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RESUMEN EJECUTIVO

El presente es un Plan Estratégico elaborado para la empresa Video
Broadcast, con un horizonte de tiempo de tres afios (2017-2019), el cual
tiene como finalidad impulsar un crecimiento sostenible a largo plazo, en
base a su calidad e innovacion, con una marca ampliamente reconocida,
aprovechando las oportunidades del entorno y con ello incrementar su

rentabilidad y participacién en el mercado agregando valor a la compafiia.

Video Broadcast es una empresa peruana cuyo giro del negocio es la
importacion de equipos de audio y video profesional, para los canales de
television, y produccion de material audiovisual (peliculas, reportajes),

entre otros.

Ademas, la empresa ofrece soluciones integrales, lo que incluye el servicio
de instalacion, armado de escenografias y soporte técnico; logrando atender
el mercado profesional de audio y video, mediante marcas de alta calidad
que gozan de reconocimiento mundial. Cuenta con mas de 22 afios de
experiencia en el mercado y trabaja con marcas reconocidas mundialmente
convirtiéndose asi en una empresa dedicada a la Ingenieria y

representaciones.

La creciente demanda de equipos profesionales se debe en gran parte al
crecimiento de producciones locales y la incorporacién de la tecnologia
digital y audiovisual de ultima generacion en las producciones. Los
principales clientes buscan mejorar la calidad de sus producciones
trabajando con proveedores que cuenten con variadas marcas y dispuestos a

dar servicios de alta calidad, brindando soluciones innovadoras para ser



mas competitivos creando producciones que puedan ser exportadas a

distintas partes del mundo.

Esta realidad encuentra a un sector que esta preparado para satisfacer esas
necesidades, debido a que el pais tiende cada vez mas a la
profesionalizacion y enriquecimiento técnico de los negocios creando asi

ventajas competitivas en el sector.

Video Broadcast ha mantenido estatico su nivel de participacion en el
mercado estos Ultimos afios permitiendo que otras empresas del rubro
cubran ese mercado. Esto se debe en gran parte a que se trata de una
empresa que responde al movimiento propio del giro del negocio, actuando
de forma reactiva y sin una vision estratégica alineada a su mision y vision
que le permita formular objetivos e iniciativas orientadas al
posicionamiento de su marca en la industria con una oferta de valor de
calidad e innovacion unica y diferenciable del resto de competidores y que

lo acerque mas al cliente.

El andlisis estratégico de la empresa ha permitido identificar las amenazas
y oportunidades del entorno vy las fortalezas y debilidades al interior de ella.
Con ese conocimiento y basados en la Mision, Visiéon y enmarcados en los
objetivos que los accionistas esperan lograr en rentabilidad y participacion
en el mercado para el 2019 se han formulado objetivos estratégicos para su

logro.

Estos objetivos estratégicos son:
1. Lograr una rentabilidad sostenida
2. Ser eficientes en costos y gastos

3. Incrementar la participacion en el mercado



4. Ofrecer a los clientes una oferta de valor de alta calidad e innovacién en
los productos y servicios que comercialice

5. Mejorar la satisfaccion del cliente

6. Alcanzar la excelencia operativa

7. Potenciar el capital humano

Para diseiar y formular estrategias que permitan el logro de los objetivos
estratégicos se han utilizado el Modelo del Océano Azul y el Modelo
Analitico para formular estrategias, obteniendo como resultados que la
principal alternativa es desarrollar una estrategia de penetracion de
mercado y como alternativa contingente desarrollar una estrategia de
diversificacion relacionada. Para desarrollar la estrategia de penetracion de
mercado, el plan propone implementar 11 iniciativas, las cuales van a

permitir cumplir con los objetivos estratégicos definidos.

La estrategia de penetracion de mercado se orientard a incrementar su
participacion en el mercado de la empresa, ofreciendo a los clientes una
oferta de valor de alta calidad e innovacién en los productos y servicios que
se comercialicen e incrementando la fuerza de ventas, mediante
capacitacion constante, tanto en técnicas de venta como en las

funcionalidades de las marcas y productos que se representan.

Se ha estimado una inversion total de S/. 1,518,083.00 en la
implementacion estratégica, destinandose un porcentaje al fortalecimiento
del area comercial mediante la creacion de una fuerza de ventas y un
equipo de soporte calificados que permitan llevar a cabo la estrategia de
penetracidn en forma efectiva. El resto del capital sera para el desarrollo de

iniciativas de promocidn y captacion de nuevas representaciones.



Se recomienda desarrollar el plan estratégico a fin de obtener un VAN
positivo que asegura el retorno de la inversion, lograr una participacion en
el mercado de 34.63% mediante un crecimiento en las ventas del 5.50% vy
con una utilidad operativa que represente el 12.02% de las ventas. Esto

manteniendo el margen bruto en 29.99% para el 2019.

Con ello se lograra un mayor posicionamiento de Video Broadcast en el
mercado fortalecera a la empresa y permitird afrontar en forma competitiva
el crecimiento del sector y el ingreso de nuevos clientes a su cartera
pudiéndose convertir en la mejor empresa del sector de equipos

profesionales para la industria de television y equipos.
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INTRODUCCION

El presente documento, constituye el Plan Estratégico del periodo 2017-
2019 para la empresa Video Broadcast, elaborado en concordancia con los
objetivos y metas propuestas por la Gerencia. Se toma como punto de
partida el andlisis histérico de los estados financieros correspondientes a
los afios 2014, 2015 y la proyeccidén del afio 2016, ademas de la evaluacién
de los factores internos y externos para aplicar un modelo analitico que

ayude a la elaboracion del mismo.

El plan estratégico de Video Broadcast, es una herramienta de gestion para
el mediano plazo, con un direccionamiento hacia el largo plazo, que resulta
imperativo dentro de un contexto globalizado, competitivo y de cambio
constante. Con esta herramienta se espera contribuir a robustecer la
estructura de Video Broadcast, con el fin de aumentar su participacion en el
mercado, asegurando el posicionamiento de la marca y fortaleciendo sus
procesos internos bajo una politica de responsabilidad social y

sostenibilidad.

El documento consta de 11 capitulos, a lo largo de los cuales se han
investigado y desarrollado distintos topicos, en primer lugar, recabando
informacion necesaria para elaborar el plan estratégico para luego proceder

a su desarrollo.

Se inicia el plan estratégico definiendo los antecedentes e identificando el
problema u oportunidad en el capitulo I. Se complementa con la definicion
de los objetivos, junto con el alcance y las limitaciones de la investigacion.

De alli continGa el capitulo I, donde a manera general se describe a Video
17



Broadcast, para conocer el objeto en estudio, su estructura y su situacion

actual, tanto a nivel de mercado como financiera.

El capitulo Il describe la proyeccion de Video Broadcast, detallandose
entre otras su vision, mision y los valores en los que se desarrolla. Este es
el marco para el plan estratégico y da paso al capitulo IV, donde se hace un
analisis completo del entorno. Se evalia el impacto que las variables
externas tienen sobre los clientes y proveedores, asi como sobre la misma
empresa, permitiendo identificar las oportunidades y amenazas, con las que

se construye la Matriz de Evaluacion de Factores Externos.

En el capitulo V se describe y analiza la industria de las
telecomunicaciones, en temas como la oferta, la demanda y la descripcion
de las cinco fuerzas competitivas. Se elabora la matriz de atractividad de

cada una de las fuerzas y la matriz de perfil competitivo.

El capitulo VI constituye una descripcién completa de las actividades de la
cadena de valor de Video Broadcast, cubriendo las siguientes areas:
Finanzas, Legal, Soporte Técnico, Planeamiento, Logistica Interna,
Operaciones, Logistica Externa, Servicio Post venta. Luego, en el capitulo
VIl se formulan los objetivos estratégicos y se presenta el disefio de las
estrategias con el apoyo de la informacion que brinda el modelo del
Océano Azul y las matrices FODA, PEYEA, Boston Consulting Group,

entre otras.

En el capitulo VIII se realiza la seleccion de las estrategias a
implementarse, proponiendo posibles escenarios de ocurrencia, para

concluir con la estrategia seleccionada y contingente. De alli se pasa al
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capitulo IX, donde se describe la implementacion de la estrategia
seleccionada; asi como el cuadro de mando donde se formulan los
objetivos, indicadores y metas de acuerdo al modelo del Balanced

Scorecard.

En el capitulo X se evalGan los indicadores financieros como parte del
presupuesto estratégico, los cuales deben monitorearse y auditarse como
parte del proceso de planeamiento estratégico. Finalmente, en el capitulo
Xl se presentan las principales conclusiones y recomendaciones, al

culminar el plan estratégico.

En el capitulo X se evaltuan los principales estados financieros (Balance
general, Estado de ganancias y pérdidas y Flujo de caja) proyectandolos a
tres afios sin y con la aplicacion de la estrategia propuesta. Se analizan los
indicadores financieros y su comportamiento bajo estos dos escenarios
incorporando en la proyeccion con estrategia, el presupuesto estratégico.
Adicionalmente se calculan el VAN y la TIR del proyecto los cuales
evidencian los beneficios para los accionistas si optaran por la
implementacion del planeamiento estratégico propuesto. Finalmente, en
el capitulo XI se presentan las principales conclusiones y recomendacion,

al culminar el plan estratégico.
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1.

CAPITULO I

Generalidades

1.1. Antecedentes

En la actualidad, la importacion de equipos profesionales para la
industria de television, cines, montaje de escenografias y equipo
especializado, atraviesa un momento favorable, alentado por el
crecimiento de producciones locales y por la incorporacion de la
tecnologia digital y audiovisual de dltima generacion. Los
principales productores de contenidos y canales de television
local buscan mejorar la calidad de sus producciones para ser mas
competitivos, creando producciones que puedan ser exportadas,
para lo cual se vienen haciendo considerables e interesantes

inversiones en el rubro™.

La creciente demanda de equipos encuentra a un sector que esta
preparado para satisfacer esas necesidades, debido a que el pais
tiende cada vez mas a la profesionalizacion y enriguecimiento
técnico de los negocios creando asi ventajas competitivas y
comparativas en el sector. Los clientes buscan localmente
proveedores con variedad de marcas y dispuestos a dar servicios

de alta calidad, brindando soluciones innovadoras? con el

Y INGA, Claudia y TAIPE, Abraham. “El negocio de la television vuelve a ser rentable en el Per(i”. [en linea]. En: EI Comercio.
[en linea]. (PE): 15/12/2014. Microsoft HTML. Disponible en http://elcomercio.pe/economia/peru/television-peruana-negocio-
vuelve-rentable-pais-noticia-1778420

2 Entrevista realizada a la Compafiia Peruana de Radiodifusion S.A. (América Television) en Anexo 1.
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apropiado ratio costo-beneficio segln al tipo de negocio que se

desea atender.

Sin embargo, a pesar del crecimiento en la demanda, se ha dado
una masificacion en el uso del video en las plataformas
multimedia. Por lo tanto, cada vez hay mas alternativas y
opciones en el mercado, y que sumado a la globalizacién, se
traduce en mayor competencia. Entonces, si bien el mercado
crece, la oferta se masifica y por ende los productos se reducen
en costos y en margenes®, obligando a los actores a tener que

reinventarse en ser cada dia mas eficientes y eficaces.

Video Broadcast es una empresa de ingenieria dedicada a la
asesoria, disefio, suministro e instalacion de equipamiento
orientado exclusivamente al rubro de produccion y radiodifusion

de audio y video.

Fue constituida originalmente en el ailo 1990 por los duefios del
grupo CARSA. Dicho grupo, a través de su empresa CARSA
PROFESIONAL, era representante oficial de Sony Broadcast
para el territorio peruano, cuyo mercado eran las empresas

radiodifusoras y productoras de television.

La empresa cuenta con 25 trabajadores y presenta una estructura
organizacional donde la Gerencia General y el Sub Gerente son
los pilares en las decisiones que adopta la organizacion,

adicionalmente cuenta con un staff de ventas y asesoria la cual

% Entrevista realizada al Director de Video Broadcast en Anexo 3
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estd conformada por profesionales en la especialidad de
ingenieria, con vasta experiencia en la rama de las

comunicaciones y sistemas de video y audio.

1.2. Determinacion del problema u oportunidad

Existen oportunidades de crecimiento y expansion, en la medida
en que la television y el cine peruano incrementan el nimero de
producciones que desarrollan. A lo que se le suma clientes que
cada vez son mas exigentes en cuanto al contenido, pero también
a la calidad de la imagen®. Pero ante esta oportunidad, la empresa

también atraviesa problemas.

Video Broadcast es una empresa que cuenta con procesos de
negocio definidos en todas las areas. Sin embargo, estos no se
encuentran integrados para lograr el éxito de la organizacion.
Encontrdndose ademéas que no se han enfocado en explotar la
calidad y la innovacién, que son los factores que diferencian a la

empresa del resto de negocios en el rubro.

No ha tenido como politica generar planes estratégicos de
negocio que le permita entre otras cosas, revisar en forma
periddica su portafolio, identificar sus fortalezas y debilidades
para utilizarlas en el disefio de estrategias de negocio. Es asi que
no identifican ni aprovechan nuevas oportunidades que le
podrian garantizar a la empresa un crecimiento sostenible,

desarrollando y conservando una ventaja competitiva.

4 PORTUGAL, Nancy. “La idea es asociarnos con productoras extranjeras y hacer series para la TV”. En: Gestion. [en linea]. (PE):
13/04/2015. Microsoft HTML. [citado 13 abril 2015]. Disponible en http://gestion.pe/empresas/idea-asociarnos-productoras-
extranjeras-y-hacer-series-tv-2128746



1.3. Justificacion del proyecto

Video Broadcast durante los ultimos afios ha disminuido su nivel
de participacion del mercado (2013 (37.5%), 2014(30.0%) y
2015(30.2%)), producto de la falta de una administracion
estratégica que le permita formular planes estratégicos orientados
a penetrar mercados que no estan saturados aun con este tipo de
productos y servicios que ofrece la empresa, con un sector que se
encuentra incentivado por las politicas del gobierno en los temas
de telecomunicacion y cinematografia (Ley de Radio y

Television, Ley de la Cinematografia Peruana).

Esta es una empresa que responde al movimiento propio del giro
del negocio, actuando de manera reactiva, con poca
comunicacion interna, con procesos y funciones no definidos sin
una vision integral del negocio generando incertidumbre entre los
empleados®. Esto se debe a la ausencia de un proceso integrador
que guie sus acciones y les permita dirigir todos sus esfuerzos

hacia el logro de objetivos.

A nivel académico, este proyecto da a conocer a estudiantes de
administracion y carreras afines, tanto de pregrado como de
postgrado, la manera en la que debe realizarse un plan estratégico
empresarial para el caso de una empresa operativa peruana,
mostrando que es necesario aplicar conocimientos académicos

que permitan realizar un correcto analisis interno y externo de

® Resultado de Focus Group realizado a los trabajadores de Video Broadcast S.A en Anexo 8
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ella y también desarrollar estrategias para luego evaluarlas

financieramente y aplicarlas.

1.4. Objetivos generales y especificos

1.4.1. Objetivo General:
El objetivo general es desarrollar un Plan Estratégico para

la Empresa Video Broadcast, que cubra el periodo entre el
ano 2017 y el 2019, que le permita impulsar un
crecimiento sostenible a largo plazo, en base a su calidad e
innovacion y con la representacion de marcas reconocidas
a nivel mundial, aprovechando las oportunidades del

entorno.

1.4.2. Objetivos Especificos:
Los objetivos especificos que se han trazado son los

siguientes:

e Crear una visién y mision para Video Broadcast que
estén alineadas a una vision estratégica y que les
permitan aprovechar las oportunidades del mercado,
haciendo uso de sus fortalezas, durante el periodo 2017-
20109.

e |dentificar las oportunidades y amenazas que enfrenta
Video Broadcast a partir del analisis del macro entorno
y de la industria.

e Describir a la industria en la cual opera Video Broadcast
para conocer el poder de negociacion de los

compradores y de los proveedores, asi como la amenaza
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de entrantes, la amenaza de sustitutos y la rivalidad
entre los competidores.

e |dentificar las fortalezas y las debilidades que tiene la
empresa, a partir de un analisis interno que permita la
revision de las distintas areas operativas.

e Formular objetivos estratégicos que cubran las
expectativas de los accionistas para el periodo 2017-
20109.

e Disefiar, analizar y seleccionar estrategias que lleven al
logro de los objetivos.

e Desarrollar un plan de implementacion estratégica, con
objetivos especificos, indicadores y metas, que se
traducen en iniciativas tacticas y operacionales con
responsables y presupuestos para cada uno de ellas.

e Evaluar financieramente el impacto en la empresa de la
implementacion de este plan estratégico.

e Establecer monitoreo y control.

1.5. Alcances y limitaciones de la investigacion

El alcance que este plan estratégico tiene es el siguiente:

e A nivel geogréafico, considera el area de Lima Metropolitana,
pero reconociendo que los clientes utilizan los productos que
Video Broadcast vende para llegar a todo el Perd. También se
ha considerado que los proveedores se encuentran en el

extranjero.
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e En cuanto al alcance temporal, este plan estratégico se ha
disefiado para un horizonte de tres afnos, que comprende el
periodo desde el afio 2017 hasta el 2019.

e En relacion con las areas del negocio, el plan estratégico
incluye a la empresa como un todo, es decir que cubre a
ventas, finanzas, administracion, operaciones y todas las areas

de soporte.

Las limitaciones encontradas en el desarrollo del plan estratégico

son:

e Falta de entendimiento de parte de la Alta Direccion acerca de
la importancia de contar con un plan estratégico que le permita
a la empresa definir claramente su rumbo en el futuro. Esto se
subsan6 con una reunién de entendimiento que se tuvo con los
dos directivos.

e Falta de un ERP que facilite el anéalisis de informacion
financiera y logistica para la elaboracion del plan estratégico.

e Dificultad para coordinar las entrevistas y citas, las cuales con
frecuencia eran pospuestas, pero que fue solventado con la
insistencia de los investigadores.

e Acceso limitado a detalles de aduanas (para analizar mas a
fondo a la competencia) que se encuentra en el portal de la
SUNAT.

26



2.

CAPITULO 11

La empresa

2.1. Antecedentes de la empresa

Video Broadcast S.A., es una empresa que pertenece al grupo del
mismo nombre. Fue constituida originalmente en el afio 1990 por
los duefios del grupo CARSA. Dicho grupo, a través de su
empresa CARSA PROFESIONAL, era representante oficial de
Sony Broadcast para el territorio peruano, cuyo mercado eran las
empresas radiodifusoras y productoras de television. La intencidn
de la creacion de la empresa Video Broadcast S.A. respondié a la
estrategia de poder manejar marcas competidoras de Sony pero
bajo una razon social diferente para evitar conflictos propios de

dicha accion.

A mediados del afio 1992, el entonces gerente general vy
accionista de Carsa Profesional renuncia a la empresa y propone
que le paguen su participacién en Carsa Profesional con el valor
en libros de la empresa Video Broadcast la cual, luego de casi
dos afios de operacién, se encontraba en quiebra técnica y sus
resultados acumulados habian sido muy por debajo de lo
esperado debido a la deficiente gestion. Todo esto sumado al
hecho que Sony Broadcast tomo conocimiento de esta situacion y
le exigido al grupo Carsa deshacerse de o liquidar Video

Broadcast.
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Es bajo esa coyuntura que a finales del afio 1992, toman control
de la empresa los actuales duefios accionistas Raul Soriano
Denegri (socio mayoritario) y Gustavo Reategui Rodriguez,
ambos ingenieros electrénicos especializados en sistemas de

comunicacion audiovisual y radiodifusion.

Para el afio 2004, el Ing. Reategui fundd la empresa
Acquacultivos del Pacifico, dedicada a la acuicultura de conchas
de abanico. Por su lado, el Ing. Soriano tenia desde 1991 la
empresa Productos de los Andes, la cual en el afio 2006 entro en
insolvencia y fue absorbida por Aguacultivos del Pacifico
mediante un intercambio de acciones. Es por ello, que en la
actualidad, el grupo Video Broadcast esta conformado por las
empresas Video Broadcast y Aquacultivos del Pacifico, a lo que
se suma posteriormente, a finales del 2014 la empresa A+V, la
cual es una franquicia de origen chileno, dedicada a la
transferencia de contenidos publicitarios sobre una plataforma

digital.

Si bien el crecimiento de Video Broadcast S.A, desde 1993 hasta
el 2004 fue positivo y muy importante, a partir del 2005 se pone
en marcha un plan de posicionamiento y consolidacion tanto de
marca como de la empresa misma, dentro del cual se distinguen
por un lado priorizar la calificacién del recurso humano y por
otro lado, fortalecer la posicidn economica-financiera ante
bancos, con el fin de poder acceder a mejores condiciones de

crédito para usar dicha ventaja como una herramienta comercial.
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En lo referente al recurso humano, la empresa puso en practica
un plan de reorganizacion por &reas operativas funcionales
debidamente conformadas, con un jefe y un sub jefe, mas un
equipo de colaboradores junior, de forma tal que adquieran
autonomia operativa y puedan proyectarse en el tiempo segun sus
propias necesidades de forma proactiva y espontanea. Por otro
lado, esta nueva estructura permitia asegurar la continuidad en la
linea de mando en caso alguno de los colaboradores decida dejar
la organizacion, evitando situaciones de sobresalto o vacios
temporales. Es asi que se crean formalmente las areas de Ventas
y Proyectos, Ingenieria y Soporte, Contabilidad y Finanzas, y

Operaciones y Logistica.

Por otro lado, esta nueva estructura, permitia mostrar una linea
de carrera para los colaboradores dentro de cada area. Se
establecieron requisitos minimos para poder ocupar una jefatura
de area, tal como contar con titulo profesional y/o maestria en su
especialidad. Esto iba de la mano con la politica de la empresa de
promover los estudios y la capacitacion continua y certificacion
de marcas representadas, apoyando al colaborador mediante
financiamiento y facilidades laborales con el fin de que culminen
sus carreras, obtengan sus titulos profesionales y sus respectivas
colegiaturas profesionales. Esta estrategia permitio calificar
exitosamente para obtener contratos de soporte y asistencia de
mayor tamafio y complejidad, y por ende, montos y rentabilidad,
asi como proyectos llave en mano, con suministro, instalacion y

puesta en marcha de soluciones integrales.
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Cabe mencion especial el énfasis puesto en el area de Ingenieria
y Soporte, por el cual se logré que todos los ingenieros de esta
area logren titularse y obtener sus colegiaturas, permitiendo
mostrar al mercado una diferenciaciébn con respecto a sus

similares.

Asimismo, referente a las medidas de fortalecimiento
econdémico-financiero, se vio la necesidad y conveniencia de
incrementar el patrimonio de la empresa mediante la adquisicion
de una propiedad, que ademas de ser instalaciones debidamente
acondicionadas propias, se pudiese usar luego como garantia
prendaria para facilitar la obtencién de lineas de financiamiento
para capital operativo y de intermediacion de crédito a clientes, y
a la vez abaratar el costo de dinero. Esto permitio mejorar las
herramientas de ventas e incrementar el capital operativo para el

crecimiento de la capacidad de contratacion.

Las ventas anuales se han mantenido en su nivel historico
superando la meta de los USD 7MM, con resultados siempre

positivos y margenes de utilidad bastante competitivos.

Finalmente, desde el afio 2013, la empresa viene recurriendo a
consultores externos en coaching y desarrollo de las capacidades
de sus mandos medios y demas colaboradores, de forma tal que
sus gerentes cedan la parte operativa a dichos mandos y ellos se

dediquen al planeamiento estratégico del grupo.
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2.2. Descripcién del negocio

Video Broadcast pertenece al sector econdmico ventas minoristas
de equipos de uso doméstico CIIU 52335 segun la clasificacion
otorgada por la SUNAT. El giro del negocio es la importacion de
equipos de audio y video profesional, para los canales de
television, universidades y produccion de material audiovisual

(peliculas, reportajes), entre otros.

