
el embarque internacionale
del puerto del =
Callao
Fin
(| Setrastadala
marcaderia del
puarto del
Callac al
puerto destino
|| via malrhima i)
(| se descargala |
mercaderia en
el puerto
\l desrno

Edad: Mayor de
30 afios.

Ser egresado de
Administracion de
Empresas o afines
con més de 6 afios
de experiencia.
Dominio de inglés
y espafiol.
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Gerente
de tienda.

Asistente de
gerente
general
encargado de
la RSE.

Asistente de
gerente  de
marketing.

Controlador
logistico.

Encargado
de Almacén.

Administrar los recursos que asigna la empresa en
la tienda para asegurar el cumplimiento de los
objetivos de ventas y de rentabilidad, asegurando
asi el cumplimiento de la cuota de venta y margen
asignado a la tienda.

Asegurar que la tienda cumpla con los estandares
de presentacion y atencidn al cliente establecido
por nuestra empresa; él responde por el inventario
de productos y activos de la tienda.

Evaluacion del personal a su cargo, retroalimen-
tacion constante para oportunidades de mejoras y
propuestas eficientes para minimizar los gastos de
la tienda.

Encargado de coordinar y monitorear el area de
responsabilidad social de la empresa.

Solicitar informes a cada area gerencial de la
empresa sobre el cumplimiento de las politicas.
Brindar informes sobre avance y observaciones de
las areas de la empresa al gerente general.

Brindar soporte y respaldo al gerente de marke-
ting para el cumplimiento de los objetivos estra-
tégicos, brinda apoyo y seguimiento del plan de
marketing a la gerencia.

Monitorear los indicadores de ventas.
Responsable de ejecutar las acciones a llevarse a
cabo para realizar los estudios de mercado.

Control a las empresas tercerizadas en la distribu-
cién de los productos hacia nuestros clientes con
el objetivo de lograr un mejor tiempo de entrega.

Controlar la entrada y salida del inventario.
Coordinar con el controlador logistico las salidas
del inventario.

Liderazgo.
Trabajo en equipo.

Orientacion a resul-

tados.
Innovacion y creati-
vidad.
Habilidad interper-
sonal.

Proactividad.
Comunicacion.
Responsabilidad.

Innovacion y creati-

vidad.

Comunicacion.
Habilidad analitica.

Innovacion y creati-

vidad.
Proactividad.

Organizacion.
Trabajo en equipo.
Responsabilidad.
Integridad.

Organizacion.
Responsabilidad.
Integridad.

Edad: Mayor de
30 afios.

Experiencia labo-
ral no menor de 3
afios en empresas
similares.

Contar con estu-
dios técnicos o
universitarios de
Administracion de
Empresas, marke-
ting, o carreras
similares.

Dominio de inglés
y espafiol.

Conocimiento de
Office intermedio.

Edad: Entre 20 y
28 afios.

Egresado o estu-
diante de adminis-
tracion o afines, a
partir de 7mo. ci-
clo.

Tener 1 afio de
experiencia como
asistente de ge-
rencia.

Haber llevado
diplomado o cur-
sos sobre RSE.

Edad: Entre 20 y
28 afios.

Egresado o estu-
diante de adminis-
tracion o afines, a
partir de 7mo. ci-
clo.

Tener 1 afio de
experiencia en
puesto similar.

Edad: Mayor de
28 afios.
Experiencia  mi-
nima de 1 afio
trabajando en al-
maceén.
Conocimiento
basico de Office.

Edad: Mayor de
28 afos.

Experiencia  mi-
nima de 1 afio en
almacén.

Conocimiento
basico de Office.
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Secretaria « Brinda apoyo y organiza la agenda del gerente
general, el gerente de operaciones y el gerente de
marketing. .
* Recepcion de documentos, brindar informacion a
los clientes, recepcion de llamadas telefonicas,

redaccion de todo tipo de documentos.

Supervisor
de ventas.

Tener a su cargo 10 vendedores, quienes deben
cumplir sus metas de ventas. .
« Informar al gerente de marketing los pedidos, asi *

Habilidad interper-
sonal.
Tolerancia y buen
trato.

Proactividad.