Los equipos que se comercializan se encuentran catalogados y
regulados por el Ministerio de Transportes y Comunicaciones

(MTC), dentro del rubro de equipos de telecomunicaciones.

Ademas, la empresa ofrece soluciones integrales, lo que incluye
el servicio de instalacién, armado de escenografias y soporte
técnico; logrando atender el mercado profesional de audio y
video, mediante marcas de alta calidad que gozan de
reconocimiento mundial. Es por ello que esta empresa deberia
considerarse dentro de la categoria de ingenieria y

representaciones.

En el Anexo 9 se presentan las lineas de negocio con el detalle de

sub lineas y partes con las que realiza negocios esta empresa.
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2.3. Ciclo de vida de la empresa

Tras la compra de la empresa, en el aflo 1992, la gerencia de
Video Broadcast buscaba cubrir la demanda de los principales
canales de television, en relacion a equipos de audio y video.
Eran conscientes de que los productos que forman parte del
negocio tendrian un ciclo de vida, aunque no conocian por

adelantado su forma y duracion.

Iniciaron la introduccion de sus productos y durante un periodo
de ocho meses las ventas registraron un crecimiento lento,
mientras los productos se iban introduciendo en el mercado de
radiodifusion (canales y mercado de telecomunicacién). En esta
etapa, Video Broadcast no registro utilidades, debido a los

elevados gastos de la introduccion de sus productos.

Ese mismo afio gand dos licitaciones importantes, una con el
Estado y otra con Frecuencia Latina, para la renovacion de
camaras de estudio. Este hecho definio la introduccién de sus
productos al mercado porgue en ese momento sus marcas aun no
tenian presencia en el pais y lograron desplazar a marcas
reconocidas como Sony, siendo la marca Ikegami la que desplazo

a Sony.

Durante los siguientes afios, lograron tener una rapida aceptacion
en el mercado, entrando a una etapa de crecimiento de las ventas
de manera constante. Los productos fueron aceptados por gran

cantidad de compradores potenciales, generando incremento en
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las utilidades. En la actualidad, Video Broadcast se encuentra de
acuerdo al ciclo de vida de las empresas, en la etapa de
crecimiento con un posicionamiento diferenciado en el mercado
y con una capacidad técnica comprobada pasando de ser una

pequefa a una mediana empresa.

La evolucidn de las ventas y de las utilidades, en base a lo cual se
determina la etapa del ciclo de vida se presenta en la Tabla 2.1.
Se observa que hay afios con decrecimiento, pero esto se debe a
aspectos puntuales que se detallardn mas adelante en este plan
estratégico y no a condiciones generales del mercado, como lo

prueba el crecimiento del afio 2015.

Grafico 2.1: Evolucidén de las ventas
(Afios 2010-2015)

Ventas 2007-2015
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Fuente: Estado de ganancias y pérdidas de Video Broadcast
Elaboracion propia
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Grafico 2.2: Evolucién de las utilidades
(Afios 2010-2015)
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Fuente: Estado de ganancias y pérdidas de Video Broadcast
Elaboracion propia

En el caso de una tecnologia en particular, la madurez se da
cuando su uso decrece y estd en camino a ser sustituido por una
nueva innovacion®. Pero en este caso se trata de una empresa que
comercializa distintas tecnologias y tiene la capacidad de evaluar
nuevas tendencias para ir sustituyendo los productos que ofrecen.
Es por esto que se considera que la empresa aun esta en la etapa
de crecimiento, debido a que las ventas continGan
incrementandose pero a un menor ritmo, han aumentado el
namero de competidores y se requiere de un esfuerzo comercial

para diferenciar el producto.

® ESCUELA DE ORGANIZACION NDUSTRIAL. Competitividad. Criterios de Seleccion de Tecnologias en Competitividad.

[en linea].

Catalufia; EOQI, 2015. Microsoft HTML. Disponible en:

http://www.eoi.es/wiki/index.php/Criterios_de_Selecci%C3%B3n_de_Tecnolog%C3%ADas_en_Competitividad
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2.4,

En el gréfico 2.3. se presenta el ciclo de vida de Video Broadcast,

donde la empresa se ubica al final de la etapa de crecimiento.

Grafico 2.3: Ciclo de Vida de la empresa

Introduccién Crecimiento Madurez S
Declinacion

Renovacién de

camaras de /\

estudio con el __

Estado y

Frecuencia v

| atina

1992 Actualidad

Fuente: Informacién histérica de ventas y utilidades Video Broadcast
Elaboracion propia

Estructura organizacional actual de la empresa

La empresa cuenta con 25 trabajadores y presenta una estructura
organizacional donde la Gerencia General y el Sub Gerente son
los pilares en las decisiones que adopta la organizacion. Ellos
cumplen ademéas del rol propio de la Gerencia, una funcion
comercial, gestionando directamente con los clientes los

proyectos futuros.

Hace dos afios han reorganizado la empresa agregando las
posiciones de jefaturas por areas, con un disefio horizontal, sin
muchos estratos, como se presenta en el Grafico 2.2. Esto hace
que la organizacién sea agil, en cuanto a adaptacion al cambio y
con los esfuerzos enfocados en las actividades principales de la

empresa.
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A continuacién se detalla las funciones generales de cada area de

la empresa:

Gerencia_y Sub-Gerencia: Son los encargados de todas las

negociaciones con los clientes principales, tales como canales de
television, productoras, universidades que cuenten con la facultad

de Comunicaciones entre otros.

Asimismo la Sub-Gerencia es la encargada de dar el Gltimo visto
bueno para la contratacion de nuevos colaboradores en todas las
areas de la empresa. Hace funciones de Marketing directo con los
clientes, consolidando los proyectos y manteniendo estrechas

relaciones comerciales entre ellos.

Administracién y Finanzas: Son los encargados de gestionar la

contabilidad de la empresa asi como de buscar obtener liquidez y
una mayor generacion de recursos para ésta. Son responsables de
elaborar y analizar los estados financieros. Otra de sus funciones
es la Gestion de Recursos Humanos en términos de pago de

planillas.

Marketing y Ventas: Estan encargados de realizar funciones de

marketing y gestion comercial, asi como el acercamiento y
negociacion con los clientes que no son gestionados por la
gerencia y sub gerencia. También se encargan de las
demostraciones de los equipos que son importados bajo el

régimen de Admision Temporal.
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Legal: Es un servicio externo que se encarga de la revision de los

contratos con los clientes y de las normas reguladoras actuales.

Soporte y servicio técnico _interno: Son los encargados de

brindar el soporte que las diferentes areas de la empresa necesita

para su operacion.

Soporte y servicio técnico externo: Son los encargados de

brindar el soporte y servicio post venta a los clientes. Coordinan
con los clientes para la puesta en marcha de los equipos en caso

sean vendidos con previas configuraciones, entre otros.

Operaciones v Logistica: Son los encargados de realizar todo el

seguimiento previo a la importacién de los equipos asi como la
operacién de importacion con apoyo de terceros tales como
agente de aduanas, agente de carga, entre otros. Asimismo,
encargados de la facturacién de todos los equipos y servicios que
se venden a los clientes, asi como la comunicacion constante para

el status de cada orden de compra colocada.
Actualmente, Video Broadcast no cuenta con manual de

funciones donde se detalle las caracteristicas y/o tareas por cada

puesto.
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Administracién Marketing y

Grafico 2.4: Organigrama de Video Broadcast

Gerente General

| Sub Gerente

1 )
[ Asistente de
. Gerencia

_________________

Soporte Técnico Operaciones | ‘

. icio Post- e Legal
y Finanzas Ventas i y Logisticas =~

Fuente: Estado de ganancias y pérdidas de Video Broadcast
Elaboraci6n propia

2.5.

Sin embargo, aun existe duplicidad de funciones, donde un area
ejecuta trabajos propios de otra area. Ademas, no cuentan con
areas claves como la de Gestion Humana o Marketing trayendo
como consecuencia conflicto de intereses, pérdida de talento

humano entre otros.

Situacién de mercado y financiera actual de la industria

La industria de la produccion de video estd en una evolucion
permanente, habiendo alcanzado una etapa digital. Pero aun
dentro de esta etapa se ha ido pasando de cdmara portéatil a la
estereoscopia, de la tarjeta capturadora al montaje en web 2.0. y
de la cinta a Youtube u otros medios electronicos para la
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transmision de informacion’. Esta evolucién ha permitido el
surgimiento de productoras independientes, incrementando el
namero de demandantes. Al mismo tiempo, la competencia ha
crecido, poniendo mas presion en los oferentes para brindar un

mejor servicio y ofrecer tecnologia de punta.

El analisis del balance general que se presenta en la tabla 2.1
muestra que la empresa tiene un 48% de indice de
endeudamiento, siendo todo de corto plazo. Sin embargo, la
liquidez de la organizacion es de 2.06 porque los activos
corrientes duplican a las deudas. ElI 75% de dichos activos son
cuentas por cobrar comerciales y le siguen las existencias o

inventarios con 16%.

Posteriormente, en la Tabla 2.2. se muestra el estado de
ganancias y pérdidas, donde se visualiza como en el afio 2015,
Video Broadcast tuvo S/. 826,547 de utilidades netas, lo que
representa el 3.75% de las ventas. El principal rubro es el costo
de ventas con 74.73% y le siguen los gastos de ventas con
12.72%.

BUSINESSCOL.COM. Incoterms Internacional Commerce Terms. [en
linea]. Bogota: BusinessCol.com, 2007. [citado 25 setiembre 2006].
Microsoft HTML. Disponible en:

http://www.businesscol.com/comex/incoterms.htm

" GALINDO, Fernando y NO, Javier. Evolucion de la tecnologia audiovisual digital: de la handycam a la estereoscopia, de la
tarjeta capturadora al montaje en web 2.0. y de la cinta a Youtube. [en linea]. Salamanca: Universidad Pontificia de
Salamanca, 2010. Adobe Acrobat. Disponible en http://www.ehu.eus/zer/hemeroteca/pdfs/zer29-07-galindo.pdf
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Tabla 2.1: Balance general de Video Broadcast, afio 2015

(Expresado en Nuevos Soles)

ACTIVO CORRIENTE

EFECTIVO Y EQUIVALENTES EFECTIVO
CTAS.POR COB.COMERCIALES TERCEROS
CTAS.POR COB.PERSONAL, ACCIONISTAS
CTAS.POR COB.DIVERSAS RELACIONADAS

EXISTENCIAS

SERVICIOS Y OTROS CONTRATADOS POR ANTICIPADO

TOTAL ACTIVO CORRIENTE

ACTIVO NO CORRIENTE

504,451.00
8,597,978.00
441,724.00
184,717.00
1,801,040.00
12,201.00

11,542,111.00

ACTIVOS ADQUIRIDOS EN ARRENDAMIENTO FINANCIEF 1,097,475.00

INMUEBLE, MAQUINARIA Y EQUIPO
DEPRECIACION ACUMULADA

INTANGIBLES

AMORTIZACION DE INTANGIBLES

TOTAL ACTIVO

513,291.00
-1,413,336.00
18,110.00
-3,818.00

211,722.00

11,753,833.00

PASIVO CORRIENTE

PASIVO CORRIENTECORTO PLAZO

TRIBUTOS Y CONTRAPRESTACIONES
REMUNERACIONES Y PARTICIPACIONES POR PAGAR
CUENTAS POR PAGAR COMERCIALES TERCEROS
CUENTAS POR PAGAR A LOS ACCIONISTAS
OBLIGACIONES FINANCIERAS

PASIVO DIFERIDO

TOTAL PASIVO CORRIENTE

PASIVO NO CORRIENTEA LARGO PLAZO

TOTAL PASIVO NO CORRIENTE
PATRIMONIO

CAPITAL

RESERVAS

RESULTADOS ACUMULADOS
RESULTADO DEL EJERCICIO

PASIVO Y PATRIMONIO

HISTORICO

-488,303.00
352,642.00
3,044,998.00
593,566.00
1,763,012.00
336,973.00

5,602,888.00

0.00

1,597,227.00
152,965.00
3,574,206.00
826,547.00

6,150,945.00

11,753,833.00

Fuente: VIDEO BROADCAST. Estados financieros 2015. Lima: Video Broadcast, 2016.
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Tabla 2.2: Estado de ganancias y pérdidas, afio 2015

(Expresado en Nuevos Soles)

VENTAS

VENTAS LOCALES

(-) DESCUENTOS, REBAJAS Y DEVOLUCIONES
COSTO DE VENTA

UTILIDAD BRUTA

GASTOS DE ADMINISTRACION
GASTOS DE VENTAS

UTILIDAD OPERATIVA

OTROS INGRESOS Y GASTOS

INGRESOS EXCEPCIONALES

INGRESOS FINANCIEROS

INGRESOS DIVERSOS

PERDIDA POR MEDICION DE ACTIVOS NO FINANCIEROS
GASTOS FINANCIEROS

RESULTADOS ANTES DE PARTICIPACIONES

PARTICIPACION LEGAL DE LA RENTA

RESULTADOS ANTES DE IMPUESTOS

IMPUESTO A LA RENTA

UTILIDAD DEL EJERCICIO

RESERVA LEGAL

UTILIDAD A REPARTIR O RE - INVERSION

0.00  22,022,449.00

23,526,011.00

-1,503,562.00

-16,456,867.00

5,565,582.00

-1,360,323.00
-2,801,544.00

1,403,715.00

0.00
1,039,230.00
11,126.00
0.00
-1,187,713.00
1,266,358.00

-101,309.00

1,165,049.00

-338,502.00

826,547.00

0.00

826,547.00

Fuente: VIDEO BROADCAST.. Estados financieros 2015. Lima: Video Broadcast., 2016.
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CAPITULO 111

Formulacion de vision, mision y valores de la empresa

En este capitulo se han analizado la mision, vision y valores actuales
de la empresa Video Broadcast para reformularlos en caso no guarden
congruencia con los objetivos estratégicos planteados en la empresa y

que apoye en su consecucion.
3.1. Vision

La vision es el primer paso para hacer un plan estratégico, porque
declara en que se quiere convertir una empresa en un futuro. Es
de vital importancia que la gerencia y los ejecutivos concuerden
en lo que la empresa quiere lograr y orientardn sus operaciones
para que la vision se materialice y se sienten las bases correctas
para la declaracion de la mision y generacion de objetivos

alcanzables.

3.1.1.  Vision actual de la empresa
La visidn es la expectativa que tiene la empresa a largo
plazo sobre cdmo quiere verse en el futuro. Debe ser
realista, ambiciosa pero sobre todo que motive a las
personas a su logro.
La vision que tiene definida la empresa es:
“Ser reconocidos por la excelencia y vigencia de

nuestros servicios y soluciones”
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3.1.2. Analisis de la vision actual

3.1.3.

La vision actual es breve, con un solo enunciado; sin
embargo, se ha formulado posteriormente a la mision y
no ha contado con la participacion de todos los
funcionarios para su elaboracion. El pretender ser
reconocidos por factores como excelencia y vigencia
deben ser medibles y por ahora no se cuenta con ella en
este sector. Es vaga en cuanto a proposito futuro ya que
no precisa los horizontes de tiempo ni los aspectos en
los que quiere lograr la excelencia. Con este enunciado
existe una falta de claridad en los propdsitos y de un reto
para la organizacion dado que no refleja las metas claras

de los lideres.

Matriz de la vision de la empresa

Lo que sigue es un analisis de aquellos elementos no
cubiertos y que serviran de base para la formulacion de
una vision mas consistente con lo que la empresa busca

a futuro.
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Tabla 3.1: Matriz de la vision actual para la empresa

Elementos de

. 'f)
analisis Sl NO ¢ Por que”

En este caso has sido solo dos
personas las que han definido la
vision relacionandola con sus
propios objetivos

No, ya que no hace referencia al
X tiempo en que se planifica lograr

¢Esta formulada con
la participacion de la X
mayoria de lideres?

(Esta definida en el

tiempo? L

la vision.
¢ Es consistente con la % No, ya que ha sido formulada
mision? posteriormente a la mision.

(Estd orientada a .

. X No, ya que es poco precisa
objetivos y metas?

No porque esta més enfocada a

X un alcance individual y no como

organizacion

¢ES positiva e
inspiradora?

¢Es realista y posible

de alcanzar? X No porque es muy subjetiva

Fuente: VIDEO BROADCAST. Vision actual de la empresa Video Broadcast, Lima: Video Broadcast, 2016.
Elaboracion propia.

3.1.4. Vision propuesta
La vision que se propone para la empresa es:
“Ser la mejor empresa a nivel nacional en importacién
de equipos profesionales para la industria de television
y equipos especializados en el 2019, manteniendo su
rentabilidad y ofreciendo soluciones tecnoldgicas de
ultima generacion en audio y video profesional capaces
de adaptarse a las necesidades del mercado y con

personal comprometido para su logro.”
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3.2. Misién

Esta propuesta de vision define la vision a futuro: ser la
mejor empresa nivel nacional con un horizonte temporal
alineado con el plan maestro propuesto por el Ministerio
de Transportes y Comunicaciones como afio limite para
culminar con la migracion de la sefial analoga a la sefial
digital, considerando que la empresa se vea como una
que ofrece productos con calidad constante vy
flexibilidad de adaptacion. Destaca el rol de las personas
y sus comportamientos para la consecucion de los

objetivos.

La declaracion de la misién manifiesta lo que la organizacion es,

haciendo mencién directa al porqué de su existencia,

identificando la importancia de las operaciones de una empresa

en relacion al producto y mercado pero enfocada en el presente.

Debe ser de proposito consensuado, que todos la identifiquen

como la direccidn que deben tomar en las decisiones de negocio,

proveyendo la base para la formulacion de los objetivos

generales y sirviendo de guia para futuras decisiones de

inversion de la organizacion.

3.2.1.

Mision actual de la empresa
La mision enunciada por la empresa es la siguiente:
“Somos un grupo de talento humano especializado,

proveedor de servicios y soluciones de ingenieria en
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comunicaciones, basados en innovacion, vigencia,

confiabilidad y experiencia™

3.2.2. Andlisis de la mision actual
La declaracion de la mision actual no cubre con la
mayoria de los elementos que deberia tener para lograr
una administracion efectiva de sus estrategias. Lo que

sigue es un analisis de aquellos elementos no cubiertos.

Tabla 3.2: Matriz de la misién actual para la empresa

Elementos de

s SI NO Por que
analisis

Falta dar mayor énfasis al
X enunciado la oferta de

valor

Estd enfocada a temas
X sociales mas que al cliente

0 sus productos

Asegura consistencia
y calidad

Define el punto de
referencia central

Logra el Para objetivos personales
compromiso de los % si, pero no para los
miembros de la objetivos estratégicos de
empresa la organizacion.
Compromete y logra Faltan elementos
lealtad de lo X integradores de
realizado compromiso
Ayuda a consolidar % No transmite confianza ni
la imagen seguridad
Establece un clima i

. No es integradora en los
organizacional X -

objetivos

general

Fuente: VIDEO BROADCAST. Vision actual de la empresa Video Broadcast, Lima:
Video Broadcast, 2016.
Elaboracion propia.

3.2.3. Elementos de la misién de la empresa
La misién que se propone, y que se presenta en el

siguiente apartado, tiene los siguientes elementos:
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3.2.4.

e Ofrece calidad, al brindar soluciones integrales, es
decir de equipo mas servicio.

e Busca el compromiso de todos los colaboradores de la
empresa.

e Consolida la imagen corporativa, con enfoque en la
tecnologia de punta.

e Establece un punto de referencia, que

geograficamente se refiere al mercado peruano.

Mision propuesta

La mision que se propone para la empresa Video
Broadcast es:

“Brindar soluciones integrales con equipos y servicios
de audio y video profesional de Gltima generacion en el
mercado nacional, superando las expectativas de los
clientes a través de un equipo humano practicando los
valores mas importantes y comprometidos con procesos
que aseguren la generacion de valor para sus

accionistas™.

Esta mision proporciona a los miembros de la
organizacion una direccion unificada que promueve un
objetivo compartido entre los empleados de todos los
niveles. Contempla claramente las perspectivas y
estrategia que piensa adoptar para su logro y lo

analizado en la matriz de la visiéon actual.
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3.3. Valores

3.3.1.

3.3.2.

Estos dos conceptos asi definidos se convierten en
esenciales en una organizacion para asegurar la

generacion de valor de la compafiia.

Valores actuales de la empresa

Los valores que actualmente ha declarado Video
Broadcast y que contindan vigentes en las operaciones
son los siguientes:

o Puntualidad

o Responsabilidad

. Honestidad

o Respeto

. Justicia frente al abuso

o Solidaridad

Anélisis de los valores actuales

Algunos valores, si bien son muy importantes y se
practican en la organizacion, no logran terminar de
consolidarse y sincronizarse con la mision y vision de la
empresa. Ademads, requieren transmitir el verdadero
espiritu y cultura organizacional que se quiere promover
para el logro de los objetivos estratégicos aun cuando se
encuentren formalmente difundidos y publicados en

distintos lugares de la empresa incluida su pagina web.
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3.3.3.

3.3.4.

Los valores que se disefien tienen que permitir la
identificacion de las personas con la organizacion,
mediante la ética y el compromiso; buscando un
comportamiento acorde con los objetivos que la empresa

tiene.

Elementos de los valores propuestos para la empresa
Los valores que se proponen en el siguiente punto se han
desarrollado considerando la naturaleza de la empresa,
los objetivos estratégicos que tiene y que deben ser
asumidos por los trabajadores de la empresa, asi como
por sus proveedores. Es decir que se tiene un enfoque de
toda la cadena de valor. Los elementos son integradores,
alineados con lo que pide la vision, misién y los valores
individuales y organizacionales, estableciendo un marco

para la implementacion estratégica.

Valores propuestos

Los valores que se proponen para Video Broadcast y

que seran los pilares para la consecucion de la misién y

vision son los siguientes:

e Honestidad: Comportarse y expresarse siempre con
la verdad. En el trato con sus comparieros, clientes
y proveedores.

e Lealtad: Identificarse con la empresa en toda
circunstancia. Buscando  oportunidades que

aseguren generacion de valor
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e Laboriosidad: Realizar con dedicacion, tenacidad y
conviccion las tareas que permiten lograr los
objetivos y metas. Superan las expectativas de los
clientes

e Respeto: Tener consideracion y reconocimiento de
la dignidad de las personas. Recogiendo soluciones
innovadoras y reconociendo a las personas que
tuvieran las ideas

e Equidad: Aplicar la igualdad en deberes y
responsabilidades pidiendo cuentas de ellos. Con
Compromiso para que SUS pProcesos aseguren

calidad y generacién de valor.

3.4. Alineamiento estratégico de la vision, mision y valores de la

empresa

La vision se mantiene clara, ser la mejor empresa a nivel
nacional, convirtiéndose en lider en la venta de equipos de audio
y video, siendo reconocidos como una organizacion de

excelencia operativa y tecnologica.

La mision ha sido disefiada de tal forma que les permite
formular, implementar y evaluar estrategias alineadas a largo
plazo. Misién y Vision alineada a los valores formulados
permitiran indudablemente transformar el negocio actual para
generar ventajas competitivas y diferenciacion en mercados que
actualmente consideren a sus productos como geneéricos Yy

también que busca negocios con marcas conocidas.
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Tabla 3.3: Vision — Mision — VValores actuales

VISION

“Ser la mejor empresa a nivel nacional en importacion de equipos profesionales
para la industria de television y equipos especializados en el 2019, manteniendo su
rentabilidad y ofreciendo soluciones tecnoldgicas de ultima generacion en audio y
video profesional capaces de adaptarse a las necesidades del mercado y con

personal comprometido para su logro.”

MISION

“Brindar soluciones integrales con equipos y servicios de audio y video profesional
de ultima generacion en el mercado nacional, superando las expectativas de los
clientes a través de un equipo humano practicando los valores mas importantes y

comprometidos con procesos que aseguren la generacién de valor para sus

accionistas”.
VALORES
VALOR SIGNIFICADO

Honestidad Comportarse y expresarse siempre con la verdad. En el trato
con sus comparfieros , clientes y proveedores

Lealtad Identificarse con la empresa en toda circunstancia.
Buscando oportunidades que aseguren generacion de valor.

Laboriosidad Realizar con dedicacion, tenacidad y conviccion las tareas
que permiten lograr los objetivos y metas. Superan las
expectativas de los clientes

Respeto Tener consideracion y reconocimiento de la dignidad de las
personas.  Recogiendo  soluciones innovadoras Yy
reconociendo a las personas que tuvieran las ideas

Equidad Aplicar la igualdad en deberes y responsabilidades pidiendo
cuentas de ellos. Con compromiso para gque Sus procesos
aseguren calidad y generacion de valor.

Fuente: VIDEO BROADCAST. Vision actual de la empresa Video Broadcast, Lima: Video Broadcast, 2016.
Elaboracion propia.
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La vision tiene los elementos que idealizan claramente hacia
donde quiere llegar la empresa en el tiempo (horizonte temporal
2019) y en un sector especifico (importacion de equipos
profesionales para la industria de television y equipos
especializados), expresando la ilusion de ser mejores y el deseo

de crecer teniendo en cuenta las necesidades del mercado.

La mision sintetiza el principal propdsito estratégico que
optimiza la capacidad de respuesta ante las oportunidades del
entorno, como nucleo del negocio perdurable en el tiempo para
marcar una diferencia y cumplir con esa visién propuesta

Ambos elementos formaran parte de la cultura a través de su

difusion y explicacion para interiorizarlo en el personal.

En cuanto a los valores, la honestidad es el pilar de la
organizacion, con lo cual la empresa ha logrado construir una
reputacion que trasciende a los clientes y proveedores haciendo
maés confiable el compromiso y la rentabilidad para los clientes.

La lealtad y laboriosidad son dos valores que la empresa se ha
comprometido a potencializar teniendo en cuenta que su préactica
apuntala a la mision de brindar mejores productos a los clientes y
superar sus expectativas siempre dando mas de lo que pide el

trabajo y con la expectativa de un mejor servicio.
Con el valor de respeto se busca practicar a la interna de la

empresa una mistica de aprecio y reconocimiento de las ideas

innovadoras asi como el trato entre los diferentes niveles de la
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organizacion. La misién esta soportada por este valor superando
las expectativas del cliente y buscando el logro de la vision.

La equidad se manifiesta en las decisiones que se toman en todas
las partes del proceso y apuntalan el compromiso en la mision
con sus responsabilidades definidas, cumpliendo sus
compromisos y evaluandose en forma justa as licitaciones como
los contratos que pudieran presentarse.

Con la mision reformulada, e incorporando en la cultura os
valores mencionados seran los vehiculos para llegar al logro de la

estrategia.
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CAPITULO IV

4. Analisis externo

4.1. Tendencias de las variables del entorno

El andlisis de las tendencias y eventos del entorno ayudan a
entender las variaciones en la demanda de los consumidores en lo
relacionado a productos y servicios. Estas seran la base de las
estrategias que se formularan en el futuro para el
posicionamiento de la empresa, la segmentacion del mercado y

las decisiones para inversiones futuras.

En el caso de Video Broadcast las tendencias seran analizadas
considerando los impactos en el comercio exterior relacionado a

la industria de la telecomunicacion.

4.1.1. Andlisis politico-gubernamental
En el pais se han venido tomando medidas alineadas a

un desarrollo sostenible de los medios de comunicacion.

El afio 2016, es un afio electoral en el Peru y existen
presiones por el lado de las promesas electorales ya que
estas tienden a tomar un caracter populista en un
contexto que esta enfrentando problemas y busca
reactivar la economia. Ademas, el entorno preelectoral

“afecta el desempefio de la economia, ya que genera
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cambios en las expectativas de los agentes
econdmicos™®. Lo cual contribuye a reducir el nivel de

confianza de los inversionistas y empresarios.

Al ser un afo electoral las campafias de publicidad
incrementaran. Este factor, es el que llevara a Video
Broadcast a estar a la par de las soluciones integrales
que ofrece a los medios de comunicacion (canales de

TV, universidades y productoras, etc.).

Mediante el Decreto Supremo N° 017-2010-MTC,
publicado en el diario oficial “El Peruano” el 29 de
marzo del 2010, se aprueba el Plan Maestro que permita
implementar la Television Digital Terrestre (TDT)
mediante el cual se dictan las acciones que se requieren
para la conversion de los servicios de radiodifusion por
television con tecnologia analdgica, previendo la
implementacion de la TDT progresivamente en los
cuatro territorios definidos.® Este plan fue muy
importante debido a que logré generar una demanda en
tecnologia digital; mediante la cual los canales de
television se vieron obligados a renovar su tecnologia de

forma obligatoria.

“Se aprobaron los planes de canalizacion de los
territorios 01, 02 y 03, en los plazos establecidos en el

8 «;Por qué cay6 en 11 puntos la confianza empresarial?”. En: Diario Gestion. [en linea]. (PE): 10/06/2015. Microsoft HTML.
Disponible en: http://gestion.pe/economia/que-cayo-11-puntos-confianza-empresarial-2155828

® MINISTERIO DE TRANSPORTES Y COMUNICACIONES. Informe Anual de Evaluacion del Proceso de Implementacion
de la Television Digital Terrestre (TDT) en el Pert 2014. [en linea] Lima: MTC, 2014. Adobe Acrobat. Disponible en:
https://www.mtc.gob.pe/comunicaciones/autorizaciones/radiodifusion/documentos/1/extracto-2014-avance-TDT.pdf
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plan maestro, y se viene elaborando los planes de
canalizacion del territorio 04 para cumplir con el
cronograma previsto en el citado Plan. Se aprobaron los
planes de canalizacion para television digital terrestre
para 74 localidades de los territorios 04. Asimismo, se
continla con la elaboracion de los planes de las
localidades comprendidas en dicho territorio que aun no

se encuentran canalizadas.”*°

El 5 de septiembre de 2014, se publico el Decreto
Supremo N° 020- 2014-MTC, el cual establece
modificaciones en el Plan Maestro para el desarrollo e
implementacion de la Television Digital Terrestre en el
Perl. Mediante esta norma se postergo hasta el 2019 el
plazo maximo para iniciar con las transmisiones
digitales en Lima y Callao. Igualmente se ha visto
afectado el plan a nivel de provincias, postergando su
plazo méximo hasta el 2025 tal como se indica en la

siguiente tabla:

YMINISTERIO DE TRANSPORTES Y COMUNICACIONES. Informe Anual de Evaluacion del Proceso de Implementacion
de la Television Digital Terrestre (TDT) en el Pert 2014. [en linea] Lima: MTC, 2014. Adobe Acrobat. Disponible en:
https://www.mtc.gob.pe/comunicaciones/autorizaciones/radiodifusion/documentos/1/extracto-2014-avance-TDT.pdf

11

“Normas

Legales”.

En:

El  Peruano. [en linea]. (PE): 05/09/2014. Adobe Acrobat. Disponible en:

https://www.mtc.gob.pe/comunicaciones/autorizaciones/radiodifusion/documentos/1/DS%20020-2014-
MTC%20MODIF%20PLAN%20MAESTRO.PDF
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Tabla 4.1: Plazo maximo para aprobar planes de canalizacion

Plazo méximo para
la aprobacién del

Plazo méximo para el inicio de
transmisiones con tecnologia

Territorios 01,
02y 03

Territorios  Localidades Plgn d.ei digitel
Canalizacion y
Asignacion de
Frecuencias
Transmision Transmision
simultanea directa
. . . IV trimestre IV trimestre
Territorio 01 Limay Callao Il trimestre 2010 2015 2019
Arequipa,
.. Cusco, Trujillo, . I trimestre IV trimestre
Territorio 02 Chiclayo, Piura | trimestre 2011 2017 2021
y Huancayo
Ayacucho,
Chimbote, Ica, IV trimestre IV trimestre
Territorio 03 lquitos, Juliaca, 1V trimestre 2011
2019 2023
Pucalpa, Puno
y Tacna
Localidades no
Territorio 04 incluidas en los I trimestre 2013 | trimestre 2024 | trimestre 2025

Fuente: “Normas Legales”. En :

El Peruano. [en linea]. (PE) : 05/09/2014. Adobe Acrobat. Disponible en:

https://www.mtc.gob.pe/comunicaciones/autorizaciones/radiodifusion/documentos/1/DS%20020-2014-
MTC%20MODIF%20PLAN%20MAESTRO.PDF

Esto impacta de forma negativa a la empresa dado que

retrasa las inversiones que los usuarios deberian realizar

en un periodo mas corto. Por otro lado, “El Estado esta

promoviendo el avance de la radiodifusion digital. En

ese sentido, el MINTRA ha venido adoptando las
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acciones relacionadas al espectro radioeléctrico y
adoptando los esquemas técnicos que correspondan,
respetando y siguiendo las directrices internacionales, el

méximo beneficio para el pais y mayor eficiencia”.*?

Segun el Reglamento General de la Ley de
Telecomunicaciones, aprobado por el Decreto Supremo
N° 06-94-TCC, “El Ministerio de Transportes vy
Comunicaciones ha agilizado los tramites para la
aprobacion de equipos nacionales e importados para la
radiodifusion y telecomunicaciones. Los fabricantes
deberan tener las especificaciones técnicas del equipo
como: banda de frecuencia de operacion, potencia de
transmision, estabilidad de frecuencia, tipo de
modulacion. Para equipos fabricados en USA, estos
deberdn tener el codigo de identificacion de la FCC
(Comision Federal de Comunicaciones) de Estados

Unidos.”*®

En cuanto a proyectos orientados al desarrollo de
sistemas integrados, ElI Fondo de Inversion en
Telecomunicaciones viene desarrollando un proyecto de
“Instalacion de wuna red HF de comunicacion
alternativa”, la cual integrara municipios, gobiernos
regionales y entidades publicas expandiendo los

servicios de telecomunicaciones en 1832 localidades

2 TRANSPARENCIA. Decreto Supremo N2017-2010-MTC. [en linea]. Lima: Transparencia, 2015. Adobe Acrobat. Disponible
en: http://transparencia.mtc.gob.pe/idm_docs/normas_legales/1_0_1882.pdf

¥ PERU TV RADIOS. Homologacién de transmisores y Antenas en Peru. [en linea]. Lima: Per Tv Radios, 2014. Microsoft
HTML. Disponible en: http://perutvradios.org/index.php/221-homologacion-de-transmisores-y-antenas-en-peru
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rurales del Peru, para asegurar a sus mas de 140,000
habitantes, el acceso a servicios de radiocomunicacion
de punto a punto. La red de comunicaciones HF se
ejecutara con asesoria técnica del Fiel y recursos del
FONIE (Fondo para la inclusién economica en zonas

rurales).

“El FONIE fue creado mediante el Articulo 23° de la
Ley N° 29951 - Ley de Presupuesto del Sector Publico
para el afno Fiscal 2013, con la finalidad de financiar
la elaboracion de estudios de pre inversion, ejecucion de
proyectos de inversion publica, y/o mantenimiento,
presentados por los Gobiernos Regionales, Locales, el
propio Sector o las personas juridicas privadas; para la
ejecucion de infraestructura de agua y saneamiento,
electrificacién, telecomunicaciones y caminos vecinales,
de forma preferentemente simultanea, con el objeto de
generar un impacto en el bienestar y mejora de la

calidad de vida en los hogares rurales”**

Este financiamiento estd a cargo de las entidades del
Gobierno Nacional o personas juridicas privadas. Las
inversiones estan orientadas a la ejecucién de
infraestructura de agua y saneamiento, electrificacion,

telecomunicaciones y caminos vecinales.™

4 MINISTERIO DE DESARROLLO E INCLUSION SOCIAL. ¢Qué es el FONIE? [en linea]. Lima: MIDIS, 2012. Microsoft
HTML. Disponible en: http://www.fitel.gob.pe/fonie/pg/que-fonie.php

15 “Fitel desarrolla proyecto de radiocomunicacion para entidades publicas en zonas rurales”. En: Gestion. [en linea]. (PE):

02/01/ 2015. Microsoft HTML. Disponible en: http:/gestion.pe/economia/fitel-desarrolla-proyecto-radiocomunicacion-integrar-
entidades-publicas-zonas-rurales-2119197
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Se puede ver claramente que estas acciones que el
gobierno promueve estan en linea con las politicas de

desarrollo de las zonas rurales.

4.1.2. Analisis econdémico
Los componentes economicos impactan directamente en
el potencial de las distintas estrategias, siendo los
indicadores  econdémicos los que normalmente
incorporan oportunidades y amenazas para las

organizaciones.

Escenario internacional

Segun el Marco Macroeconomico Multianual 2017-
2019 (MMM), publicado por el Ministerio de Economia
y Finanzas'®, la economia mundial transita gradualmente
hacia un nuevo equilibrio que se caracteriza por un
menor crecimiento de la economia China y, con ello,

menores precios del cobre.

Como se observa en la Tabla 4.2, para el 2015, el
crecimiento de la economia mundial (PBI) se redujo a
3.1%; mientras que para el afio 2016 se proyecta un
crecimiento de 3.0% y una recuperacion gradual para los
afios 2017-2019, con tasas de crecimiento de 3.2%,
3.4% y 3.5%, respectivamente. Esta recuperacion estaria
liderada por el buen desempeiio de los paises

¢ MINISTERIO DE ECONOMIA Y FINANZAS. Marco Macroeconémico multianual 2017-2019. [en linea]. Lima: MEF, 2016.
Adobe Acrobat. Disponible en https://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM_2017_2019.pdf



emergentes, asi como por la recuperacion de la

economia estadounidense.

A pesar de las mejores perspectivas de crecimiento
mundial, se prevé un crecimiento economico de China
mas moderado. Como se muestra en la Tabla N° 4.2, la
economia China registré un crecimiento real de 6.9% en
el 2015, cifra muy inferior al crecimiento promedio de
11.7%, registrada entre los afios 2003-2007"'. Para el
periodo 2016-2019 se preve un crecimiento real de
6.0%, 5.5%, 5.0% y 5.0%%, respectivamente.

El menor ritmo de crecimiento de China ha tenido un
Impacto negativo en el precio de materias primas,
principalmente en el cobre. Segin el MMM, el precio
del cobre caeria en 14.0% para el 2016, reflejo de la
menor demanda China y de una mayor oferta global
(nuevos proyectos en Perd y en Zambia, segundo y
noveno productor mundial de cobre, respectivamente).
Para el 2017, el precio del cobre disminuiria en 2.33%.
Para los afios 2018-2019 se espera un ligero crecimiento
en el precio del cobre, pero sin llegar a los niveles

alcanzados en el 2015.

Y MINISTERIO DE ECONOMIA Y FINANZAS. Marco macroeconémico multianual 2015-2017. [en linea]. Lima: MEF, 2014.
Adobe Acrobat. Disponible en https://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM_2015_2017.pdf



Tabla 4.2: Principales indicadores economicos de la economia mundial

Prom
2015 2016 2017 2018 2019

2017-2019
PBI SOCIOS COMERCIALES
Mundo (Variacion porcentual real) 31 3 3.2 3.4 3.5 3.4
EE.UU (Variacion porcentual real) 2.4 2.5 2.5 2.4 2.3 2.4
Zona Euro (Variacion porcentual real) 1.6 1.5 1.5 1.5 1.4 1.5
China (Variacion porcentual real) 6.9 6 5.5 5 5 5.2
Socios Comerciales (Variacion porcentual real) 1.8 1.4 1.8 2 2.1 2|
PRECIOS COMODITIES
Oro (US/o0z) 1160 1200 1250 1280 1280 1270
Var % anual 3.45% 4.17% 2.40% 0.00%
Cobre (US/SIb) 250 215 210 220 225 218
Var % anual -14.0% -2.3% 4.8% 2.3%

Fuente: MINISTERIO DE ECONOMIA Y FINANZAS. Marco Macroeconémico multianual 2017-2019. [en linea]. Lima:
MEF, 2016. Adobe Acrobat. Disponible en https://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM_2017_2019.pdf

Escenario Nacional

Segiun el MMM 2017-2019 la economia peruana mostré una
recuperacion durante el 2015, registrando un crecimiento real de
3.3%. Para inicios del 2016, la economia ha mostrado una
recuperacion iniciada en el 2015, y se proyecta un crecimiento
anual de 3.8%, impulsado por sectores como mineria y pesca.
Para los afios 2017-2019, el PBI creceria 4.2% en promedio y
estaria explicado por una “mejora en el entorno internacional,
una mayor produccién minera, una continua ejecucion de los
megaproyectos de infraestructura, una normalizacion de las
expectativas de los agentes econdmicos post ciclo electoral y la
continuacion de reformas estructurales iniciadas en esta

administracion.” (MMM, pag. 31 parrafo N° 4)*

® MINISTERIO DE ECONOMIA Y FINANZAS. Marco Macroeconémico multianual 2017-2019. [en linea]. Lima: MEF, 2016.
Adobe Acrobat.Disponible en https://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM_2017_2019.pdf
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Tabla 4.3: PBI por sectores econdémicos

(Variacion Porcentual Real)

Ponderacién

Afio Base 2007 2015 2016 2017 2018 2019

Agropecuario 6.0 2.8 1.2 5.4 3.9 2.8
Agricola 3.8 13 0.6 6.5 4.4 31
Pecuario 2.2 5.3 2.1 315 3.2 2.2
Pesca 0.7 15.9 5.9 31.0 10.7 2.8
Mineria e hidrocarburos 14.4 9.3 11.5 7.6 2.2 1.3
Mineria metalica 12.1 155 15.0 7.5 2.2 1.0
Hidrocarburos 2.2 -115 -4.5 8.2 2.3 3.0
Manufactura 16.5 -1.7 -1.4 3.2 2.5 2.6
Manufactura Primaria 4.1 1.6 4.6 8.6 25 1.0
Manufactura No Primaria 12.4 -2.7 -3.2 1.6 2.6 31
Electricidad y agua 17 6.2 7.3 6.4 5.7 5.8
Construccion 5.1 -5.9 0.6 3.9 4.4 48
Comercio 10.2 3.9 34 3.9 4.3 4.4
Servicios 37.1 51 44 4.7 49 51
Impuestos a los productos y derechos de importacion 8.3 0.3 15 1.0 34 4.4
PBI 100.0 3.3 3.8 4.6 4.0 4.0
PBI Primario 25.2 6.6 7.8 1.7 2.8 1.6
PBI No Primario 66.5 2.6 2.9 4.1 4.5 4.7

Fuente: MINISTERIO DE ECONOMIA Y FINANZAS. Marco Macroeconémico multianual 2017-2019. [en linea].
Lima: MEF, 2016. [citado 29 abril 2016]. Adobe Acrobat. Disponible en:
https://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM_2017_2019.pdf

Con respecto al tipo de cambio, como se observa en la tabla 4.4
en el 2015 el ddlar se cotiz6 en S/.3.19, la cifra mas alta
registrada desde el afio 2010. Esta tendencia deprecatoria fue
consecuencia de 3 factores: (i) la politica monetaria de la FED
(Federal Reserve System, Sistema de Reserva General), (ii)

politica monetaria del BCR, y (iii) menor inversion extranjera.

Por su parte, la inflaciébn acumulada para el 2015 fue de 4.4%,
muy por encima de su rango meta maximo (3.0%). De acuerdo al
Banco Central de Reserva del Pert (BCRP), este comportamiento
estuvo explicado por choques de oferta y por el incremento del
tipo de cambio.

De acuerdo al MMM, para el periodo 2016-2019, la inflacidn

convergira paulatinamente a su rango, mientras que se preve que
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el tipo de cambio mantendrd una tendencia al alza en los
préximos afios.™

Tabla 4.4: Inflacién y tipo de cambio

(Variacion porcentual acumulada / soles por US$)

ANos 2015 2016 2017 2018 2019

Inflacion (variacion
porcentual 4.4 3.5 3 2.9 2
acumulada)

Tipo de cambio
promedio (Soles  3.19 3.57 3.68 3.73 3.75
por US délar)

Fuente: MINISTERIO DE ECONOMIA Y FINANZAS. Marco Macroecondémico multianual 2017-2019. [en linea]. Lima:
MEF, 2016. [citado 29 abril 2016]. Adobe Acrobat. Disponible en:
https://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM_2017_2019.pdf

Analisis de importaciones y principales socios comerciales.

Durante el 2015, las importaciones peruanas alcanzaron 39 146
millones de ddlares, lo cual significd una caida de 7.8% respecto
al ano anterior. Como se aprecia en la tabla 4.5, los principales
origenes de estas importaciones son China (22,2%) y EE. UU
(2.1%).

¥ MINISTERIO DE ECONOMIA Y FINANZAS. Marco Macroeconémico multianual 2017-2019. [en linea]. Lima: MEF, 2016.
[citado 29 abril 2016]. Adobe Acrobat. Disponible en:
https://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM_2017_2019.pdf



Tabla 4.5: Importaciones totales por pais de origen en millones de
US$-
(Enero a Diciembre 2014/2015)

RK RK  Principales Var. % Part.%
2015 2014 paises 2014 2015 16/15 2015
1 1 China 8922 8672 -2.80% 22.20%
2 2 EE.UU. 8858 7865 -11.20% 20.10%
3 3 Brasil 2000 1936 -3.20%  4.90%
4 13 India 837 1917 128.90% 4.90%
5 4 Mexico 1950 1728 -11.40% 4.40%
6 10 Colombia 1246 1296 4% 3.30%
7 g;’rrea 1383 1287 7w 3.30%
8 8 Chile 1283 1210 -5.60%  3.10%
9 6 Alemania 1511 1123 -25.70% 2.90%
10 11 Japdn 1111 1076 -3.20% 2.70%
11 5 Ecuador 1774 991 -44.10% 2.50%
12 9 Argentina 1254 862 -31.20% 2.20%
13 12 Canada 855 755 -11.70% 1.90%
14 15 Espana 765 710 -7.10% 1.80%
15 16 Italia 649 640 -1.30% 1.60%
Ot,ros 7975 7078 -11.20% 18.10%
paises
Total 42372 39146 -7.80% 100%

Fuente: CAMARA DE COMERCIO DE LIMA. Boletin mensual de importaciones. [en linea]. Lima: CCL, 2015. [citado 29
diciembre 2015]. Adobe Acrobat. Disponible en: http://www.camaralima.org.pe/RepositorioAPS/0/0/par/BOLETINIMPO2015-
12/Dic%20IMPORTACIONL1.pdf

Dentro de los principales productos importados se encuentran los
bienes relacionados a la radiodifusion como se presenta en la
Tabla 4.6.
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Tabla 4.6: Principales Productos, BC, en millones de US$
(Enero a Diciembre 2014-2015)

Principales
Partida productos 2014 2015
importados

RK RK
2015 2014

Var. % Part.%
15/14 2015

Demas aparatos
receptores  de
television,
incluso con
aparato receptor
3 3 8528720000 de radiodifusién 457 363 -20.60% 4.10%

0 grabacion o
reproduccion de
sonido o imagen
incorporado, en
colores

Fuente: CAMARA DE COMERCIO DE LIMA. Boletin mensual de importaciones. [en linea]. Lima: CCL, 2015. [citado 29
diciembre 2015]. Adobe Acrobat. Disponible en: http://www.camaralima.org.pe/RepositorioAPS/0/0/par/BOLETINIMPO2015-
12/Dic%20IMPORTACION1.pdf

A nivel mundial, las importaciones decrecieron en 13.4% durante
el afio 2015, luego de haber mostrado crecimientos timidos en los
anos anteriores, de 0.9% en el 2012, 1.9% en el ano 2013 y 0.4%
en el 2014%°. A nivel de América Latina, en el Grafico 4.3 se
presentan los paises con mayor volumen de importacién y se
observa que en todos ellos el volumen decrecio, con respecto al
afio anterior. Brasil fue el pais mas afectado, al tener una
disminucion de 25% en el afio 2015, le sigue Colombia con 16%,
Chile con 13% y Peru con 10%.