Liderazgo.
Proactividad.
Innovacion y creati-

como las observaciones de los clientes sobre los  vidad.
productos. » Trabajar bajo pre-
sion.
Fuente. Elaboracién propia.
Anexo 3. Flujo de caja sin la aplicacién del plan estratégico
Ode adla aap O ael pla e alteg 0]
2014 2015 2016

Periodo 0| 1] 2| 3
Ingresos 1,242,165 1,309,695 1,458,486

Ventas 1,242,165 1,309,695 1,458,486
Costos de inversion

Edificio

Equipo
Gastos preoperativos

Alquiler de tienda comercial
Costos de operacion (166,660), (123,528) (70,359)

Adminsitracion (30,100) (30,100) 30,100

Ventas (136,560) (93,428) (100,459)
Pago a proveedores (422,756) (612,583)| (664,371)
Sub total 652,749 573,584 723,755
Depreciacion (170,000), (170,000) (170,000)
Total bruto 482,749 403,584 553,755
Impuesto (30%) [ (144,825 (121,075)[ (166,127)
Flujo de caja econémico 337,924 282,509 387,629

Edad: Entre 20 a
28 afos.

Ser egresada de la
carrera de secreta-
riado.

Tener experiencia
minima de 1 afio.

Edad: Mayor de
28.

Experiencia en
ventas minimo 4
afos.

Experiencia como
supervisor de
ventas minimo 1
afio.
Conocimiento
béasico de Office.

Anexo 3.1 Flujo de caja con la aplicacion del plan estratégico en el escenario esperado

Escenario Esperado
Flujo de caja (con la aplicacioén del plan estratégico)

2014 2015 2016

Periodo 0 1 2 3

Ingresos 8,113,561 9,380,570 11,069,915
Ventas 8,113,561| 9,380,570 11,069,915

Costos de inversion (1,207,000) 0 (o] (]
Edificio (1,200,000)

Equipo (7,000)

Gastos preoperativos (4,800)
Alquiler de tienda comercial (4,800)

Costos de operacion (536,007) (449,688), (548,641)
Adminsitracion (147,500), (144,400) (147,900)
Ventas (388,507), (305,288) (400,741)

Pago a proveedores (5,745,217), (6,555,529) (7,393,452)

Sub total (1,211,800) 1,832,337 2,375,353 3,127,821

Depreciaciéon (350,000) (350,000) (350,000)

Total bruto (1,211,800) 1,482,337 2,025,353 2,777,821

Impuesto (30%) r (444,700 (607,606) (833,346)

Flujo de caja econémico (1,211,800) 1,037,636 1,417,747 1,944,475

Servicio de deuda (nominal) 363,540 (164,805) (150,263) (135,722)

Principal 363,540

Amortizacién (121,180), (121,180) (121,180)

Intereses (43,625) (29,083) (14,542)

Escudo fiscal por interes 13,087 8,725 4,362

Flujo de caja financiero (848,260)| 885,919 1,276,209 1,813,115
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Anexo 4. Flujo de caja con la aplicacion del plan estratégico en el escenario pesimista

Escenario Pesimista

Flujo de caja (con la aplicacion del plan estratégico)

2014 2015 2016

Periodo (o) 1 2] 8

Ingresos 7,276,312 7,904,086 9,060,517
Ventas 7,276,312 7,904,086 9,060,517

Costos de inversion (1,207,000) 0 0 0
Edificio (1,200,000)

Equipo (7,000)

Gastos preoperativos (4,800)
Alquiler de tienda comercial (4,800)

Costos de operacién (502,517) (396,104) (468,265)
Adminsitracion (147,500) (144,400) (147,900)
Ventas (355,017) (251,704) (320,365)

Pago a proveedores (5,291,990) (5,327,055) (6,587,669)

Sub total (1,211,800) 1,481,805 2,180,927 2,004,582

Depreciacién (350,000) (350,000) (350,000)

Total bruto (1,211,800) 1,131,805 1,830,927 1,654,582

Impuesto (30%) [ (339,541  (549,278)]  (496,375)

Flujo de caja econémico (1,211,800) 792,263 1,281,649 1,158,208

Servicio de deuda (nominal) 363,540 (164,805) (150,263) (135,722)

Principal 363,540

Amortizacién (121,180) (121,180) (121,180)

Intereses (43,625), (29,083), (14,542)

Escudo fiscal por intereses 13,087 8,725 4,362

Flujo de caja financiero (848,260) 640,546 1,140,111 1,026,849|

Anexo 5. Flujo de caja con la aplicacién del plan estratégico en el escenario optimista

Escenario Optimista

Flujo de caja (con la aplicacion del plan estratégico)

2014 2015] 2016

Periodo 0 1 2 3

Ingresos 10,039,046 12,461,345 15,691,078
Ventas 10,039,046 12,461,345 15,691,078

Costos de inversion (1,211,800) 0 0 0
Edificio (1,200,000)

Equipo (7,000)

Gastos preoperativos (4,800)
Alquiler de tienda comercial (4,800)

Costos de operacion (613,027) (572,919) (733,488)
Adminsitracion (147,500) (144,400) (147,900)
Ventas (465,527) (428,519) (585,588)

Pago a proveedores (6,949,499) (8,610,540)] (10,637,128)