Segun el Boletin de la Camara de Comercio de Lima el volumen

total de importaciones entre los afios 2014-2016 bajo en 6.9%

® TRADE MAP. Estadisticas de comercio internacional. [en linea]. 2015. Microsoft HTML.Disponible en
http://trademap.org/Country_SelProductCountry_TS.aspx?nvpm=1|604||||TOTAL|||21|1]1|2|1]2|1]1


http://www.camaralima.org.pe/RepositorioAPS/0/0/par/BOLETINIMPO2015-12/Dic%20IMPORTACION1.pdf
http://www.camaralima.org.pe/RepositorioAPS/0/0/par/BOLETINIMPO2015-12/Dic%20IMPORTACION1.pdf

debido a la reduccion de los productos importados en bienes de
capital y bienes intermedios de 4.3% y 13.6% respectivamente,

como se presenta en el Gréfico 4.2.

Grafico 4.1: Importaciones anuales
(En millones de US$)

450,000
400,000
350,000
300,000
250,000
200,000
150,000
100,000 I
o Pl rE ms
Birasil México Chile Colombia Pert
m2012 231,491 370,751 80,067 58,088 42,163
m2013 239,621 381,210 79,173 59,381 43,322
2014 229,060 399,977 72,344 64,028 42,194
w2015 171,446 395,232 63,038 54,058 38,105

Fuente: TRADEMAP. Base de Datos. Estadisticas de comercio internacional. [en linea]. S.I.. TRADEMAP, 2015. Microsoft
HTML. Disponible en http://trademap.org/Country_SelProductCountry TS.aspx?nvpm=21|604||||TOTAL]||2|1]1]1]2|1]2]1|1
Elaboracion propia.
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Grafico 4.2: Variacion acumulada de enero a marzo 2014-2016
(En millones de US$)

W Ene-Mar 2014 ®Ene-Mar 2015 BEne- Mar 2016

2114

BC 2157 -4.3%
2,064 ‘

BK

Bl

Total

Fuente: CAMARA DE COMERCIO DE LIMA. Boletin mensual de importaciones N° 32. [en linea]. Lima: CCL, 2016. Adobe
Acrobat. Disponible en http://www.camaralima.org.pe/RepositorioAPS/0/0/par/BOLETINIMPO2016-03/Marzo%20IMPOR.pdf

Con la aprobacion del TLC se vienen dando permisos y
facilidades tanto para las exportaciones como importaciones de

equipos tecnoldgicos y de tltima tecnologia.

Los convenios de comercio presentan beneficios para los
compradores peruanos debido a la disminucion de los aranceles
en las importaciones que facilita el acceso a una gran diversidad
de productos terminados a precios mas accesibles (computadoras,
libros de lectura laser y otros aparatos electronicos y

electrodomésticos) que el pais no produce.

De otro lado conducen al establecimiento de normas y politicas
que promueven el debido manejo de las aduanas lo que significan

reducciones en el costo de acopio y manipuleo de mercancia para
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los importadores y por tanto reduccion en gastos adicionales a las

originadas por la disminucion de los aranceles.

4.1.3. Analisis legal
El Estado peruano difunde el progreso de la
radiodifusion digital; en tal sentido, el MINTRA ha
adoptado los mecanismos necesarios para el empleo del
espectro radioeléctrico, teniendo en cuenta los
estandares técnicos adecuados, en relacion a tendencias
internacionales, mayor eficiencia y el mayor beneficio

para el PerG®,

En el Perl se ha determinado que es necesario la
aprobacién un Plan Maestro, que permita la
planificacion adoptando medidas convenientes para
normar y difundir la digitalizacion de los servicios que
brinda la radiodifusion a través de la television de sefial
abierta, adoptando estandares técnicos acordes con las
tendencias internacionales. Se establece que las
autorizaciones para brindar servicios de radiodifusion se
dan obligatoriamente mediante concurso publico, de
acuerdo con el Decreto Supremo 017-2010-MTC%.

Desde el afio 2009, el Ministerio de Transporte y
Comunicaciones ha facilitado la conversion de los

servicios de radiodifusion por television analdgica a los

2 MINISTERIO DE TRANSPORTES Y COMUNICACIONES. Comisién multisectorial temporal encarga de elaborar el “Plan
Nacional para el Desarrollo de la Banda Ancha en el Perd”. [en linea] Lima: MTC, 2010. Adobe Acrobat. Disponible en:
http://www.mtc.gob.pe/portal/proyecto_banda_ancha/informe%2001%20banda%20ancha.pdf
2 “Decreto Supremo N?017-2010-MTC”. [en linea]. Perd. Disponible en:
http://transparencia.mtc.gob.pe/idm_docs/normas_legales/1_0_1882.pdf
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servicios brindados con tecnologia digital terrestre. Es
asi que la Resolucién Suprema No. 019-2009-MTC se
dispone adoptar el sistema ISDB-T (Integrated Services
Digital Broadcasting Terrestrial) como modelo de

television digital terrestre (TDT) en el pais®,

Para la implementacion de equipos a ser empleados por
una estacion radiodifusora es necesario contar con una
autorizacion, otorgada el estado, a personas naturales o
juridicas para la instalacion en un espacio determinado.

La normatividad vigente que regula la operacion de los

servicios de radiodifusion por television son:

e Decreto Supremo N° 034 que modifica el articulo 87°
del Reglamento de la Ley de radio y Television - DS
N° 005-2005-MTC*.

e Decreto Supremo N° 002-2012 que modifica el
articulo 51° del Reglamento de la Ley de Radio y
Television®.

e Decreto Supremo N° 035 que otorga un régimen de
excepcion para solicitudes de renovacion para la
prestacion de servicios de radiodifusion®.

e Decreto Supremo N° 017 que aprueba el Plan Maestro

para implementacién de Television Digital Terrestre y

% “Decreto Supremo N°019-2009-MTC”. En: Actualidad Empresarial. [en linea]. PE: 14/05/2009. Microsoft HTML. Disponible
en: http://aempresarial.com/web/solicitud_nl.php?id=103448
% “Decreto Supremo N°045-2010-MTC”. En: Transparencia. [en linea]. PE: 01/10/2010. Adobe Acrobat. Disponible en:
http://transparencia.mtc.gob.pe/idm_docs/normas_legales/1_0_1966.pdf
% “Decreto Supremo N°002-2012-MTC”. En: MTC. [en linea]. PE: 15/03/2012. Adobe Acrobat. Disponible en:
http://www.mtc.gob.pe/comunicaciones/autorizaciones/normas/radiodifusion/documentos/DS%20002-2012-MTC.pdf
% “Decreto Supremo N°035-2009-MTC”. En: Actualidad Empresarial [en linea]. PE: 24/09/2009. Microsoft HTML. Disponible
en: http://aempresarial.com/web/solicitud_nl.php?id=109720
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e Modifica Reglamento de la Ley de Radio y
Television®.
Como se puede apreciar producto del analisis legal, el
gobierno peruano tiene gran interés por impulsar el
desarrollo de los servicios brindados por la
radiodifusion, a través de la promocion de dispositivos
legales que incentivan la inversion tanto publica como
privada en el mejoramiento de este tipo de tecnologia,

esto sin duda hace mucho mas atractivo este mercado.

4.1.4. Andlisis cultural
El principal medio en la actividad de la industria en la
television peruana es la sefial abierta. De acuerdo al
informe presentado en marzo del 2016 por el INEI de
cada 100 hogares de Lima Metropolitana, 87 cuentan
con al menos un televisor, en comparacion al trimestre
anterior se observa que Lima Metropolitana y el resto
urbano no presentan grandes cambios (ver Tabla 4.7).
Por otro lado, existe un aumento en 1.9% de los hogares

rurales que tienen televisor al pasar de 49.9% a 51.8%.%®

# “Decreto Supremo N°017-2010-MTC”. En: Transparencia [en linea]. PE: 13/04/2015. Adobe Acrobat. Disponible en:
http://transparencia.mtc.gob.pe/idm_docs/normas_legales/1_0_1882.pdf

2 INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA E INFORMATICA. Estadisticas de las tecnologfas de informacion y
comunicacion en los hogares. [en linea]. Lima: INEI, 2015. [citado 1 marzo 2016]. Adobe Acrobat. Disponible en:
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe-tecnico_tecnologias-informacion-oct-nov-dic2015.pdf
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Tabla 4.7: Numero de hogares con televisor

Oct-Nov- Oct-Nov-
Dic Dic var. %
Total TV 82.1 81.7 -0.4
Lima 97.9  96.9 1
Metropolitan
Resto urbano 90.3 88.8 -1.5
Area rural 49.9 51.8 1.9

Fuente: INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA E INFORMATICA. Estadisticas de las tecnologias de
informacion y comunicacion en los hogares. [en linea]. Lima: INEI, 2015. [citado 1 marzo 2016]. Adobe Acrobat.
Disponible en: https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe-tecnico_tecnologias-informacion-oct-
nov-dic2015.pdf

En el lapso de los ultimos 10 afios se ha comprobado el
incremento de la demanda en el mercado peruano sobre
los estandares de lo ultimo en tecnologia audiovisual y
de radiodifusion. La tecnologia HD (high-definition o
alta definicion) no so6lo llegd a los mercados
internacionales sino al local, haciendo que de esta
manera la competencia entre los canales crezca y por
ende la demanda. Todos los canales locales cuentan con
la tecnologia HD y hoy en dia siguen luchando por tener
y contar con lo dltimo en tecnologia ya no por un tema

de competencia sino de homogeneidad.

Las preferencias de los peruanos por la tecnologia son
cada vez mas ‘exquisitas’, ya que no solo buscan la
utilidad sino también la calidad. Es por eso, que a nivel
usuario demandan mayor calidad, y lo Unico que queda a
los canales de television es estar a la vanguardia de las

Ultimas tendencias. No solo bastara tener una camara de
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video en la mano, sino ahora entrardn productos mas

innovadores.

4.1.5. Analisis tecnoldgico
La digitalizacion de la television terrestre (TDT)
representa la evolucion de la television convencional
(analdgica), que a diferencia de la actual (digital)
permite el envio de imagines y sonidos sin ruidos ni
distorsion, mejor resolucion; asi como, permitir al
televidente interactuar con el televisor. De acuerdo a
informaciones de CONCORTYV este avance tecnologico

ofrece ciertas ventajas como por ejemplo®:

e Mejor transmision de contenidos, ya que la TDT
aumenta la capacidad de transmision, practicamente
sin interferencia o distorsién de sonido e imagen,
siempre y cuando se recepcione toda la informacion
en nuestro televisor.

e Mayor numero de canales de TV en un espacio
radioeléctrico similar, en vista que pueden ser
transmitidos entre tres y cinco programas por cada
sefial UHF.

e Mejor calidad de video, ya que la resolucion puede
ser personalizada mediante: Standard Definition
Television (SDTV): con resolucion de 720 x 480
pixeles; High Definition Television (HDTV) o HDTV
720p con una resolucion de 1280 x 720 pixeles; y Full

% CONSEJO CONSULTIVO DE RADIO Y TELEVISION. (Qué es la Television Digital Terrestre? [en linea]. Lima:
CONCORTV. Microsoft HTML. Disponible en: http://www.concortv.gob.pe/index.php/tdt-informacion-avanzada/469-que-es-la-
television-digital-terrestre.html



HDTV o HDTV 1080p con una resolucion 1920 x
1080 pixeles.

Mejor sefial de audio, comparada con un disco
compacto (CD), permitiendo enviar hasta 6 canales de
audio diferentes acordes a los sistemas de sonido,
minicomponentes y home theather’s.

Mayor cantidad de contenidos e interactividad, los
que permiten enviar cualquier clase de datos
ofreciendo productos y servicios mas interactivos
como juegos, inclusion de subtitulos, canales de audio
en otros idiomas, entre otros.

Movilidad y Portabilidad, permitiendo recepcionar la
sefial mediante dispositivos maoviles y la utilizacion

de televisores en movimiento.

La tecnologia 4K, que es cuatro veces mas que la

calidad de un Full HD, esta ‘dando la hora’ en las

tiendas. Esta tecnologia capta efectos de movimientos

como imagenes de deportes o cualquiera otra que capte

ese tipo de movimiento, lo indico el Gerente de

Marketing de Sony. Buena resolucion con colores reales

visibles al ojo humano, es lo que realmente busca el

mercado peruano. Cabe resaltar, que esta tecnologia se

esta insertando en el mercado, asi como lo hizo antes la

tecnologia Full HD.
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4.1.6. Analisis ecologico

El incremento en el consumo genera mayor cantidad de
residuos solidos, los cuales se van acumulando,
incrementando la necesidad por procesamiento de dicha
basura para reducir su impacto en el medio ambiente, ya
que la naturaleza por si sola no puede recuperarse del
dafio®. Existen algunas empresas que recuperan de sus
clientes productos o materiales, como parte del valor
que ofrecen o como un servicio de pos-venta, pero no es

comun.

Los paises en desarrollo se encuentran en riesgo ante la
creciente cantidad de basura electrénica, mucha de la
cual llega desde naciones desarrolladas. Esto incrementa
los riesgos ambientales y sanitarios a los que se
enfrentan. En el planeta, los desechos se estan
acumulando a un ritmo de 40 a 50 millones de toneladas
métricas por afio; estos provienen principalmente de

celulares, computadoras y aparatos similares.

Son varios los problemas que ocasiona la basura
electronica en el ambiente y en la salud de las personas,

entre los que destacan los siguientes®":

% JAIME, Lizbeth. (2011). El consumo y la generacion de residuos sélidos: Una problematica ambiental. [en linea]. México,

2011. Disponible en:

http://www.redisa.uji.es/artSim2011/CaracterizacionDeResiduosSolidos/E1%20consumo%20y%20la%20generaci%C3%B3n%20de
%20residuos%20s%C3%B3lidos_%20una%20problem%C3%Altica%20ambiental.pdf

® STEINER, Achim. El tratamiento de la basura electronica ha llegado a ser no solo importante, sino que es absolutamente
urgente. [en linea]. Colombia, Avizora. 03 de abril de 2010. Disponible en:
http://www.avizora.com/atajo/colaboradores/textos_cristian_frers/0056_el_problema_de_la_basura_electronica.htm
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e Emiten toxinas cuando son quemados de manera
inapropiada por aquellas personas que buscan
componentes valiosos, como el cobre y el oro.

e Contaminan con sustancias como mercurio y fosforo.
Por ejemplo, un tubo fluorescente puede contaminar
16,000 litros de agua.

e Una bateria de celular, que es hecha de niquel
cadmio, puede contaminar 50,000 litros de agua y
dafar 10 metros cubicos de suelo.

e Un televisor o monitor contamina hasta 80,000 litros
de agua, debido a su alto contenido de metales en las
plaquetas, plomo en vidrio y fésforo en la pantalla.

e Todos los equipos de refrigeracién, como neveras o
aire acondicionado, contienen gases de carbono que

destruyen la capa de ozono.

El analisis del entorno ecologico no representa una
amenaza directa para la industria de los equipos de
produccién de video y radiodifusién. Esto se debe a que
el periodo de reemplazo en el Peru es muy largo,

haciendo que la basura tecnoldgica sea poca.

A continuacion se detalla en la Tabla 4.8 el resumen del

macro entorno a través de la matriz PESTEL.
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Tabla 4.8: PESTEL

Periédo electoral en un contexto bastante enfrentado
entre lideres politicos, que reduce el nivel de confianza de
inversionistas y empresarios

Decreto Supremo N2 017-2010-MTC, se aprueba el Plan
Maestro que permita implementar la Television Digital
Terrestre a nivel nacional, aumentando con ello la
demanda en tecnologia digital

Proyectos orientados al desarrollo de sistemas integrados,
el Fondo de Inversién en Telecomunicaciones que
beneficiard a 1832 localidades rurales del Peru, para
asegurar a sus mas de 140,000 habitantes

La aprobacidon del TLC otorga permisos y facilidades tanto
para las exportaciones como importaciones de equipos
tecnolégicos y de ultima tecnologia

Econémico

Crecimiento de la economia mundial (PBI) se redujo a
3.1% para el 2016 se proyecta un crecimiento de 3.0%
recuperacién en el 2017-2019, con tasas de crecimiento de
3.2%, 3.4% y 3.5%

El precio del cobre caeria en 14.0% para el 2016, reflejo de
la menor demanda China y de una mayor oferta global.
Para el 2017, el precio del cobre disminuiria en 2.33%.

Segun el MMM 2017-2019 la economia peruana se
recuperd durante el 2015, con crecimiento real de 3.3%.
Para el 2016, la economia se recupera iniciada en el 2015,
proyectando crecimiento anual de 3.8%, impulsado por la
mineria y pesca. Para los afios 2017-2019, el PBI creceria
4.2%

El ddlar se cotizé en S/.3.19, la cifra mas alta registrada
desde el afio 2010

La inflacién acumulada para el 2015 fue de 4.4%, muy por
encima de su rango meta maximo (3.0%)

Cultural

De acuerdo al informe presentado en marzo del 2016 por el
INEI de cada 100 hogares de Lima Metropolitana, 87
cuentan con al menos un televisor. Existe un aumento en
1.9% de los hogares rurales que tienen televisor al pasar
de 49.9% a 51.8%

En el lapso de los ultimos 10 afios se ha comprobado el
incremento de la demanda en el mercado peruano sobre
los estandares de lo uGltimo en tecnologia audiovisual y de
radiodifusion

Latina (Canal 2) emite 78 horas semanales de programas
propios, que es alrededor del 50% de su parrilla total. El
mismo porcentaje lo tiene ATV (canal 9). América
Televisidn (canal 4), en cambio, supera el 60%

Cine peruano: Entre los afios 2010 al 2012 se produjeron 16
cintas locales con una recaudacién de dos millones de
ddlares; sin embargo en el 2013 con la pelicula Asu Mare
logré una recaudacién de 11 millones de délares,
impulsando la inversiéon

Teatro: Existen en el pais un total de 65 lugares de
actividad formal, el 60% de éstos se concentran en Lima.
para el afio 2014 se ha registrado temporadas con
asistencia de hasta 100 % y tickets promedio de hasta S/. 65

Tecnolégico

La digitalizacion de la televisién terrestre (TDT)
representa la evolucién de la televisiéon convencional
(analégica), que a diferencia de la actual (digital) permite
el envio de imagines y sonidos sin ruidos ni distorsion

Television digital con mejor calidad de video: Standard
Definition Television (SDTV): con resoluciéon de 720 x 480
pixeles; High Definition Television (HDTV) o HDTV 720p
con una resolucién de 1280 x 720 pixeles; y Full HDTV o
HDTV 1080p con una resolucién 1920 x 1080 pixeles

Mayor cantidad de contenidos e interactividad, los que
permiten enviar cualquier clase de datos ofreciendo
productos y servicios mas interactivos como juegos,
inclusién de subtitulos, canales de audio en otros
idiomas, entre otros.

Ecolégico

Los estudios realizados con el apoyo de la

cooperacidén suiza pronosticaron para el afio 2012
aproximadamente 90,000

toneladas y para el 2015 serian aproximadamente 150,000
toneladas,

principalmente de computadoras y equipos de
comunicacién usados

El MINAM como organo rector publicé el Reglamento
Nacional para la Gestion y Manejo de los Residuos de
Aparatos

Eléctricos y Electrénicos”, aprobado el 27 de junio del 2012
mediante el Decreto

Supremo N° 001-2012-MINAM

Una camara profesional contamina hasta 80,000 litros de
agua, debido a su alto contenido de metales en las
plaquetas, plomo en vidrio y fésforo en la pantalla

Una bateria para equipos portatiles, que es hecha de
niquel cadmio, puede contaminar 50,000 litros de aguay
dafiar 10 metros clbicos de suelo

Legal

El MINTRA ha adoptado los mecanismos necesarios para
el empleo del espectro radioeléctrico, teniendo en
cuenta los estandares técnicos adecuados, en relacién a
tendencias internacionales, mayor eficiencia y el mayor
beneficio para el Perd

Se establece que las autorizaciones para brindar servicios
de radiodifusion se dan obligatoriamente mediante

concurso publico, de acuerdo con el Decreto Supremo 017
2010-MTC

Resolucién Suprema No. 019-2009-MTC se dispone
adoptar el sistema ISDB-T (Integrated Services Digital
Broadcasting Terrestrial) como modelo de televisién
digital terrestre (TDT) en el pais

El gobierno peruano impulsa el desarrollo de la
radiodifusidn, a través de la promocidén de dispositivos
legales que incentivan la inversidn tanto publica como
privada, esto sin duda hace mucho mas atractivo este
mercado.

Elaboracion propia
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4.2. Impacto en clientes/ proveedores de cada una de las variables

del entorno

El impacto de las variables del entorno que se han analizado,
tanto como clientes y proveedores se presenta en la Tabla 4.8. Se
observa que en términos politico gubernamentales, una vez
pasadas las elecciones del afio 2016, se estimule la inversion
privada, mientras que los proveedores busquen incrementar sus
ventas en el Peru. Mientras que los acuerdos de libre comercio
favorecen las importaciones de ultima tecnologia y la recepcion

de inversidn extranjera, beneficiando a los clientes.

Tabla 4.9: Impacto de las variables del entorno en clientes /

proveedores
IMPACTO
VAR,IABLES CLIENTES PROVEEDORES
POLITICO-GUBERNAMENTAL
. . . Incertidumbre en relacion al Incertidumbre en relacion ala
Cambio de gobierno Julio 2016 X .,
gasto inversion

Firma del TLC para incremento de la |Esperan mas variedad de marcas

. » . Rk Mayor acceso al mercado peruano
inversion extranjera representativas por los TLC

Continuidad burocracia en SUNAT, |No contar con los equipos en el Demora en tramite
MTC, otras momento necesario documentarios

ECONOMICO

La economia se mantendria
Crecimiento del PBI estable y por ende las empresas |Mayor oferta
estarian en crecimiento

Importacion de las marcas Crecimiento econémico aumenta
Variacion del tipo de cambio representativas aumentaria- el interés en este mercado y
disminuiria de precio esperan crecimiento en ventas

LEGAL

Falta de equipos requeridos por
Decreto Supremo N° 001-2016-MTC |no estar permitidos al ingreso al |Menor demanda
pais

Atentos para hacer acuerdos de
representacién de tecnologias
acordes a las leyes peruanas

Estandarizacion-Migracién a lo

Tecnologia Digital
8 g digital

SOCIO CULTURAL Y DEMOGRAFICO

El 82% de los hogares peruanos
tiene TV y los consumidores cada
vez demandan mayor calidad de
imagen y contenido

Ofrecen equipos de mejor
resolucion, menos peso, mas
capacidad de memoria

Inclusién Social

TECNOLOGICO

Mejora paralos clientes y Variedad de equipos y marcas,
Desarrollo de nuevas tecnolégicas |reduccion en los tiempos de adecuadas a diferentes
produccion/edicidn, entre otros |necesidades

Fuente: Resumen, producto de anélisis efectuado al entorno.

Elaboracion propia
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En términos econdémicos, las perspectivas son favorables, en
comparacion con otros paises, por lo que los proveedores esperan
tener en Per( un crecimiento en ventas, demandando esto a sus
representantes en el pais. Los clientes estaran dispuestos a
invertir mas para incrementar su infraestructura, incluyendo la

tecnologia.

Pasando al aspecto legal, los proveedores buscaran introducir
marcas adecuadas a las nuevas normas y los clientes iran
comprando equipos para adecuarse a las nuevas oportunidades
que la Ley les brinde. Al respecto, en abril del 2016 se aprobo el
Decreto  Supremo N° 001-2016-MTC, que establece
disposiciones para exceptuar la presentacion del permiso de
internamiento otorgado por el MTC para equipos y aparatos de

telecomunicaciones que estan homologados.

Asi mismo, hay un listado de los equipos gque aun no estan en
esta situacion, en cuyo caso se debe tramitar un permiso de
internamiento ante esta entidad®. En lo sociocultural, se observa
un fendmeno favorable, que es el crecimiento de hogares con
televisor, al ver un periodo de cinco afios y sin considerar el
reves del 2015. Pero ademas, se tienen consumidores que cada
vez son mas exigentes y demandantes en cuanto al numero de
producciones como a la calidad de las mismas y de la imagen. Es
por ello que los canales locales tienen que adquirir equipos que

den excelente resolucién y se espera crecimiento en el tamafio del

% “Decreto Supremo N°001-2016-MTC”. En: El Peruano [en linea]. PE: 12/03/2016. Microsoft HTML. Disponible en:
http://www.elperuano.com.pe/NormasElperuano/2016/03/12/1355537-2.html
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4.3.

mercado al aumentar la cantidad de producciones. Los
proveedores querran que estas oportunidades se reflejen en

mayores ventas para ellos.

Finalmente, en lo tecnologico, todos estaran atentos a las nuevas
tecnologias, esperando su incursion en el Per( y presionando
para que los representantes las promuevan a precios atractivos,

en cuanto a la relacion calidad-precio.

Efecto en la empresa de cada una de las variables del entorno

El efecto de las variables del entorno hacia la empresa que se han
analizado, se presenta en la Tabla 4.9. Al reconocer el estado a la
television digital como un medio de integracion e inclusién social
y las ultimas variaciones en el sector telecomunicaciones y otros
servicios a nivel nacional e internacional de informacién junto
con un posible incremento en el uso de internet y television; se
abren grandes posibilidades de incrementar la demanda de
productos y servicios profesionales del rubro de comunicacién y
entretenimiento como lo es la empresa Video Broadcast. Siendo
una empresa que a su vez brinda soluciones y es reconocida por
traer productos de calidad, puede ofrecer una amplia gama de
productos que los proveedores estan dispuestos a ofrecer a

precios mas competitivos.

Por otro lado, las pequefias empresas que van emergiendo a raiz
de la mejora en el panorama econémico y por ende mayor oferta,

tienen la limitante de tener que formalizar todos sus procesos y
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contar con los permisos y exigencias que en términos legales el
Estado ha incorporado para promover la profesionalizacion de

los servicios de radiodifusion.

Video Broadcast tiene la experiencia, reputacion y esta
legalmente constituida como para poder afrontar sin mayores
problemas ventas a cualquier sector que asi lo requiera, teniendo
abierta la opcidn de licitar a entidades del estado para ampliar su

red de clientes.

Todo esto junto con la creciente preferencia de los peruanos por
tecnologias que le proporcionen imégenes y sonidos més nitidos,
asi como la tendencia a asistir cada vez mas a espectaculos
clasicos promovidos justamente por las salas de teatro clasico no
comercial es para Video Broadcast una fuente mas de desarrollo
de oportunidades, asi como el inicio de dos importantes alianzas:
la de Frecuencia Latina con Tondero Films y América Television
con la productora argentina Telefé, se puede apreciar la gran
apuesta por la produccion nacional, estas alianzas conllevan a la

innovacion en calidad de lo que requiere la television en el pais*®®.

% Entrevista realizada al Especialista del Area de Imagen Institucional de la UGELO5 y Director en Beehive Consulting en Anexo 2
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Tabla 4.10: Efecto de las variables del entorno en la empresa

EFECTO
VARIABLES
- EMPRESA
POLITICO-GUBERNAMENTAL
Cambio de gobierno Julio 2016 Reduccidon-Incremento en la demanda

Firma del TLC para incremento de la |Panorama positivo para crecimiento y
inversion extranjera adquisicion

Continuidad burocracia en SUNAT,
Menor demanda

MTC

ECONOMICO

Crecimiento del PBI Mayor demanda
Variacioén del tipo de cambio Menor demanda
LEGAL

Decreto Supremo N° 001-2016-MTC |Menor demanda
Tecnologia Digital Mayor demanda
SOCIO CULTURAL Y DEMOGRAFICO

Inclusién Social Mayor demanda

TECNOLOGICO
Desarrollo de nuevas tecnolégicas |Mayor demanda

Fuente: Analisis efectuado al entorno.
Elaboracion propia

4.4. Oportunidades y amenazas

En esta etapa, de acuerdo al andlisis externo, se identifican todos
aquellos factores que pudieran tener algun efecto significativo en
el desempefio de la empresa y su habilidad para lograr los
resultados esperados. Esta identificacion se ejecuta utilizando
ademas del conocimiento del negocio y la experiencia de las

personas que laboran alli, el conocimiento del sector.
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4.4.1.

4.4.2.

Oportunidades:

Las oportunidades que se han identificado del entorno

para la empresa Video Broadcast son las siguientes:

Crecimiento econdmico superior al de EE.UU. y otras
economias.

Inflacion controlada.

Acuerdos de libre comercio, que permiten la
importacion de equipos y la firma de contratos de
representacion para traer al Pera la altima tecnologia.
Equipos disponibles a nivel mundial que dan mayor
capacidad de transmision y calidad de imagen y
audio.

Mayor cantidad de canales de TV.

Crece la cantidad de hogares con TV en el Peru.
Marco legal impulsa el desarrollo de las

telecomunicaciones.

Amenazas

Las amenazas a las que se enfrenta Video Broadcast se

listan a continuacion:

Desaceleracion econémica que desestimula la
inversion. Por esto es probable que las ventas
presupuestadas con anterioridad no se cubran.
Incremento en el tipo de cambio, encareciendo todos
los productos importados.

Las empresas proveedoras de equipos exigen cuotas
para mantener la representacion en el Perd. El no

cumplimiento de cuotas de algunas marcas
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representativas puede hacer que estas busquen a
nuevos representantes en el mercado nacional.
e Aumento de la competencia, lo que limita la

expansion de Video Broadcast.

4.5. Matriz de evaluacion de los factores externos EFE

En la Matriz de factores externos se resume y evalUa informacién
cultural, demografica, ambiental, econdmica, social, legal,
tecnologica,  politica, gubernamental, y  competitiva;
aprovechandose de manera eficaz las oportunidades existentes y

minimizando las posibles amenazas.

En la Tabla 4.10 se identifican los factores mas relevantes para el
éxito del negocio, sefialando los que deben aprovecharse, asi
como aquellos que deben ser incorporados en el planeamiento
estratégico. Pero la ventaja de esta herramienta es que utiliza una
evaluacion objetiva y numérica, a través de puntajes y

ponderaciones.
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Tabla 4.11: Matriz de Evaluacién de Factores Externos

Factores externos clave

Peso

Calificacién

Ponderacion

Oportunidades

Crecimiento  econémico
1 superior al de EE.UU. Y
otras economias

2 Inflacién controlada

Acuerdos de libre
3 comercio que permiten
importacion de equipos

Equipos  disponibles a
nivel mundial que dan

4 mayor  capacidad de
transmision y calidad de la
imagen y audio

Mayor cantidad de canales

5de TV

Crece la cantidad de
hogares con TV en el Per(

Marco legal impulsa el
7 desarrollo de las
telecomunicaciones

0.07

0.07

0.09

0.13

0.11

0.08

0.09

0.21

0.21

0.36

0.52

0.44

0.16

0.27

Amenazas

Desaceleracion econdmica
1 que desestimula la
inversion

Incremento en el tipo de
cambio

Las empresas productoras
de equipo exigen cuotas
para mantener la
representacion en el Per(

4 Aumenta la competencia

0.14

0.08

0.07

0.07

0.14

0.16

0.07

0.07

Total

1

2.61

Nota: Los valores de calificacion indican el grado de eficacia con el que las estrategias de la empresa responden a cada factor donde:
1=la respuesta es deficiente, 2=la respuesta es el promedio 3= la respuesta esté por encima del promedio 4= la respuesta es superior
El promedio total es por definicion 2.5

El peso considerado en la matriz es producto de los andlisis ejecutados con el personal del &rea de finanzas de la compafiia.

Elaboracion propia
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Como resultado del analisis de la Matriz EFE se puede apreciar
que Video Broadcast tiene un puntaje de 2.61, siendo ligeramente

superior al promedio total por definicién de 2.5.

El componente principal para el éxito en este negocio es que hay
a nivel mundial, equipos disponibles que otorgan mayor
capacidad de transmision y calidad de la imagen y audio. Estos
equipos pueden ser ofrecidos localmente por Video Broadcast,
previo acuerdo con las diferentes marcas productoras, por lo que
se le ha dado un peso de 13% a esta oportunidad. EI obtener una
calificacion de 4, significa que la organizacion esta orientando de

manera efectiva a esta oportunidad existente.

En cuanto a las amenazas una muy importante es que no se
pueda llegar a cumplir con las cuotas de algunas marcas
representadas, ocasionando que estas puedan buscar nuevos
representantes en el mercado nacional, es por ello que se ha

considerado una ponderacion de 7% para esta amenaza.
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CAPITULOV

5. Analisis de la industria

5.1. Descripcién del mercado (demanda) e industria (oferta)

Los consumidores han venido adoptando nuevos habitos
relacionados a la disponibilidad de mayores ingresos. Entre ellos
se ve impactado el sector de cultura y entretenimiento originando
mayor exigencia en diversidad y calidad de las fuentes de

esparcimiento.

En la televisién y cine estos primeros pasos en el campo de la
incorporacion de nueva tecnologia e innovacion llevan a la
industria a un escenario que promete nuevas posibilidades y una

renovacion total del escenario audiovisual.

La television, hoy en dia, ofrece sus productos con mejor calidad
producto del uso de tecnologia HD lo cual incrementa la
aceptacion del publico. Esto genera en la actualidad mas

productos nacionales: Segun el diario el comercio “...Latina
(canal 2) emite 78 horas semanales de programas propios, que es
alrededor del 50% de su parrilla total. EI mismo porcentaje lo
tiene ATV (canal 9). América Television (canal 4), en cambio,

supera el 60%. Estos tres canales concentran a mas de la mitad
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del publico nacional y comparten un objetivo comdn: producir

mé.S"34

La television digital es un avance tecnoldgico que transmite los
contenidos audiovisuales a través de una codificacion digital. A
diferencia de la sefial analdgica, la sefial digital envia los sonidos
e imagenes sin distorsion o ruidos, con mejor detalle y
resolucion, ademas de permitir que el televidente interactie con
el televisor (que puede estar en la sala, en un bus en movimiento,
0 integrado en un teléfono celular)®. Es asi que en la actualidad
la demanda se da por productos digitales y no anal6gicos, como

era en el pasado.

Tomando como referencia el cine peruano, las recaudaciones de
las cintas locales eran muy bajas desanimando a los inversores de
este sector. Este comportamiento se evidencié con mayor énfasis
entre los afios 2010 al 2012 donde se produjeron 16 cintas locales
que lograron una recaudacién de tan solo dos millones de
dolares, cifra muy baja para una industria que se encuentra en

crecimiento continuo. %

Sin embargo, esto cambié a partir del afio 2013 con la
produccién de una pelicula nacional (jAsu Mare!) que
revoluciono el cine peruano logrando ser la pelicula mas

taquillera en la historia del cine peruano. Esta pelicula logré una

% FARFAN, Miguel Angel. “Los Canales de Tv peruanos: sus cifras, inversiones y perspectivas”. En: EI Comercio. [en linea] (PE):
06/08/2012. Microsoft HTML. Disponible en: http://elcomercio.pe/economia/peru/canales-tv-peruanos-sus-cifras-inversiones-
perspectivas-noticia-1451986.

® CONCORTV. Television digital terrestre. [en linea]. Lima, ConcorTv, 2015. Microsoft HTML. Disponible en
http://www.concortv.gob.pe/index.php/especiales/television-digital-terrestre.html

%« GUIA DE PRODUCCION DE LIMA. Guia de Produccién de Cine de Lima. [en linea]. Lima: Guia de produccién de Lima,
2015. Microsoft HTML. Disponible en: https://guiadeproducciondelima.wordpress.com/sector-audiovisual-peruano/.
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recaudacion de 11 millones de dolares convirtiéndose en un

modelo a seguir para otras futuras producciones.

Gracias a este nuevo impulso del cine peruano, en el afio 2014 se
estrenaron 13 nuevas cintas logrando recaudar méas de 12
millones de ddlares.®” Se puede afirmar que el mercado
cinematografico peruano se encuentra en un proceso de
crecimiento y la Unica manera de mantenerlo es fomentando la
produccion audiovisual local de mas y mejores cintas, de
excelente calidad, capaces de cumplir y exceder las expectativas

de los consumidores.

Asimismo, la implementacion y armado de escenografias para
teatros clasicos, no comerciales mas culturales, tales como el
teatro La Plaza ISIL de Larcomar, Teatro Segura, en cuyos
ambientes se equipan luminarias, maquinas de sonido, humo y

demas.

Actualmente, se cuenta con un mercado emergente el cual esta
conformado por personas 0 empresas que quieren implementar y
poner en marcha canales de television via internet como Neflix o
usando nuevas tecnologias como el streaming que permite mirar
videos o producciones mientras éstas van descargandose sin

ninguna interrupcion.

En cuanto a la publicidad la situacion del mercado y el buen

momento financiero de la industria permite que sean capaces de

¥ “GUIA DE PRODUCCION DE LIMA. Guia de Produccion de Cine de Lima. [en linea]. Lima: Guia de produccion de Lima,
2015. Microsoft HTML. Disponible en: https://guiadeproducciondelima.wordpress.com/sector-audiovisual-peruano/.
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construir una industria audiovisual potente y de preservar la

profesionalizacion y enriquecimiento técnico de los realizadores

audiovisuales. La publicidad se ha incrementado en el primer

trimestre del 2015 lo cual ha hecho que las empresas publiciten a

mayor precio dentro de los programas de cada cadena televisiva.

Esto a su vez, hace que los canales de television inviertan en sus

producciones y productoras por adquisicion de nuevos equipos y

tecnologia.

5.1.1.

Demanda

Dentro de la demanda, se han identificado cuatro fuentes
demandantes de bienes y servicios ofrecidos por la
compafia: (a) Estaciones de television, (b)
Universidades que ofrecen la carrera de Ciencias en la
Comunicacion; (c) Teatro (cultural); y (d) Productoras

independientes

Un indicador general del aumento de la demanda es el
crecimiento en el ndmero de estaciones de radio y
television a nivel nacional, que como se observa en el
grafico 5.1 ha sido del 7% en el afio 2016.
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Grafico 5.1: Numero de estaciones de radio y television a nivel nacional

4,975

2014

5,325

2015

7%

5,684

2016

Fuente: CONSEJO CONSULTIVO DE RADIO Y TELEVISION Estadistica de la radio y television en Pert — 2016. [en linea].

Lima, CONCORTYV, 2016. Adobe Acrobat. Disponible en: http://www.concortv.gob.pe/file/2016/05-Estadisticas-radio-y-tv-

2016.pdf

Estaciones de Television:

Segun el informe anual de CONCORTV®, en el Per se

registré un total de 1,403 estaciones de television al

finalizar el afio 2015, representando un incremento de

5.3%, respecto al afio anterior. La cantidad de estaciones

por departamento se presenta en la Tabla 5.1, como se

observa, las Regiones con mas estaciones de TV son:
Lima (9.2%), Puno (9.0%), Cusco (7.1%), Junin (7.0%),
Ancash (6.6%), Piura (5.7%), Arequipa (5.8%) vy
Cajamarca (5.5%).

% CONSEJO CONSULTIVO DE RADIO Y TELEVISION Estadistica de la radio y television en Per(i — 2016. [en linea]. Lima,

CONCORTV, 2016. Adobe Acrobat. Disponible en http://www.concortv.gob.pe/file/2016/05-Estadisticas-radio-y-tv-2016.pdf

91



Tabla 5.1: Estaciones de television en el Perd, por departamento

(Ano 2015)
. Var.% Var.%

Regidn UHF VHF Total 2014 2015
Amazonas 3 20 23 - 4.5
Ancash 22 71 93 1.3 17.7
Apurimac 7 33 40 - 17.6
Arequipa 23 59 82 - 10.8
Ayacucho 10 33 43 - 7.5
Cajamarca 16 61 77 1.3 -
Callao - 5 5 - -
Cusco 31 68 99 4.5 7.6
Huancaveli 1 28 29 i i
ca
Huanuco 14 41 55 15.9 7.8
Ica 34 34 68 - 3
Junin 24 74 98 - 3.2
La 24 48 72 - 5.9
tzmbayeq 22 12 34 3.1 3
Lima 52 77 129 - 1.6
Loreto 15 31 46 7.5 7
Madre de ¢ 25 31 148 -
Dios
Moquegua 12 16 28 - 3.7
Pasco 4 30 34 3.2 6.3
Piura 20 60 80 5.3 -
Puno 28 98 126 8 4.1
San
Martin 8 29 37 - 2.8
Tacna 19 17 36 - 5.9
Tumbes 6 8 14 - -
Ucayali 7 17 24 - 9.1
Total 408 995 1,403 2.7 5.3

Fuente: CONSEJO CONSULTIVO DE RADIO Y TELEVISION Estadistica de la radio y television en Pert — 2016. [en linea].
Lima, CONCORTV, 2016. Adobe Acrobat. Disponible en http://www.concortv.gob.pe/file/2016/05-Estadisticas-radio-y-tv-
2016.pdf

De acuerdo a CONCORTYV 2016, el Instituto Nacional
de Radio y Televisién del Perd (IRTP) es el que mayor

namero de estaciones presenta con un 28%, seguido por
92



Panamericana TV con 6%, Global TV y Latina con 5%
cada una , ATV 4%, América TV 3% , Bethel TV y
TNP 2%, La Luz Tv 1% y otros 43%. Los canales de
Television de paga méas importantes a nivel nacional
son: Movistar TV (Cable Magico), Direct TV y Claro
TV,

Existe un Plan Maestro en el cual se establecen las
medidas y acciones necesarias para la implementacion
de la Television Digital Terrestre (TDT), disponiendo la
migracion de las sefiales de radiodifusion por television
con tecnologia analogica hacia la prestacion de servicios
con tecnologia digital. Estos plazos se propusieron en el
2014, previendo dicha implementacién progresivamente
en cuatro territorios establecidos. Este plan fue muy
importante debido a que logré generar una demanda en
tecnologia digital; mediante la cual los canales de
television se vieron obligados a renovar su tecnologia de

forma obligatoria.

Por lo tanto, la demanda futura de equipos de sefal
digital es creciente, ya que las estaciones de TV tendran
que adecuar sus equipos a sefial digital de forma
obligatoria, lo cual sugiere un incremento potencial de la
demanda a futuro, teniendo en cuenta que las mayores
oportunidades de negocio se encuentran al interior del

pais.

% CONSEJO CONSULTIVO DE RADIO Y TELEVISION Estadistica de la radio y televisién en Per( — 2016. [en linea]. Lima,
CONCORTV, 2016. Adobe Acrobat. Disponible en http://www.concortv.gob.pe/file/2016/05-Estadisticas-radio-y-tv-2016.pdf
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Universidades que ofrecen la carrera de Ciencias en

la Comunicacion:

El ndmero de universidades en el Perd se ha
incrementado fuertemente. Segln registros de la
Asamblea Nacional de Rectores (ANR) hasta 1960 solo
existian en el Peru un total de 9 universidades; mientras
que en el 2000 el pais ya contaba con 72 universidades.
Sin embargo, para el afio 2013 estd practicamente se
duplico llegando a sumar en total de 140 universidades,

de las cuales 51 son publicas y 89 privadas.

Tabla 5.2: Numero de Universidades

(Variacion porcentual anual)

ARO0S Total Var. Var.%
2000 72

2005 84 12 16.67
2010 120 36 42.86
2013 140 20 16.67

Fuente: “El nimero de universidades en el Peru se duplico en solo 13 afios”. En. Gestion

[en linea]. PE: 05/07/2014. Disponible en:
http://gestion.pe/economia/numero-universidades-peru-se-duplico-solo-13-anos-2102202

Este crecimiento se explica por la desregularizacion de
las actividades comerciales de educacion superior que se
llevd a cabo a partir de la emision del Decreto
Legislativo N° 882 que se aprobd en el afio 1997. Esta
ley permitio que los centros de ensefianza (universidades
y otros) operen con o sin fines de lucro produciendo una
mayor expansion de universidades en el mercado. Segun
registros de la Asamblea Nacional de Rectores (ANR)
con el mayor crecimiento de las universidades, se

reconoci6 un aumento en el numero de alumnos
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matriculados, el cual mantuvo una tendencia creciente,
cuya tasa de crecimiento promedio anual de alumnos
matriculados es de 12% en el periodo pre
desregularizacion que comprenden desde el afio 1985
hasta el 1997, mientras que en el periodo de post
desregularizacion, el cual comprenden a partir de 1998

hasta el 2012, mantiene un crecimiento de 6.5%.*

El Grafico 5.2 muestra la evolucion de los alumnos
matriculados en estudios de pre grado (2004-2013), lo

que indica una tendencia positiva cada afio.

Grafico 5.2: Evolucién del niUmero de alumnos matriculados en

estudios de pre grado
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Fuente: INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA E INFORMATICA. Namero de alumnos
matriculados en universidades publicas y Privadas. [en linea]. HTML. Disponible
en: https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/university-tuition/

“Segun el daltimo censo nacional universitario 2010, en

el Peri se ofrecen 1,118 carreras profesionales de

“© LAVADO, Pablo ; MARTINEZ, Joan J.; YAMADA, Gustavo. ¢Una Promesa incumplida? La Calidad de la educacion
superior universitaria y el subempleo profesional en el PerG. Lima: Banco Central de Reserva del Perd, 2014. .Adobe Acrobat.

Disponible en: http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Documentos-de-Trabajo/2014/documento-de-trabajo-21-2014.pdf
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"4 de las

Educacién Superior y Técnico Productivas
cuales la carrera de Ciencias de la comunicacion figura
entre las mas demandadas con una participacion de

4.3%, tal como lo muestra el grafico 5.3.

La carrera de Ciencias de la Comunicacion representa
una demanda atractiva para la industria, al formar
expertos y profesionales en multimedia, generacion de
contenidos virtuales y en produccion audiovisual; con la
capacidad de desarrollar programas de cine, television
convencional, video, radio con caracteristicas digitales o
interactivas. En Lima las principales Universidades
enfocadas a dicha carrera son: Universidad de Lima,
Universidad Cientifica del Sur, Universidad Tecnoldgica
del Perd, Universidad San Ignacio de Loyola,
Universidad de Ciencias y Artes de América Latina,
Universidad de San Martin de Porres, Universidad
Femenina del Sagrado Corazon, Universidad Alas
Peruanas, Universidad Inca Garcilaso de la Vega,
Universidad José  Faustino  Sanchez  Carridn,
Universidad Nacional Federico Villareal, Universidad
Peruana Simén Bolivar, Universidad Peruana Union,

Universidad Privada San Juan Bautista.