Sub total (1,216,600) 2,476,520 3,277,887 4,320,462

Depreciacion (350,000) (350,000) (350,000)

Total bruto (1,216,600) 2,126,520 2,927,887 3,970,462

Impuesto (30%) (637,956) (878,366)]  (1,191,139)

Flujo de caja econémico (1,216,600) 1,488,564 2,049,521 2,779,324

Servicio de deuda (nominal) 364,980 (165,458) (150,858) (136,259)

Principal 364,980

Amortizacién (121,660) (121,660) (121,660)

Intereses (43,798) (29,198) (14,599)

Escudo fiscal 13,139 8,760 4,380

Flujo de caja financiero (851,620) 1,336,246 1,907,422 2,647,444|




Anexo 6. Flujo incremental del escenario pesimista

Flujo incremental del escenario pesimista

6,034,147, 6,594,391 7,602,031

6,034,147 6,594,391 7,602,031
(1,207,000)
(1,200,000)
(7,000)
(4,800)
(4,800)

(335,857) (272,576) (397,906)

(117,400) (114,300) (178,000)

(218,457) (158,276) (219,906)

(4,869,233), (4,714,472) (5,923,297)

(1,211,800) 829,056 1,607,344 1,280,827

(180,000) (180,000) (180,000)

(1,211,800) 649,056 1,427,344 1,100,827

a 94,7170 (428,203)[" (330,248)

(1,211,800) 454,339 999,140 770,579

1.00) 1.18] 1.38] 1.62

386,644 723,582 474,907

37.64%

6,594,391 7,602,031

6,594,391 7,602,031
(1,207,000)
(1,200,000)
(7,000)
(4,800)
(4,800)

(335,857) (272,576) (397,906)

(117,400) (114,300) (178,000)

(218,457), (158,276), (219,906)

(4,869,233), (4,714,472) (5,923,297)

(1,211,800) 829,056 1,607,344 1,280,827

(180,000) (180,000) (180,000)

(1,211,800) 649,056 1,427,344 1,100,827

i 94,7170 (428,203)[" (330,248)

(1,211,800) 454,339 999,140 770,579
363,540

(121,180), (121,180), (121,180)

(43,625) (29,083) (14,542)

13,087, 8,725 4,362

(848,260) 302,622 857,602, 639,220]

1.00 1.21 1.47 1.79

848,260 249,252 581,783 357,160

21.41%|
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Anexo 7. Flujo incremental del escenario esperado

Flujo incremental del escenario esperado

17.51%
1,165,284

6,871,396 8,070,875 9,611,429

6,871,396 8,070,875 9,611,429
(1,207,000)
(1,200,000)
(7,000)
(4,800)
(4,800)

(369,347) (326,160) (478,282)

(117,400) (114,300) (178,000)

(251,947) (211,860) (300,282)

(5,322,460) (5,942,946) (6,729,081)

(1,211,800) 1,179,588 1,801,769 2,404,066

(180,000) (180,000) (180,000)

(1,211,800) 999,588 1,621,769 2,224,066

" (299,876)” 486,531 (667,220)

(1,211,800) 699,712 1,135,238 1,556,846

1.00) 1.18] 1.38] 1.62

822,145 959,483

57.97%
94.05%
128.98%

8,070,875 9,611,429

6,871,396 8,070,875 9,611,429
(1,207,000)
(1,200,000)
(7,000)
(4,800)
(4,800)

(369,347) (326,160) (478,282)

(117,400) (114,300) (178,000)

(251,947) (211,860) (300,282)

(5,322,460) (5,942,946) (6,729,081)

(1,211,800) 1,179,588 1,801,769 2,404,066

(180,000) (180,000) (180,000)

(1,211,800) 999,588 1,621,769 2,224,066

" (299,876)]” 486,531 (667,220)

(1,211,800) 699,712 1,135,238 1,556,846
363,540

(121,180) (121,180) (121,180)

(43,625) (29,083), (14,542)

13,087 8,725 4,362

(848,260) 547,994 993,700 1,425,487|

1.00) 1.21] 1.47] 1.79

451,350 674,110 796,482

21.41%
1,073,683
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Anexo 8. Flujo incremental del escenario optimista