# “INEI: Sistema Educativo peruano ofrece 1,118 carreras profesionales”. En: Gestién [en linea]. PE: 11/04/2014. Microsoft
HTML. Disponible en: http://gestion.pe/economia/inei-sistema-educativo-peruano-ofrece-1118-carreras-profesionales-2094403
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Grafico 5.3: Egresados Universitarios Segun Campo de Educacién,
2014

(En porcentaje)
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Fuente: INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA E INFORMATICA. Encuesta nacional a egresados universitarios y
universidades 2014. [en linea]. Lima: INEI, 2014. Adobe Acrobat. Disponible en
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1298/Libro.pdf

Teatro (cultural):

De acuerdo a estudios realizados por Infoartes Peru, en
el pais existe un total de 65 lugares de actividad formal,
para el desarrollo de la expresion teatral. EI 60% de
éstos se concentran en Lima; el resto se concentran en
las zonas de Arequipa y Puno (5 cada uno), Cusco (4),
La Libertad y Madre de Dios (2 cada uno), Ancash,
Ayacucho, Lambayeque y Piura cuentan
respectivamente con sélo un espacio de zona teatral. El
resto de departamentos no cuenta con un lugar para el

desarrollo formal de esta actividad.** Seguin informacién

42 «; Existen suficientes salas de teatro en el pais?”. En: Infoartes.pe. [en linea]. PE: 30/03/2015]. Microsoft HTML. Disponible en:
http://www.infoartes.pe/especial-infoartes-dia-mundial-del-teatro-en-el-peru/#tab3



del Presidente de Servicios de Entretenimiento
Artisticos, Culturales y Afines de la Camara de
Comercio de Lima Jorge Fernandez, para el afio 2014 se
ha registrado un crecimiento del teatro nacional,
mostrando temporadas con asistencia de hasta 100 % y
tickets promedio de hasta S/. 65. A este auge también ha
contribuido la presencia de sponsors, los cuales aportan
el 30% de los costos de las producciones.* Es asi como
el boom que esté teniendo el teatro peruano actualmente
nos brinda una oportunidad de demanda, abarcando

principalmente el tema cultural.

Productoras independientes:

En el Perd existen mas de 300 productoras musicales
independientes ya que cada grupo musical o artista
nacional prefiere emprender su propia productora dado
que el avance de la tecnologia permite que la inversion a
llevar acabo como proyecto sea menos costosa. Al ser la
tecnologia mas facil de grabar, hace que se tenga
clientes potenciales accesibles a los equipos que esta

empresa comercializa.

5.1.2. Oferta
La industria audiovisual en el Perd presenta cierto
equilibrio entre competidores, béasicamente con un
segmento de pequefias empresas distribuidoras

representantes de marcas reconocidas a nivel mundial.

* “Teatros en Lima empiezan a despegar”. En: Gestién. [en linea]. PE : 24 /06/2014. Microsoft HTML. Disponible en:
http://gestion.pe/tendencias/teatros-lima-empiezan-despegar-2101061



La oferta estd compuesta por empresas dedicadas a la
importacion de equipos audiovisuales profesionales y a
brindar los servicios técnicos asociados a estos equipos.
Segun lo detallado, se han identificado 8 empresas cuyo
giro de negocio entran en esta categoria: Video
Broadcast, Telvicom, Meditel Perq, Intelect, Divicam,

Avsys Perl, Connect Media y Softmark.

Como caracteristica general se tiene que estas empresas
estan ubicadas en Lima Metropolitana. En la siguiente
tabla se identifican los productos o servicios que ofrecen

y cudles son las marcas que las representan.

La Tabla 5.3 resume las marcas representadas por cada
empresa y los servicios que cada una realiza. Con esta
informacion se analizaran las importaciones CIF como
referencia a su participacion en el mercado. Esto
obedece a que el principal rubro de negocio de estas
empresas es la importacién y comercializacién de

equipos audiovisuales.
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Tabla 5.3: Caracteristicas de las principales empresas en la industria

Empresas Productos y Servicios Marcas Representadas

Multimedia y Automatizacién, soporte Sony, Canon, Qomo, Samsung, Extron,

técnico. video v audio profesional Scala, VSN, Brainstorm, Manfrotto, King
TELVICOM o y op . ' Flo, Datavideo, Philips, Black Magic Design,
medios de almacenamiento, seguridad T
L o Newtek, Just lamps, Harris, Hitachi, Bosch,
electronica y Media Digital

AMX, Kramer, Tektronix.

Multimedia, soporte técnico, video y

audio profesional. medios de Grass Valley, Avid, Panasonic, Thomson,
VIDEO BROADCAST . P L . Vitec Group, Aveco, Intellicast, Black Magic
almacenamiento, media digital, servidores, . .
L -, o Design, Newtec, Kramer, Sennheiser.
audio-intercom, conversion de sefiales

Céamaras y opticas, produccion y post
produccion, visionado, display, audio-

Intercom, servidores y Newtec, International datacasting, Rohde &
Imacenamiento, matri ri hwarz, Pixel power, Screen, Abek
MEDITEL PERU almace a_’ ento, Nat ces, p ocesa.doy Schwarz, Pixel power, Scree . bekas,
conversion de sefales, test y media, Kroma telecom, Accusys, Tvlogic, Kramer,
accesorios cAmara, transmisores de DNF, Xform, Sennheiser
TV y radio, sistema de codificacion de
video y audio
INTELEC Broadcast, equipos de medicién,

. . . Kroma, Samsung, Sony, Panasonic, Vinten
seguridad electrdnica, rastreo satelital g Y

Broadcast, soporte técnico AVP, Ross, Evertz, Kramer, Black Magic
DVCAM especializado, equipos escalables, Design, Kino Flo, DNF, Wohler, Elation,
asistencia remota Altman Lighting

Tricaster, 3 play, camaras de video,
camaras de estudio, tripodes, matrox,
Generador de caracteres, Grabadores de Acebil, Compix, Datavideo, Ensemble

video, Switchers de produccion, Designs, For A, Hamlet, Hitachi, Kramer,
ABSYS PERU servidores, soluciones multimedia, JVC, Magic soft, Matrox, media 5, Miller,
instrumentos de medicion, Switchers para Newtek, Odgen Technology, Playbox,
multimedia, Intercom, Sistemas de Promter People
automatizacion, periféricos para
instalacion

Productos profesionales y soluciones  Aja Video System, Clark wire and cable,
CONNECT MEDIA para el sector broadcast , producciony Cobal Digital, Comtech EF Data, Ericsson,

post produccion y emision de radio y Miranda, Ross Video Production
television, Technology , Squid
SOETMARK Video profesional, soluciones Adobe, Apple, Autodesk, Black Magic
integrales, proyectos, seguridad info. Design, Dell, HP, JVC, Lacie, Sony,

Elaboracion propia

En la Tabla 5.4 se observa que el principal importador,
desde el afio 2012, es Telvicom que en el 2015 alcanzo
US$ 3°950,393, lo que representd el 42% del total
importado por la industria. Le sigue Video Broadcast,
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que importo en el afio 2015 el 30.2%, lo que equivale a

US$ 2°842,590.

Tabla 5.4: Importaciones CIF por empresa

Importaciones CIF (en millones de US$)

Empresa / afio 2010| 2011 2012) 2013 2014| 2015
V.Broadcast 2710961 5234426 4729989 4,606,109 2683599 2,842,590
Telvicom 3890035 417535 4963981 5458186 3953901 3,950,393
Meditel - 17,809 753,482 42142 254193 677,307
Divicam 500,490 685,052 536913 1236864 776380 861507
Avsys Per 110,940 277,293 329,201 255443 538415 408,309
Softmark 423,364 755,484 901,074 586,089 644246 618158
Connect Media - 111,265 75,696 47,211
Intelect - 785 7,035

Total 7,635,790 | 11,145,419 | 12,214,640 | 12,296,883 | 8,933,465 | 9,405,476

Importaciones CIF (Participacion del total)

Empresa / afio 2010| 2011 2012] 2013| 2014] 2015
V.Broadcast 355 470 38.7 375 30.0 30.2
Telvicom 50.9 375 40.6 44.4 44.3 42.0
Meditel - 02 6.2 03 2.8 72
Divicam 6.6 6.1 44 10.1 8.7 9.2
Avsys Per( 15 25 2.7 2.1 6.0 4.3
Softmark 55 6.8 74 48 72 6.6
Connect Media - - - 0.9 0.8 0.5
Intelect - - - 0.0 0.1 -
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Fuente: Aduanet

Elaboracion propia

En el caso de la empresa en andlisis se visualiza como

en el afo 2014 sus importaciones decrecieron en 42%,

acorde con la disminucion en ventas que se Vivio en ese

periodo. Luego en el 2015 se han recuperado en un 6%,

aun cuando las ventas de la empresa crecieron en 43%.

Esto nuevamente evidencia el hecho de que

Nno Se encuentra en una situacion estable.

la empresa
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A nivel del total de la industria, las importaciones
decrecieron 27% en el afio 2014, para luego aumentar en
5% durante el 2015. Esto muestra una ligera
recuperacion del escenario nacional, como consecuencia
de que la sefial estd pasando a ser 100% digital, con
consumidores que cada vez demandan mayor calidad en

la imagen y mas variedad en el contenido.

5.2. Descripcion de las cinco fuerzas competitivas de la industria

5.2.1.

Productos Sustitutos

Existen multiples formas de satisfacer la funcion de
entretenimiento audiovisual (teatro, deportes, baile,
etc.), teniendo en cuenta que este tipo de actividades
podria reducir el interés del pablico por el consumo de
producciones de pantalla chica y grande ocasionando
que las productoras disminuyan su interés por la
adquisicion de equipos comercializados por Video

Broadcast.

La comercializacion ilegal de obras audiovisuales,
software y equipos de dudosa procedencia (“pirateria”)
representa también un riesgo ya que pone al alcance del
publico material de reemplazo. Sin embargo, no seria
considerada como una gran amenaza dado que el
publico cada vez es mas exigente en cuanto a

requerimientos de calidad.
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5.2.2.

El ingreso al pais de equipos de procedencia asiatica
cuya garantia esta siendo considerada por los principales
productores, pero que sin embargo no se descarta que en
un futuro pueda ser empleada, puede desplazar a los

productos de cuyas marcas se tiene representacion.

Los productos al tener un precio alto para sectores Cy D
hace que crezca la oferta de productos de segunda mano

y sin garantia.

Se puede concluir el impacto es medio.

Amenaza de ingreso de nuevos competidores

El sector audiovisual se encuentra muy disperso ya que
gran parte de las compafiias que operan en el mercado
son de tamafio medio, no existiendo ninguna posicion
predominante; sin embargo es de tener en cuenta que
compafiias basicamente europeas (Digital Broadcast —
Italia, Rohde-schwarz — Alemania) tienen mucho interés
de ingresar al mercado peruano. El éxito de estas
dependera basicamente de la iniciativa que presenten
para convencer a sus potenciales clientes de la positiva
relacion costo — beneficio, sabiendo que para ellos juega
en contra la variable de la experiencia acumulada por las

compaiiias del medio.

Sin embargo, estas empresas ya tienen la experiencia y

conocimiento de como entrar a nuevos mercados Yy
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5.2.3.

ponen en préctica estrategias como reduccién de precios,
politicas flexibles de creditos, incorporacion de valor
agregado al producto comercializado o financiamientos

especiales.

Por otro lado, se tienen como amenazas potenciales el
ingreso de empresas pequefias informales cuya
rentabilidad es mayor por la evasion de impuestos. El
ingreso al pais de equipos de procedencia asiatica cuya
garantia aun no esta siendo considerada por los
principales productores, (pero que sin embargo no se
descarta que en un futuro pueda ser empleada), puede
originar el desplazamiento de los productos de cuyas

marcas se tiene representacion.

Finalmente, se pueden identificar como nuevos
competidores a las empresas dedicadas a la importacion
de otros equipos que podrian tener una vision del
negocio con estrategias de diversificacion que
compliquen la demanda a nivel nacional.

Se puede concluir que el impacto es medio.

Poder de negociacion de los clientes

En la actualidad los clientes de este sector en el mercado
peruano estan organizados, dado que el mercado es
especifico. Ellos cuentan con todas las facilidades de
acceso a nivel mundial sobre los precios de los

productos e informacion. Entre los clientes en el
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mercado de video, audio profesional, audiovisual y de
radiodifusion, se encuentran principalmente los canales
de television, productoras independientes, universidades
que cuenten con la facultad de comunicaciones, entre

otras.

Los canales de television cuentan con filiales vy
repetidoras a nivel nacional, las cuales son: Cia. Peruana
de Radiodifusion  (América  Television), Cia.
Latinoamericana de Radiodifusion (Latina), Andina de
Radiodifusion  (ATV), Panamericana Television,
Instituto Peruano de Radio y Television (Canal 7),
Productora Peruana de Radiodifusion (Canal N), Red
Global, Media Networks Latin América (Cable Magico),
Grupo RPP (Canal de Noticias Radio Programas),
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (Facultad de
Comunicaciones), Universidad de Lima (Facultad de
Comunicaciones), Universidad Particular San Martin de
Porres (Facultad de Comunicaciones), Asociacion

Bethel, Teatro La Plaza ISIL, Teatro Segura.

El desarrollo del mercado de telecomunicaciones y
radiodifusion hace que hoy en dia, los clientes
demanden productos y tecnologia a nivel mundial,
muchos productos comercializados y/o servicios de
actualizacion, son cambiados a los meses de haber sido
adquiridos y esto es porque la tecnologia va cambiando

o siendo modificada dia a dia.
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Con estos cambios, los consumidores y/o clientes se ven
en la obligacion de renovar sus equipos, a fin de estar a
la par de la competencia y sobre todo cumplir con

estandares mundiales.

Los clientes buscan garantia y prestigio de la marca™,
calidad del producto que se les ofrece, abastecimiento
permanente y oportuno, cobertura del mercado y precio
competitivo. Video Broadcast cuenta con una amplia

cartera de clientes, dividido de acuerdo a la Tabla 5.5.

Tabla 5.5: Distribucion de la cartera de clientes de VB

Total 1,159
Lima 1,019
Provincias 140
Ancash 5
Apurimac 1
Arequipa 13
Ayacucho 3
Cajamarca 12
Chiclayo 11
Cuzco 9
Huancayo 1
Huanuco 2
Junin 9
La Libertad 22
Loreto 6
Moquegua 1
Pasco 5
Piura 6
Puno 21
San Martin 4
Tacna 8
Ucayali 1

Fuente: Informacion proporcionada por el Sub Gerente de Video Broadcast.
Elaboracion propia

Se puede concluir que el impacto es alto.

“ Entrevista realizada al Gerente de Operaciones América Television Ing. Marco Maesato en Anexo 1
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5.2.4. Poder de negociacion de los proveedores
La negociacion de los proveedores influye la intensidad
de la competitividad en este rubro. La capacidad de
negociacion de los proveedores es media, debido a la
competencia que tienen dia a dia, se diferencian por las
marcas que representan, pero al momento de nacer
nuevas propuestas de productos similares y/o sustitutos
hacen que ellos tengan que nivelar sus precios y por
ende la cadena de negociacion  (créditos,

demostraciones, préstamos de equipos, etc.)®.

Los factores que fortalecen la capacidad de negociacion

de Video Broadcast con los proveedores son:

e Los voliumenes de compra, que son interesantes para
cualquier negocio.

e Licitan grandes proyectos directamente con los
proveedores.

e Tiene buena solvencia econdmica, créditos abiertos
por cumplimiento de pagos.

e Cuentan con una cartera de variedad de productos que

son atractivos para los proveedores.

A continuacion, en la Tabla 5.6 se presenta el listado de
proveedores y su participacion. Para luego, en la Tabla
5.11 mostrar el grado de atractividad de la industria en

relacién al poder de negociacién de los proveedores.

 Ver Anexo 9: Lineas de Negocio (proveedores condiciones)
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Tabla 5.6: Proveedores y su participacion

Proveedores Participacion %
PANASONIC 13%
GRASS

VALLEY 14%
THOMSON 8%
BELDEN 4%
COMPIX 2%
AVID 10%
VISINK 8%
BLACK

MAGIC o
VITEC

GROUP %
TECHEX

EXPORT 1%
COMTECH 0
XICOM 2%
FLUOTEC 5%
LEVITON/C 6%
OLORTRAN

PHILIPS 1%
OSRAM 1%
NET 3%
APPEAR TV 0.50%
DATAVIDEO 0.50%
MARSHALL 1%
CLEARCOM 4%
GEPCO 2%
AXON 0.10%
TOTAL 100%

Fuente: Informacion proporcionada por la jefa de Contabilidad de Video Broadcast.
Elaboracion propia.

Se puede concluir que el impacto es bajo.

5.2.5. Rivalidad entre competidores
La competencia entre empresas rivales es una de las
fuerzas méas poderosas de las cinco fuerzas de Porter.

Sin embargo, la industria audiovisual en el Peru presenta
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cierto equilibrio entre el numero de empresas
competidoras. Existe un incremento en la demanda de
produccion de contenido cinematografico debido al

éxito obtenido en las recientes producciones nacionales.

Se ha podido evidenciar una alta produccién de
contenido de TV y multimedia, incremento de la
demanda de contenido audiovisual debido al desarrollo
del internet mediante transmision de videos en la red,
publicidad on-line o redes sociales, las necesidades de
adaptacion del contenido a diferentes formatos (Digital,
HD y 3D); asi como la emisién de nuevos canales
(TDT) y la tendencia creciente a la subcontratacion de
servicios de produccion (contenido, equipos, personal,

etc.).

En lo referente a las importaciones, Telvicom y Video
Broadcast lideran la participacion en este sector segun lo

indicado en el Grafico 5.4.

TELVICOM presenta mayor participacion en el
mercado de estos equipos aun considerando las
importaciones de proyectores profesionales para otro
tipo de clientes. Sin embargo, teniendo en cuenta que los
equipos de produccion audiovisual estan fuertemente
ligados al aspecto tecnologico, con un gran impacto
mediante la publicidad online-redes sociales gracias al

vertiginoso desarrollo del internet, se ha preparado un
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breve andlisis de las paginas web de los principales
competidores de Video Broadcast incidiendo en los
aspectos y caracteristicas que proyectan hacia el puablico
en general y en las que se resaltaran las bondades de

cada una de ellas.

Grafico 5.4: Importaciones CIF por empresa
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Fuente: Datos de importaciones CIF por empresa, proporcionado por Aduanet.

Elaboracion propia.

Con la informacién de la Tabla 5.13 se obtiene como
primera conclusién que es necesario renovar la pagina
web de Video Broadcast e incluir informacion
actualizada, rescatando las principales virtudes de las
paginas web de la competencia; asi mismo es necesario
ampliar la cartera de clientes, aplicar un sistema de
CRM a clientes actuales con la finalidad de lograr un
mejor posicionamiento de la marca Video Broadcast en

el mercado nacional.
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Tabla 5.7: Comparativo de paginas web de la competencia

Demasiada informacion
presentada de manera
desordenada

Colocan el logo de cada
proveedor, asi como los
productos que ofrece de
cada marca

Cartera amplia:
Broadcast,
empresarial,
educacion, estado

Servicio técnico propio
clasificado en:
Reparacion y Garantia,
Instalaciones, Servicio
Pre y Post venta,
Mantenimiento.

Se muestran
categorizados y
clasificados hasta llegar
a la descripcion final de
cada producto

Dan a conocer la
mayoria de sus ventas
0 proyectos a modo de
blog
Se encuentran los
datos de contacto al
final de todas las
paginas (teléfonoy
correo) y un link al
comienzo de cada una
Presente en todas las
paginas. Permite
interactuar con el blog
y linkear al facebook

Presenta algunas
deficiencias técnicas,
existen paginas a las
que no se puede
acceder

Tienen un enfoque
diferente mas
personalizado, para

este caso se refieren a

Socios y Alianzas

No se menciona

Espacio personalizado

con una central de
Servicio Técnico.
Dividen sus servicios
en Servicio Técnico,
Contrato de
mantenimiento

Divisiones de Negocio

categorizado y

clasificado de acuerdo

al rubro, hasta el
detalle final del
producto

No brindan esa
informacion

La direcciony el

teléfono se encuentran

al pie de la web. No
aparece correo

electrénico de contacto

Presente en todas las

paginas en la parte
superior e inferior

Presenta informacion

e imagenes
llamativas e
interesantes

Mencionan con orgullo

las marcas
representadas

No se menciona

Muestra sus productos

pero no indica el
servicio de soporte
técnico

Se muestran
categorizados y
clasificados hasta
llegar a la
descripcion final de
cada producto

Si brindan
informacion de sus

proyectos realizados a

modo de noticias

Los datos se

encuentran al pie de la
web, son poco visibles

Presenta informacion
en la pagina principal
pero no tiene
habilitado el link

Se encuentran
noticias y un slide
banner con sus
productos y
ofertas

Solo colocan los
logos de algunos
proveedores

No se menciona

Muestran una
pequefia
descripcion de
cada uno:
Consultoria y
asesoramiento,
soluciones
integrales, atencion
al cliente

Se muestran
categorizados y
clasificados por
producto

Si indican los
proyectos han
realizado

Los datos se
encuentran
claramente
indicados al pie de
la web

Presente en la
pagina principal

Mucha informacion
sobre quiénes son.

No dice que hacen

especificamente

Representaciones,
logos de cada marca

Se mencionan
algunos clientes

No lo mencionan,
tienen otro mend en
la parte inferior que
no funciona

No se mencionan

No brindan esa
informacion

No aparece en
ninguna pagina, solo
en la parte de
contactanos

No aparece en
ninguna pagina, solo
en la parte de
contactanos

Fuente: Informacion extraida de las paginas web de los principales competidores y entrevistas a clientes y no clientes.

Elaboracion propia

Se puede concluir que el impacto es bajo.

5.3. Matriz de atractividad de cada una de las fuerzas de Porter

A continuacién, se analizan los factores competitivos de cada una

de las fuerzas de Porter:
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a. Productos Sustitutos

Tabla 5.8: Matriz de Atractividad para los productos sustitutos

Factor competitivo Escala de fuerza
1 2 3 4 5
Disponibilidad de sustitutos 3
Calidad 2
Precios 4
Promedio 3

Nota. La escala de fuerza indica una calificacion: 1 muy bajo; 5 muy alto.
Fuente: DAVID, Fred R. Conceptos de Administracion Estratégica. Las cinco fuerzas de Porter.
Elaboracion propia

De acuerdo a la Matriz de Atractividad, se observa que los
productos sustitutos representan un puntaje total promedio de 3,
la cual se considera como una intensidad media debido al andlisis

de los siguientes factores competitivos:

— La disponibilidad de sustitutos en el mercado es media
debido a que en el mercado la representacion de marcas
reconocidas a nivel mundial juega un papel importante para

los clientes desde el punto de vista de confiabilidad.

— La calidad presenta un nivel de intensidad bajo debido a
que los consumidores son cada vez menos propensos a
consumir productos pirata o de dudosa procedencia, por la

baja calidad de imagen y sonido que estos presentan.

— En cuanto a precios representa un nivel de intensidad alto
debido a que productos de procedencia asiatica se vuelve

atractiva debido a sus bajos costos.
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b. Amenaza de ingreso de nuevos competidores

Tabla 5.9: Matriz de Atractividad de nuevos competidores

Factor competitivo Escala de fuerza
1 2 3 4 5
Barreras gubernamentales 4
Experiencia en el rubro 4
Inversion de capital 4
Identificacion de marca 5
Promedio 4

Nota. La escala de fuerza
Fuente: DAVID, Fred R.
Elaboracion propia

indica una calificacion: 1 muy bajo; 5 muy alto.
Conceptos de Administracion Estratégica, las cinco fuerzas de Porter.