Flujo incremental del es

Nnario optimista

8,796,880|

11,151,650

14,232,592

Anexo 9. Diagrama de causa-efecto

8,796,880 11,151,650 14,232,592
(1,207,000)
(1,200,000)
(7,000)
(4,800)
(4,800)
(446,367) (449,391)| (663,128)
(117,400) (114,300)| (178,000)
(328,967) (335,091) (485,128)
(6,526,742) (7,997,957) (9,972,756)
(1,211,800) 1,823,772 2,704,303, 3,596,707
(180,000) (180,000)| (180,000)
(1,211,800) 1,643,772 2,524,303 3,416,707
s (493,131) @57,290 (@,025,012)
(1,211,800) 1,150,640 1,767,012 2,391,695
1.00 1.18] 1.38] 1.62
(1,211,800) 979,197 1,279,678 1,474,000
TASA DE DESCUENTO 17.51%
VAN ECONOMICO 2,521,075 2014 95.33%
TIRE 78% 2015 146.40%
TIRE MODIFICADA 46% 2016 198.15%
8,796,880 11,151,650 14,232,592
8,796,880, 11,151,650 14,232,592
(1,207,000)
(1,200,000)
(7,000)
(4,800)
(4,800)
o (446,367) (449,391) (663,128)
(117,400) (114,300)| (178,000)
(328,967) (335,091)| (485,128)
(6,526,742) (7,997,957) (9,972,756)
(1,211,800) 1,823,772 2,704,303 3,596,707
(180,000) (180,000) (180,000)
(1,211,800) 1,643,772 2,524,303, 3,416,707
a 493,13D)|" 757,290 (1,025,012)
(1,211,800) 1,150,640 1,767,012 2,391,695
363,540
(121,180) (121,180) (121,180)
(43,625) (29,083) (14,542)
13,087 8,725 4,362
(848,260) 1,012,010 1,634,199 2,264,698
1.00] 1.21 1.47 1.79
(848,260) 833,533 1,108,614 1,265,387
TASA DE DESCUENTO 21.41%
VAN FINANCIERO 2,359,273
TIRE 101%
TIRFE MODIFICADA 56%

Exportar nuestros productos al Mercado de Chile

Consolidar nuestra participacién de mercado mediante

Dimensiones

incremento del porcentaje de participacion.

y Estados Unidos, buscando nuevos mercados
para nuestros productos.

perspectiva
financiera

perspectiva del
cliente

perspectiva del
proceso interno

perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento

incremento
en ingresos
por venta

rentabilidad sobre
la invel

Incremento de retener clientes
Participacion
de mercado

logistica para la
entrega de
nradictac

Realizar mejoras continuas
en los procesos logisticos
mediante el ciclo PDCA

Mejorar la imagen corporativa de
la empresa, obteniendo una
satisfaccion del cliente interno

clima
Implementar laboral
politicas de RSE
Creacién de una
cultura organizacional

Alcanzar una
rentabilidad
financiera

incremento de los
ingresos en
ventas por

precio /
beneficio
Adquisicion de

logistica en
exportaciones

Elaboracién de una
politica de
incentivos para el
logro de metas,
reconocimiento y
politicas de
desarrollo del
personal

Desarrollar una
estructura
organizativa de
acuerdo ala
gestion por
competencias y
alineada a los
objetivos
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Anexo 10. Cuadro de mando de la estrategia de consolidar nuestra participacion en el

mercado

Anexo 11. Cuadro de mando de la estrategia de exportar nuestros productos a Chile y

Estados Unidos

Dimensiones Objetivos estratégicos Indicadores

*incremento en los ingresos
por exportacion
* Alcanzar una rentabilidad

*porcentaje de
ventas por
exportacion
*ROE

Perspectiva
financiera
financiera

* numero de marcas
representadas
*encuestas de

calidad del
producto

*Adquisicion de nuevas marcas

Perpediva det * Precio/beneficio

cliente

*% de optimizacion
en los procesos de
exportacion

Perspectiva del
proceso interno

*logisticas en exportaciones

*Elaboracion de una politica de
incentivos para el logro de
metas, reconocimiento y >3 metes logres
*Desarrollar R
implementacién de
estructura
organizativa

politicas de desarrollo del
personal
una estructura organizativa de
acuerdo a la gestion por
competencias y alineada a los
objetivos estratégicos

Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento

Blancos (metas 2014)

*6 marcas

representadas ¥ 90%

de satisfaccion por el
producto

Blancos (metas 2015)

*8 marcas representadas
*95% de satisfaccion por
el producto

Blancos (metas 2016)

*12 marcas

representadas * 95% de

satisfaccion por el
producto

Programa de accion Encargados

* Programas de evaluacion

a nuevos compradores D
S * administracion y
*seguimiento a los
indicadores de incremento

de las finanzas

finanzas

* Valor agregado al servicio
*alianzas con marcas
estratégicas
*Promociones de nuevas
marcas

*Marketing

*controlador
logistico

*optimizar la logistica de
exportacion

*Fomentar una cultura de
superacion personal y
desarrollo social *Asistente de
*Capacitacion del personal gerente general
en los temas de la vision

de la empresa
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