De acuerdo a la Matriz de Atractividad se observa que la amenaza

de ingreso de nuevos competidores representa una intensidad alta,

con un puntaje promedio total de 4, debido al analisis de los

siguientes factores competitivos:

Las barreras gubernamentales representan un nivel alto de
intensidad debido a que las regulaciones legales para la
comercializacion de estos equipos requieren permisos
especiales tales como la homologacion de equipos y
permisos de internamiento, cuyos tramites estan
autorizados dentro del registro de casas comercializadoras

de equipos y aparatos de telecomunicaciones.

Experiencia en el rubro tiene una intensidad alta ya que es
uno de los principales factores generadores de confianza
para los clientes, la experiencia representa el “Know How”
acumulado por una empresa en el desarrollo de una
actividad.
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— La inversion de capital es alto debido a que el costo de los
equipos que se comercializan es costoso al ser equipos
tecnoldgicos muy especializados y de Ultima generacion,
sumandose a ello el hecho de que deben de ser importados

y cubrir los costos de iniciacion.

— La identificacion de marca representa una intensidad muy
fuerte al ser el factor principal y en muchas ocasiones
determinante para los clientes en su decision de compra.

c. Poder de negociacion de los clientes

Tabla 5.10: Matriz de atractividad del poder de negociacion de los

clientes
Factor competitivo Escala de fuerza

1 2 3 4 5
Concentracion de clientes 3
Volumen de compa 4
Diferenciacion 4
Identificacion de la marca 5
Promedio 4

Nota. La escala de fuerza indica una calificacion: 1 muy bajo; 5 muy alto.
Fuente: DAVID, Fred R. Conceptos de Administracion Estratégica, las cinco fuerzas de Porter.
Elaboracion propia

De acuerdo a la Matriz de Atractividad se observa que el poder de
negociacion de los clientes representa una intensidad alta, con un
puntaje promedio total de 4, debido al andlisis de los siguientes
factores competitivos:

— La concentracion de clientes representa un nivel de

intensidad medio debido a que los productos que se
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comercializan no estan dirigidos a un mercado masivo, sino
a un segmento especifico del mercado.

— EI volumen de compra representa una intensidad fuerte ya
que le permite al cliente negociar mejores condiciones
comerciales como precios, tiempo de entrega,
capacitaciones y servicios adicionales.

— La diferenciacion del producto representa una intensidad
alta debido a que las caracteristicas de los productos que se
comercializan son similares, por lo cual el valor agregado
que se pueda ofrecer influira en la decision de compra del
cliente.

— La identificacién de marca representa una intensidad muy
fuerte al ser el factor principal y en muchas ocasiones

determinante para los clientes en su decision de compra.

d. Poder de negociacion de los proveedores

Tabla 5.11: Matriz de Atractividad para el poder de negociacion de

proveedores
Factor competitivo Escala de fuerza
1 2 3 4 5

Concentracion de proveedores

Importancia del volumen para los proveedores 4
Disponibilidad de sustitutos 4
Diferenciacion del producto 3

Promedio 3

Nota. La escala de fuerza indica una calificacion: 1 muy bajo; 5 muy alto.
Fuente: DAVID, Fred R. Conceptos de Administracion Estratégica, las cinco fuerzas de Porter.
Elaboracion propia

De acuerdo a la Matriz de Atractividad se observa que el poder de

negociacion de los proveedores representa una intensidad media,
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con un puntaje promedio total de 3, debido al analisis de los

siguientes factores competitivos:

La concentracion de proveedores representa un nivel de
intensidad bajo debido a que las compras se realizan

directamente al fabricante y no a través de intermediarios.

La importancia del volumen para los proveedores
representa una intensidad alta debido al cumplimiento de
cuotas que son impuestas por el fabricante para mantener la
representacion de sus marcas; el hecho de perder una
representacion influiria directamente en los niveles de

venta.

La disponibilidad de sustitutos en el mercado es alta para
los proveedores debido a que representan una amenaza
directa por los bajos costos a los que se comercializan; asi
mismo de lograr crear la confianza suficiente en el cliente

desplazaria facilmente las marcas representadas.
La diferenciacion de los productos tiene una intensidad

media debido a que los productos que se comercializan

presentan caracteristicas técnicas similares.
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e. Rivalidad de los competidores

Tabla 5.12: Matriz de atractividad de la rivalidad de competidores

Escala de fuerza

Factor competitivo

1 2 3 4 5
Concentracién de competidores 3
Diferenciacion de los productos 3
Crecimiento de la demanda 4
Identificacion de la marca 5
Promedio 4

Nota. La escala de fuerza indica una calificacion: 1 muy bajo; 5 muy alto.
Fuente: DAVID, Fred R. Conceptos de Administracion Estratégica, las cinco fuerzas de Porter.
Elaboracion propia

De acuerdo a la Matriz de Atractividad se observa que la
rivalidad de los competidores representa una intensidad alta, con
un puntaje promedio total de 4, debido al analisis de los

siguientes factores competitivos:

— La concentracion de competidores es media debido a que si
el sector estd concentrado, las empresas tienen una cuota
similar de mercado y la rivalidad puede ser todavia mas
fuerte, ya que todas las empresas luchan para liderar el

mercado.
— La diferenciacion del producto tiene una intensidad media
debido a que los productos que se comercializan presentan

caracteristicas técnicas similares.

— EIl crecimiento de la demanda representa una intensidad

fuerte debido a que actualmente hay una tendencia
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creciente del sector, originando mayor oportunidad de

ventas.

— La identificacién de marca representa una intensidad muy
fuerte al ser el factor principal y en muchas ocasiones

determinante para los clientes en su decisién de compra.

5.4. Analisis del grado de atractividad de la industria

De acuerdo a lo descrito anteriormente se observa que la
rivalidad entre competidores, la amenaza de ingreso de nuevos
competidores y el poder de negociacién de los clientes tienen
un impacto alto en la industria, los productos sustitutos y el
poder de negociacion con los proveedores impactan con

intensidad media.

Tabla 5.13: Resumen de las Fuerzas de Porter

Escala de fuerza
Fuerzas de Porter 1 2 3 4 5
Productos sustitutos 3
Amenaza de ingreso de nuevos competidores 4
Poder de negociacion de los clientes 4
Poder de negociacion de los proveedores 3
Rivalidad entre los competidores existentes 4

Nota. La escala de fuerza indica una calificacion: 1 muy bajo; 5 muy alto.
Fuente: : DAVID, Fred R. Conceptos de Administracion Estratégica, las cinco fuerzas de Porter.
Elaboracion propia

Este modelo permite observar y analizar mejor el entorno de la
empresa, tomando decisiones favorables, aprovechando las
oportunidades actuales y enfrentando las posibles amenazas. Por

lo tanto se puede concluir que la industria es poco atractiva para
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5.5.

nuevos ingresantes, por lo que aquellas empresas con capacidad
financiera y una buena cartera de marcas podrian tener mayor

éxito.

Matriz de Perfil Competitivo MPC

La elaboracion de la MPC (Tabla 5.14) utilizando los se inicio
con la identificacion de los factores criticos de éxito, los mismos
que estan relacionados con la informacién presentada en el punto
anterior que nos permitira conocer los puntos fuertes y débiles
tanto de Video Broadcast como de los competidores elegidos. Se
ha mencionado que para tener éxito en la industria se requiere de
una solidez financiera y la representacion de marcas reconocidas

entre otros elementos. En base a esto los factores de éxito son:

e Antigledad y experiencia
La experiencia acumulada por las empresas es un factor muy
importante que es evaluado por los clientes, debido a la
globalizacion muchas empresas han dejado de lado la
especializacion y tecnicismo que les permita obtener un
conocimiento adecuado como respaldo a su labor y sirva de

referencia para el cliente.

e Participacion de mercado
Es un indice de competitividad, importante para medir el
desemperfio de una empresa en el mercado en el cual desarrolla
sus actividades con relacion a la de sus principales

competidores.
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e Solidez empresarial
Este factor estd estrechamente relacionado con la situacion
financiera de la empresa, es importante teniendo en cuenta que
los clientes analizan la estabilidad econdmica de sus posibles
proveedores a fin de conocer su capacidad de respuesta frente

a sus obligaciones en el corto, mediano y largo plazo.

e Renombre de las marcas representadas
Este factor enfoca el hecho de atraer clientes partiendo del
punto que muchos de ellos se identifican con cierto grupo de
marcas, esta supuesta “Fidelidad” genera incluso mayor

satisfaccion a los clientes cuando las consumen o utilizan.

e Competitividad de precios
Se basa en el hecho de proporcionar a los clientes mayor
satisfaccion de los productos consumidos, partiendo de la
capacidad que se disponga para fijar un precio u ofrecer el

precio mas bajo con la calidad adecuada.

e Diversidad de lineas de productos
Este factor busca proporcionar una amplitud o mix de
productos gque sean de interés y se encuentren a disposicion del
cliente, sin perder su especializacion y tecnicismo (experiencia

en el rubro).
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e Fuerza de ventas
Representan el enlace entre la empresa y los clientes. Estar al
pendiente de las necesidades de clientes y potenciales clientes,
simboliza el trabajo asumido por un equipo cuya funcidn
recaerd en el asesoramiento, informacion y dudas que puedan

ser aclaradas para incrementar su satisfaccion.

e Publicidad
Este factor esta relacionado a la importancia que tiene para el
éxito de una empresa hacer conocer de manera adecuada sus
productos en el mercado; no servira de nada tener productos de

calidad, si no sabemos como presentarlos en el mercado.

Para la elaboracion de la presente matriz MPC, decidimos
escoger a tres de las empresas mas conocidas en el rubro:
TELVICOM, DVCAM, AVSYS, de las cuales se obtuvieron los

siguientes resultados:
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Tabla 5.14: Matriz de Perfil Competitivo MPC

FACTORES CLAVE DE VBCAST TELVICOM DVCAM AVSYS
EXITO Peso | Calificacion Pond. | Calificacion Pond. | Calificacion Pond. | Calificacion Pond.

Antigliedad y

experiencia 0.05 4 0.20 4 0.20 2 0.10 4 0.20

Participacion de

mercado 0.20 4 0.80 3 0.60 1 0.20 2 0.40

Solidez empresarial 0.15 3 0.45 3 0.45 2 0.30 3 0.45

Renombre de sus

representadas 0.20 4 0.80 4 0.80 1 0.20 2 0.40

Competitividad de

precios 0.10 3 0.30 2 0.20 1 0.10 3 0.30

Diversidad de lineas de

productos 0.10 2 0.20 4 0.40 2 0.20 1 0.10

Fuerza de ventas 0.10 1 0.10 3 0.30 3 0.30 1 0.10

Publicidad 0.10 2 0.20 4 0.40 2 0.20 2 0.20

Total 1.00 3.05 3.35 1.60 2.15

CALIFICACION: 1. Muy Malo 2. Malo 3. Regular 4. Bueno 5. Muy Bueno

Fuente: En base a entrevista a Gerente Técnicos de los canales América Television(Canal 4) e Instituto Nacional de Radio y TV(Canal 7) y ponderacion por: Sub Gerente y Jefe de Logistica de Video Broadcast

Elaboracion propia.
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En la Matriz presentada, se le asigno un peso a cada factor en
funcion de la importancia que representa para una empresa el
logro del éxito en la industria. Los principales factores son la
participacion de mercado, que genera volumen, y el renombre de
las marcas que se estan representando; por lo que se le otorga
20% de peso a cada uno de estos dos elementos. Se le asigna
15% a la solidez de la empresa, la cual es necesaria para dar
crédito a los clientes. El resto de factores tiene un 10% de peso,

al poseer la misma importancia.

La MPC seiiala las fortalezas y debilidades de los principales
competidores de la compaiiia, teniendo en cuenta su posicion
estratégica. Se han identificado a los tres competidores con

mayor participacion en el mercado, concluyéndose lo siguiente:

e De las tres empresas comparadas, se ha podido verificar que
Telvicom y AVSYS poseen igual antigiiedad y experiencia en
el rubro que Video Broadcast. Son empresas de renombre y
altamente reconocidas en el mercado de equipos para
produccion audiovisual.

e Telvicom posee una mejor participacion en el mercado en
relacién a sus competidoras, esto se debe probablemente a que
representan marcas reconocidas a nivel mundial (Sony entre
otras).

e Telvicom es la empresa que presenta como ventaja
competitiva una mayor diversidad de lineas de producto y
mayor fuerza de ventas, apoyadas en estrategias publicitarias

bien definidas.
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e Quien resulta ser la empresa con mayores debilidades a nivel
de reconocimiento de marca, solidez y experiencia es
DIVICAM con un puntaje de 160, el mas bajo
comparativamente al resto, sin embargo, tiene como fortaleza

su fuerza de ventas, lo que se traduce en una mayor cartera de
clientes.
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CAPITULO VI

6. Analisis interno

6.1. Descripcién de las actividades de la cadena de valor de la

empresa

Este modelo es dtil para entender las ventajas competitivas o
competencias de la empresa. Se han definido dos categorias de
actividades. En primer lugar, las actividades primarias -
planeamiento, logistica interna, ventas, logistica externa y
servicio post venta — que son las que contribuyen a la compra del
producto o generacion del servicio, su venta y transferencia a los
compradores y sus servicios post venta. En segundo lugar, las
actividades de apoyo — finanzas, legal, gerencia y soporte técnico
— que son aquellas que afiaden valor por si solas. La Cadena de
valor de Video Broadcast estd compuesta por las siguientes

actividades principales:
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Grafico 6.1: Cadena de valor de Video Broadcast

Finanzas: En el afio 2015 la empresa tuvo un indice de razén corriente de 2.06 mostrando liquidez y
un endeudamiento total del 48%. Sin embargo se ha observado volatilidad en las utilidades de la
empresa, ante variaciones en las ventas y costos adicionales que se enfrentaronen 2014

Legal: Los servicios legales son subcontratados. Esto incluye la revision de contratos con clientes y
proveedores, asi como los permisos y tramites aduaneros para lo cual se ha hecho una alianza con un
operador logistico

del personal

Gerencia: La gerencia general es |a responsable directa de las relaciones comerciales, |a gestidén de
recursos humanos y el marketing. No se cuenta en la empresa con un area especializada para el manejo

Soporte técnico: Este punto se refiere al soporte que la empresa necesita para su operacion y que en
cuanto a software es brindado por proveedores, a quienes también se les adquieren los equipos de
computo y de comunicacion. No debe confundirse con el soporte que se da a los clientes

Planeamiento:
La empresa carece
de un plan
estratégico, las
decisiones se toman
de manera reactiva
principalmente, adn
cuando si se ha dado
una hlsqueda
constante de nuevas
tecnologias

Logistica
interna: Hay una
comunicacion
independiente en las
dreas, basadaen la
confianza y cercania
de los trabajadores,
La empresa no tiene
una cultura
corporativa definida,
no hay procesos
claramente definidos

Ventas: Bajoel
liderazgo del gerente
general hay un
equipo de ventas,
gue se mantiene en
contacto
permanente con los
distintos canales de
TV. La principal
estrategia es ofrecer
marcas reconocidas
y dar servicio post-
venta

Logistica
externa: La
mayoria de las
exportaciones
entran al Peru
a nombre del
cliente, quien
previamente

ha colocado

una orden de

compra.

Servicio Post-

Venta: Las marcas
alas que se
representan dan
capacitacion al
personal de la
empresa para poder
brindar servicio a los
clientes, con calidad
Yy generando
satisfaccion.

Fuente: Informacién obtenida del Sub Gerente y Jefa de Logistica de la empresa Video Broadcast

Elaboracion propia.
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Gerencia: Planea, organiza, motiva, administra recursos,
controla y evalla las actividades de cada area. Se encarga del
reclutamiento del personal y de las definiciones de los programas
de capacitacion. Hace funciones de Marketing directo con los
clientes, consolidando los proyectos y cultivando las relaciones

comerciales entre ellos.

Esto se ha considerado como una fortaleza dado que los Gerentes
son los mismos socios (duefios) de la empresa y son lideres con
ideas innovadoras que buscan mercados nuevos, contando con la

experiencia de gente que conoce perfectamente el sector.

Las marcas de mayor representacion obligan al area de Gerencia
como de Ventas a cumplir las siguientes cuotas anuales:

AVID : $600,000.00

PANASONIC : $500,000.00

VISLINK : $500,000.00

Finanzas y administracidn: Busca obtener liquidez y una mayor

generacion de recursos para la empresa. Estd conformada por el
area de contabilidad. Son responsables de elaborar y analizar los
estados financieros, garantizando un flujo de caja positivo. Como
sistema, se utiliza el ANT, cuyo software esta directamente
vinculado con el area de Logistica. Otra de sus funciones es la

Gestion de Recursos Humanos en términos de pago de planillas.

Legal: Es un servicio externo que se encarga de la revision de los

contratos con los clientes y de las normas reguladoras actuales.
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Soporte y servicio técnico: Este punto se refiere al soporte que

la empresa necesita para su operacion y que en cuanto a software
es brindado por proveedores, a quienes también se les adquieren
los equipos de computo y de comunicacion. No debe confundirse

con el soporte que se da a los clientes.

Servicio post-venta: Se realiza el servicio post venta, mediante

el mantenimiento y soporte de los equipos de los proyectos. Esta
area esta conformada por un staff de personas debidamente
capacitadas, calificadas y certificadas por las marcas
representadas para llevar a cabo el desarrollo de soluciones, llave
en mano, incluyendo servicios de disefio, suministro, instalacion
y puesta en marcha. Adicionalmente se encarga del montaje y

tendido de cableado estructurado.

Planeamiento: No se tiene un plan estratégico de mediano ni de
largo plazo, aungue la funcion de planeamiento recae sobre la
gerencia general. Lo mé&s comun es que sean reacciones ante
oportunidades o amenazas del entorno, partiendo de una
prospeccion de clientes. El Gnico aspecto donde se observa un
planeamiento constante es en la revisién de tecnologias y

seleccidn de nuevas marcas 0 equipos a promocionar en el Perd.

Logistica interna: Una ventaja que Video Broadcast posee es la

excelente comunicacion empresarial, apoyada en la confianza,
cercania de los trabajadores donde sinérgicamente buscan
cumplir los objetivos establecidos en un contexto de

participacion y confianza. Sin embargo, aun la empresa no tiene

128



una cultura corporativa definida teniendo que revisarse
nuevamente la misidn, vision y valores que rigen su accionar. No
hay procesos claramente definidos, sino que todas las labores son

directamente coordinadas por la gerencia general.

Logistica externa: Esto se inicia con un proceso gerencial que es

la seleccidn de los proveedores. La logistica externa se encarga
del proceso de importacion de equipos nuevos y exportacion de
equipos devueltos a fabrica (malogrados o prestados para prueba)
y realiza el seguimiento de las compras colocadas de los
proyectos de la empresa, ademas de la facturacion, emision de
guias y notas de credito. Entregan los productos a los clientes y

mantienen comunicacién constante con ellos.

Durante el afio 2013 se coloco 487 6rdenes, de las cuales 50
fueron érdenes locales. Asimismo, se contd con un total de 61
casos de ingreso de mercaderia por cambio en garantia, lo cual
significo un 12.53%.

Durante el afio 2014 hubo 592 6rdenes colocadas, de las cuales
68 fueron ordenes locales. Asimismo, se contd con un total de 57
casos de ingreso de mercaderia por cambio en garantia, lo cual

significo un 9.62%.
Para el aflo 2015, se contd con 658 drdenes, de las cuales 70

fueron ordenes locales. Asimismo, se registré 93 casos de ingreso

de mercaderia por cambio en garantia, lo cual significo 14.13%
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6.2.

Ventas: Se encarga de armar los proyectos ya consolidados por
la Alta Gerencia y la puesta en marcha del presupuesto de los
equipos. Analiza y realiza la cartera de clientes de la compaiiia,
evaluando sus perfiles y recopilando informacion que les permite

identificar con éxito sus necesidades.

Indicadores de cada una de las actividades de la cadena de

valor

6.2.1. Finanzas
Los indicadores que permiten visualizar la situacion
financiera de la organizacion se obtienen a través del
analisis de factores como la rentabilidad neta. En el afio
2015, Video Broadcast tuvo utilidades por S/. 826,547,
luego de que en el 2014 habian sido solo S/. 64,466. La
disminucion que se vio en el afio 2014 fue consecuencia
del aumento en los gastos de ventas y administrativos;
las cuales representaron 20.14% y 9.10%
respectivamente con relacién al nivel de ventas del
periodo. El aumento en gastos del afio 2014 se debio a

los siguientes factores:

e Pago que se tuvo que realizar a Telefonica del Peru
(Media Networks Latin America) por todas las ventas
realizadas a esta entidad en los Gltimos cuatro afos,
no solamente involucro a Video Broadcast sino a
todos los proveedores de Telefénica (MNLA) cuando
el fallo de la SUNAT salio a favor de MNLA. En un
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principio la SUNAT queria aplicar el tipo de renta por
el 30%, es por eso que Telefdnica entrd en un litigio y
a finales del 2013 salio a favor de Telefonica
(MNLA), en el 2014 Telefonica (MNLA) factur6 a
Video Broadcast la totalidad de los cuatro afios

dejados de pagar por las ventas realizadas.

Disolucion de contrato entre Video Broadcast y
Telefonica (MNLA) que habia sido firmado en el
2010. Este contrato consistia en brindar un ingeniero
permanente en Telefonica 24 horas por 365 dias al
aflo para dar soporte a los equipos de marca
Thomson. El contrato ascendia a US$ 26,000.00 al
mes y se tuvo que contratar nuevos ingenieros y
capacitarlos en Francia. En total se contraté a cuatro

ingenieros para poder rotarlos y ocho cableadores.

A nivel mundial, Telefonica comenzé a reestructurar
todas sus operaciones, y vio que en el Peru tenia una
operacion muy costosa, decidié cortar los convenios,
y el contrato lo termino el 31 de diciembre del 2013,
lo cual dejé a Video Broadcast con cuatro ingenieros
y ocho cableadores contratados por seis meses
adicionales, sin capacidad de generar ingresos. Hasta
julio de 2014 se estaba perdiendo dinero; y esto llevo
a una reestructuracion y despido de personal, que

perjudico el ambiente de trabajo.
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Dado que los ingresos de la compafiia, en el afio 2014,
decrecieron comparado al afo anterior, la empresa
Video Broadcast identificd la necesidad de contar con
un plan estratégico para reformular nuevas estrategias
que conlleven a la estabilidad de la misma, asi como su
éxito. Es necesario ampliar la cartera de clientes, para no
estar a la merced de la situacion de unos pocos

compradores.

Liguidez: Indicador que mide la capacidad de pago que
tiene la organizacion para dar cumplimiento a los
compromisos préximos a su vencimiento en el corto
plazo. Video Broadcast contd en el afio 2015 con activos
totales por S/. 11°753,833, cifra muy similar a la del afio
previo. Sin embargo, su pasivo corriente ha disminuido
a S/. 5’602,888 debido a una disminucion en las cuentas
por pagar comerciales, mejorando los indicadores de

liquidez.

A continuacién, se procede a analizar los indicadores

financieros mostrados en la Tabla 6.1:
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Tabla 6.1: Indicadores financieros
(Afos 2010-2015)

Afos 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Liguidez

Razén corriente 1.34 1.73 2.38 161 1.76 2.06
Prueba &cida 1.20 147 1.97 1.38 1.49 174
Capital de trabajo neto 1,465,823 3,143,034 4,020,886 4,728,072 4,932,489 5,939,223
Gestidn o actividad

Rotacion de inventario 13 28 35 51 57 39
Rotacion de CxC 41 88 85 194 199 141
Rotacion de CxP 74 77 45 163 120 67
Rotacion de activos totales 3 2 2 1 1 2
Ciclo de conversion de efectivo (20) 39 75 82 136 113
Apalancamiento o endeudamiento

Endeudamiento total 66% 54% 39% 60% 55% 48%
Deuda a capital 195% 117% 64% 149% 122% 91%
Rentabilidad

Rentabilidad sobre activo (ROA) 15.44% 12.48% 11.88% 7.80% 0.54% 7.03%
Rentabilidad sobre capital (ROE) 45.50% 27.12% 19.44% 19.39% 1.21% 13.44%
Margen de utilidad 5.28% 5.37% 5.25% 5.39% 0.42% 3.75%

Fuente: Informacion obtenida de los andlisis de los financieros de la empresa Video Broadcast entre los afios 2010-2015.

Elaboracion propia

Esto se refleja en niveles de liquidez mas holgados y
adecuados. En el afio 2014 mejor6 su razon corriente,
por cada S/. 1.00 de pasivo corriente, la empresa cuenta
con 1.76 de respaldo en el activo corriente mucho mejor
que el 0.08 que se tuvo en el afio 2013. Luego, para el
2015, la mejora continud y se obtuvo un indice de razon
corriente de 2.06.

En la prueba &cida, las existencias o inventario son
suprimidos del analisis debido a que son los activos
menos liquidos y los mas sujetos a pérdidas. El analisis
muestra un buen ratio ya que por cada S/. 1.00 que se

debe en el pasivo corriente, se cuenta con 1.49 en el afio

133



2014 y 1.38 en el 2013 para su cancelacién. Eso
significd que no fue necesario acudir a la realizacion de
los inventarios. Para el 2015, el indice mejoro,

ascendiendo a 1.74.

El capital de trabajo neto indica la capacidad econémica
de la empresa en unidades monetarias. Para el afio 2015
este fue de S/. 5°939,223, lo que es 20.4% superior al
monto obtenido en el afio 2014. A lo largo de los afios
analizados se observa que la empresa tiene capacidad
econdmica para reconocer los compromisos con terceros
en el corto plazo. Ademas, se conoce que existe efectivo
para poder implementar las estrategias que se deriven de

este plan estratégico.

Actividad: Estos indicadores muestran el nivel de
eficiencia que tiene la empresa para el manejo de sus
recursos; asi como la recuperacion de los mismos. La
rotacion de inventarios cuantifica el tiempo en que la
inversion en inventarios se convierte en ventas. De
acuerdo a los resultados obtenidos, Video Broadcast
dispone de existencias para dar atencién a la demanda
de sus productos para 57 dias en el afio 2014 y 51 dias
en el 2013. Es favorable que este indice haya disminuido
en el afio 2015 a 39 dias, mostrando un mejor

aprovechamiento de los recursos.
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Las cuentas por cobrar de la empresa tuvieron una
rotacion en el afio 2015 de 141 dias, lo cual es una
mejoria con respecto al afio anterior, cuando habia sido
de 199 dias. Estos valores estan dentro de lo razonable
de acuerdo al giro del negocio dado que las
importaciones por lo general demoran entre 90 y 120
dias. A partir de alli se cuentan los dias por pagar que
usualmente son entre 90 a 120 dias mas. Pero las

compras si se ejecutan con pago al contado.

La rotacion de las cuentas por pagar muestra que la
empresa en el afio 2014 realizé la cancelacion de sus
deudas con proveedores en promedio de tiempo cada
120 dias, mientras que en el 2013 fue de cada 163 dias.
Este ratio ha bajado debido a nuevas politicas de las
empresas proveedoras que se ven afectadas por los
costosos intereses que pagan, el tipo de cambio y los

endeudamientos.

Para cada sol invertido en los activos totales, la empresa
vendid en el afio 2015 2.00 soles, mostrando una mejora
significativa desde el afio 2014, cuando el indice fue
1.00.

Apalancamiento 0 Endeudamiento: Estos indicadores

permiten conocer el nivel de endeudamiento de la

empresa. Indican la estabilidad o consolidacion de la
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empresa en relacion de la composicién de los pasivos y

sus pesos relativos con el patrimonio y el capital.

El ratio de endeudamiento total, permite establecer el
grado de participacion de los acreedores, en los activos
de la empresa. En el afio 2015, el 48% de los activos
totales fueron financiados por los acreedores, mostrando
una disminucion desde el afio anterior cuando era el
55%. De liquidarse estos activos totales, el precio en
libros quedaria con un saldo de 52%, luego de haber
realizado el pago de las obligaciones vigentes

respectivamente.

La estructura de capital muestra el grado de
endeudamiento con relacion al patrimonio. Video
Broadcast tiene comprometido su patrimonio en 91%
para final del aflo 2015, mientras que en el afio 2014 era
122% y en el periodo anterior fue de 149%. El riesgo de
endeudarse obedece a varios factores: capacidad de pago
a corto y largo plazo; asi como la calidad de los activos

tanto corrientes como fijos.

Rentabilidad: Estos indicadores determinan el grado de

retorno sobre la inversion para los accionistas; a traves
de las utilidades generadas. En el aflo 2015 por cada sol
que los duefios invirtieron generaron un rendimiento del
13.44%; superando el 1.21% obtenido en el 2014,

cuando la empresa enfrenté deudas que ocasionaron
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altos gastos financieros. Sin embargo, aun no se
alcanzan los indices de rentabilidad sobre el patrimonio

obtenidos en el 2013 y antes.

Al analizar la utilidad versus el activo total de la
empresa, se encontrd que en el afio 2015, hubo la
capacidad de generar el 7.03% del activo total,
creciendo desde el 0.54% que se habia obtenido en el
2014. La disminucion del afio 2014 fue consecuencia de
una baja utilidad, S/. 64,466 mientras que en el 2013 la
utilidad de la empresa fue de S/. 1°019,653 mostrando

una notable diferencia entre ambos periodos.

El Margen de Utilidad establece la relacién directa entre
las utilidades netas y el nivel de ventas. Es asi que por
cada sol que la empresa vendié en el afio 2015, obtuvo
una utilidad de 3.75%; mientras que en el periodo
anterior su utilidad fue de apenas el 0.42% de lo

vendido.

Como se muestra en el Gréfico 6.2 los indicadores de
rentabilidad sobre activos y patrimonio analizados
descendieron a niveles de 054% vy 1.21%
respectivamente para el ejercicio 2014; mientras que el
margen de utilidad venia presentando una tendencia
estable desde el afio 2010 hasta el 2013. Sin embargo, el

Ultimo afno este descendid hasta 0.42%. Se visualiza
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como en el afo 2015 todos los indicadores de

rentabilidad mostraron mejoria.

Grafico 6.2: Evolucidén de los indicadores de rentabilidad

Rentabilidad sobre capital Rentahilidad sobre activo Margen de utilidad
45 .50%
27.12%
19.38% 17.50%
13.44% 12.48% o,
10.69% o 15.44%
7.79%
7.03%
1.21% 5.28%
3.75% 0:54% 5.39% 4.72% 5.37%
[+
2015 209'442/;J 2013 2012 2011 2010

Elaboracion propia

Generacion: Al 31 de diciembre del afio 2015, Video

Broadcast obtuvo utilidades netas de S/. 826,547, lo que
representd un 3.75% de las ventas. Durante el 2014, la
empresa tuvo un incremento en deudas que afectd su
utilidad, principalmente como consecuencia de

obligaciones financieras adquiridas con Telefénica.

Por otro lado, el patrimonio neto ascendié en el afio
2014 a S/. 5’324,523 nivel superior a lo registrado en
diciembre del 2013, incrementandose luego en el afio
2015 para alcanzar S/. 6°150,945. De este total, el 26%
corresponde al capital social y no se han repartido

dividendos en los ultimos periodos.
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6.2.2.

6.2.3.

Logistica interna y externa

Nivel de cumplimiento de los proveedores: Este
indicador nos permite medir el grado de ‘confiabilidad’
como consecuencia de la apreciacion del cliente.
Asimismo, esta claramente relacionado al cumplimiento
de promesas como la causa de mucha o poca
confiabilidad que puede ofrecer Video Broadcast en la
entrega de sus productos y/o servicios dentro de los

mejores estandares de calidad, plazo y cantidad.

Marketing y ventas

Cumplimiento de la cuota de ventas: Este indicador
permite determinar la cuota de ventas logradas en un
plazo de tiempo determinado, cifra que ayudara a
determinar el porcentaje de participacion en el mercado.
Permite también conocer si se esta capturando mercado
a la competencia o si la competencia se estd

posicionando mejor gque esta empresa.

Introduccion de nuevas marcas / productos en este

afno: Durante los afios 2015 y 2014 no se han negociado
nuevas representaciones, debido a la resistencia del
mercado peruano para aceptar nuevas marcas y competir
con las otras empresas que manejan la misma linea de

producto.
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6.2.4. Servicio post-venta
En relacion con el servicio al cliente, Video Broadcast
busca medir a traves de este indicador el nivel de
comunicacion eficaz con sus clientes, en relacién con la
retroalimentacion, y con el objetivo de conocer el nivel
de satisfaccion que logra con sus productos y servicios,
tomando en cuenta sus quejas. Mediante el numero de
quejas ingresadas se puede conocer la apreciacion del
cliente respecto al cumplimiento de sus requerimientos

por parte de Video Broadcast.

Video Broadcast recibe un promedio de siete incidencias
al mes que son atendidas con un tiempo de respuesta de
cinco dias como méaximo, después de haber recibido los
equipos. La resolucion de incidencias se da por
cobertura de garantia o por reparaciones posteriores al
vencimiento de dicha garantia, logrando una
comunicacion efectiva con los clientes. El &area de
servicio al cliente es la responsable de dar a conocer las

alternativas de solucién.

Mediante el indicador de productos defectuosos por
marca, Video Broadcast mide el porcentaje que
representan los productos defectuosos por cada marca
con respecto a lo importado. Al respecto, no ha
presentado productos fallados de fébrica, sin embargo el

porcentaje de incidencias en el transporte desde el
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agente de carga hacia el almacén de aduanas ha sido de

0.5%, los cuales han sido cubiertos por el seguro.

La siguiente tabla muestra los indicadores para las

actividades de la cadena de valor de la empresa. Se

puede observar el criterio bajo la cual la empresa les

hace seguimiento, permitiendo identificar el desarrollo

en relacion al objetivo deseado.

Tabla 6.2: Benchmarking de lideres de la industria
ACTIVIDAD INDICADOR 2015 DESEADO
Margen Bruto %| 25.27% 29.99%
Finanzas Margen Operativo% 6.24% 12.02%
Participacion de mercado %| 30.35% 34.63%
Crecimiento de Ventas % 0.50% 5.50%
Logistica Interna | Reducir tiempos de atencidn al
Externa cliente 6 dias 4 dias
- o
Servicio Post Venta Disminuir % de reclamos 0.14% 0.05%

Elaboracion propia

6.3. Benchmarking y comparacion con los lideres de la

industria

La tabla 6.2 permite comparar a Video Broadcast con los

lideres del mercado e identificar en qué elementos podria tener

ventajas competitivas.
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Tabla 6.3: Benchmarking de lideres de la industria

Los clientes Los clientes Los clientes Los clientes Los clientss Los clientes
principales otorgan principales otbrgan principales otorgan principales otorgan principales otormn principales otorgan
plazos de hasta 60 plazos de hasta 60 plazos de hasta 60 plazos de hasta 60 plazos de hasta 60 plazos de hasta 60
dias para el pago de dias para el pago de dias para el pago de dias para el pag de dias para el pago de dias para el pago de
facturas como facturas como facturas como facturas como facturas como facturas como
condicionante  de condicionante  de condicionante  de condicionante  de condiiomante  decondicionants  de
conprR compr compra compra compra compra

Coenta con staff Cuenta con un staff

Coventa con staff propio para Coenta  con  staff limitado de Cuenta con staff ~ alifiado

propio calificado y mantenimiento propio calificado y ingnieros propio calificado 32"’“0{;& ]

capacitado, tiempo preventivo y capacitado, tiempo especializados, capacitado, tiempoc:;.‘e e !.nn;

de respuesta Tdias  correctivo,  tiempo de respuesta 7 dias  tiempo de respuesta de respuesta 7 dias e ,Sdés
de respuesta 10 dias 15 dias

Cuoenta con staff

No coenta con
z No cuenta con dea No cusnta con drea No cusnb con area : personal
?m::& marketing, ende mmarketing, ende marketing nm’rmz:mm en
:ﬁmgy lnheilin 2 entasrelacidn 2 ventas relacion 2 ventas ¥ ﬂlmﬁeﬁng en
msmmmﬂcwwsﬁfcmmpshﬁmh con  uma '?:hm mlacion 2 vents

fams e i oy especializado  muyespecializado  persona cuenta con un staff

especializado

Cuenta con personal Cuenta con almacén
especializado parael No cuent con propio,  persomal
desamollo  de  su Coenta con personal Coenta con personal personal Cosnta con persona especialzado en la
cadena de especializado pan el especializado pana el especializado,  su espacializado para el logistica  interna
suministro, posee desamollo de  sudesamollo de sy cadema de desamollo de  sucomo extema.
infrestructun cadena de cadena de suministro es cadena deRealiza todass las
propia pan suministro suministro desarrollada por suministro actividades de la
almacenamiento  y terceros cadena de
distribucion suministro

Fuente: Informacién obtenida de la pagina web de los competidores.
Elaboracion propia

Las competencias que se han identificado al interior de Video
Broadcast y que le han permitido posicionarse en el mercado
como un proveedor de marcas reconocidas con buen servicio
al cliente, son las siguientes:

e Conocimiento del negocio: Los gerentes conocen

perfectamente el negocio lo cual les permite cerrar grandes
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proyectos directamente con los duefios de otras compafiias.
Esto unido a una sélida red social de contactos es una de sus
mayores fortalezas.

e Buenas relaciones: El trato directo de los Gerentes con los
principales clientes y proveedores ha permitido afianzar la
relacién entre los mismos, reduciendo los tiempos de
respuesta frente a tramites que podrian tomar mayores
plazos que los usuales.

e Responsabilidad: Se busca gestionar la propia efectividad
sin buscar excusas, para rendir cuenta de sus acciones y
resultados con transparencia.

e Compromiso con el cliente: Se conoce, entiende y satisface
las necesidades del cliente y de esta manera mejorar la
calidad del servicio que se le ofrece.*

e Orientacion a los resultados: Involucra a todas las areas a
tener resultados concretos en base a lo propuesto

inicialmente por parte de gerencia y luego por cada area.

6.4. Identificacion y determinacion de las ventajas competitivas

de la empresa

Haciendo uso de sus competencias, asi como de las

oportunidades del entorno, Video Broadcast ha logrado

desarrollar las siguientes ventajas competitivas:

e Calidad del producto: Disponer de productos de calidad es
un factor indispensable para acceder al mercado nacional,

en el cual se compite con un sector cada vez mas

“® Entrevista realizada a cliente Luis Narro-Coordinador Studio 214 UPC en Anexo 1(2)
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profesionalizado. Video Broadcast estd enfocado a trabajar
con esa ventaja y para ello cuenta con la representacion de
excelentes marcas reconocidas a nivel mundial,
consiguiendo una produccion que se halla a la vanguardia
de la tecnologia y excelente calidad, hecho que queda
demostrado en el bajo nivel de reclamos por devolucion (ver
Anexo 3, donde se indica que mas del 97% de las ventas se
dan a entera satisfaccion de los clientes).

Trato directo con los clientes: La participacion de los
directores en las negociaciones directas con los clientes
permite un trato personalizado y el mantenimiento de
relaciones personales de largo plazo. Genera en los clientes
un sentido de importancia.

Personal comprometido: El personal administrativo vy
técnico se encuentra completamente comprometido,
calificado y certificado para lograr excelencia en el servicio
al cliente, con el objetivo de cumplir la mayor satisfaccion
posible de sus necesidades contando con los méas altos
estandares.

Relacion optima entre calidad y costo: Conocer el costo es
un requisito indispensable para la toma de decisiones en el
mercado. Sin embargo, dadas las tipologias de
comercializacion de los equipos audiovisuales, la estrategia
no se plantea en una ventaja por bajo costo. Lo que propone
Video Broadcast es mantener una excelente relacion entre
costo y calidad como factor critico para mantenerse en el

mercado.
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e Entorno y ambiente favorable para las negociaciones: Video
Broadcast dispone de un entorno de negocios propicio y de
facil acceso para el monitoreo de las actividades de sus
clientes y proveedores, lo cual le permite brindar atencion
personalizada en menor tiempo en comparacion a Ssus
competidores. También, tiene relacion con el vinculo y
marco de confianza necesaria en el cluster para la
colaboracion entre diferentes agentes a efectos de lograr el
producto final.

e Facilidades logisticas: Otorgar soluciones de manera
integral para la realizacion de los contenidos audiovisuales
es considerado uno de los factores centrales en los avances
que ha logrado Video Broadcast en el mercado peruano,
fundamentalmente por la especializacion y alto nivel de

competencias de sus colaboradores.

Matriz de Evaluacion de los Factores Internos EFI

Mediante la Evaluacion de Factores Internos se identificaron
las fortalezas y debilidades existentes mas significativas en las
areas funcionales de la empresa, estableciendo la base para

evaluar e identificar las relaciones entre estas areas.

Esta Matriz permite que los estrategas resuman y evaluen
informacion de las areas funcionales dentro de la empresa; es
decir aprovechar de forma mas eficaz las fortalezas existentes
y minimizar las posibles debilidades. Como resultado el

analisis de la Matriz EFl se puede apreciar que Video
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Broadcast tiene un puntaje de 2.43, siendo ligeramente inferior

al promedio ponderado de 2.5.

El factor con mayor relevancia para el éxito de este negocio es

que la empresa cuenta con trayectoria en el mercado y tiene un

solido respaldo patrimonial, junto con la representacion de

marcas reconocidas a nivel mundial.

Tabla 6.4: Matriz de Evaluacién de los Factores Internos EFI

Factores internos clave Peso  Calificacion Pond.
Fortalezas

1 Empresg con experiencia y trayectoria, goza de 0.07 4 028
reconocimiento en el mercado

5 Ser_v_|C|o de pogt_ venta con personal altamente 0.07 4 0.8
calificado y certificado

3 Capital y capacidad de financiamiento 0.07 3 021

4 Cartera de clientes amplia 0.10 4 0.40

5 Representacion de marcas de excelente calidad 0.11 4 044

6 Raépida capacidad de reaccién y reorganizacion 0.05 3 015

Debilidades

1 Fal'_[a_de integracion de las areas con procesos 0.06 0.06
definidos

2 Inexistencia del area de RR.HH y Marketing 0.05 2 0.10

3 Fuerza_ de ventas reducida y concentrada en la 0.09 5 018
gerencia

4 Falta de liderazgo y comunicaciéon dentro de la 0.08 1 008
empresa

5 Fgl'tg de identificacion de los objetivos, mision y 0.07 1 007
vision de la empresa.

5 Las ven_tas y rentabilidad de la empresa sufren 0.09 1 009
fluctuaciones

7 Falta de cultura organizacional 0.09 1 0.09
Total 1.00 2.43

(1) Los valores de calificacion indican el grado de eficacia con el que las estrategias de la empresa responden a cada factor
donde: 1=la respuesta es deficiente, 2=la respuesta es el promedio 3= la respuesta esta4 por encima del promedio 4= la

respuesta es superior
(2) El promedio total es por definicion 2.5

(3) El peso considerado en la matriz es producto de los analisis ejecutados con el personal del area de finanzas de la

compafifa.

Fuente: Informacion obtenida del focus group aplicado a los colaboradores de la empresa.

Elaboracion propia.
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En cuanto a las debilidades una muy importante es la falta de
identificacion de los objetivos, mision y vision de la empresa,
teniendo en cuenta que este es el punto de partida necesaria
para que toda organizacion alcance sus metas. Otro factor
relevante es que la empresa tiene ventas y utilidades variables,
que no han crecido de forma estable y ponen en riesgo a la
empresa, a esto se le anade una falta de liderazgo y de
comunicacion dentro de la empresa, junto con una fuerza de
ventas reducida, donde toda la labor recae sobre el Gerente
General de Video Broadcast, hecho que no le permite

enfocarse en el planeamiento de la empresa.
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7.

CAPITULO VII

Formulacion de los objetivos y disefio de las estrategias

7.1. Alcance y planeamiento de los objetivos estratégicos

El planeamiento estratégico tiene alcance sobre todas las areas

que han sido descritas en la cadena de valor. Los resultados que

se espera alcanzar con la implementacion de este modelo de

gestion estan planteados con un horizonte temporal de tres afios

bajo el siguiente esquema:

e Plan estratégico con formulacion de objetivos estratégicos
proyectados a tres afios, para el periodo 2017-2019.

e Revision semestral de los objetivos operativos y metas,
reformularlos en caso de haber cambios en el contexto; y
elaboracion e incorporacion del plan correspondiente al tercer

ano.

7.1.1. Objetivos estratégicos
Los objetivos estratégicos estdn alineados al
planeamiento por lo tanto han sido igualmente
planteados para ser logrados en tres afos. Para la
formulacion de sus objetivos se han utilizado dos
fuentes: (a) el alineamiento estratégico incorporado en
la mision, vision y valores; y (b) los objetivos

financieros que los accionistas esperan lograr,
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traducidos en rentabilidad y participacion en el

mercado, entre otros.

e Objetivo estratégico 1: Lograr una rentabilidad
sostenida.

e Objetivo estratégico 2: Ser eficientes en costos y
gastos.

e Objetivo estratégico 3: Incrementar la participacion
en el mercado.

e Objetivo estrategico 4: Mejorar la satisfaccion del
cliente.

e Objetivo estratégico 5: Alcanzar la excelencia
operativa.

e Objetivo estratégico 6: Potenciar el capital humano

7.1.2. Analisis de los objetivos estratégicos
El conjunto de objetivos que se han planteado estan
orientados a maximizar el valor de la empresa, a través
de una mayor participacioén en el mercado, captando
mas clientes, ofreciendo productos de alta calidad e
innovacién, garantizados por marcas representativas y
reconocidas a nivel internacional, junto a servicios
relacionados y de post venta de primera, teniendo en
cuenta que se opera en un mundo cada vez mas
cambiante, donde las tecnologias evolucionan a gran
velocidad, y donde las necesidades de los clientes

demandan mayor oferta de valor.
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La tecnologia digital podra permitir la creacion de mas
canales de television, tanto en Lima como en provincia,
lo cual originara una mayor cantidad de productoras,
oferta y demanda diferenciada, generacién de empleo y
una mayor variedad para eleccion de los consumidores.
De esta forma se abriran nuevas oportunidades que
pueden aportar a la reestructuracion de la oferta
televisiva, cine, etc. de modo que la variedad este

acompariada de mejor calidad.

También se tiene un objetivo estratégico orientado a
ordenar los procesos internos y lograr la excelencia
operativa, lo que se medird a través de una mayor
utilidad operativa. Basicamente se busca la reduccion
de costos y gastos, optimizando la cadena de valor.
Esto, junto con un equipo de ventas calificado llevara
al logro de los objetivos financieros de los accionistas
(utilidades netas en crecimiento, mayor rentabilidad y

sostenibilidad en el tiempo).

La excelencia operativa implica, entre otras cosas,
revisar y definir los procesos internos de negocio
estableciendo una nueva estructura organizacional que
contemple la creacién de areas claves que contribuyan
a una mejor gestion y los prepare para competir con
otras organizaciones del rubro. Se necesita
implementar las areas de Marketing y Gestién Humana

y redisefiar el area de Ventas, teniendo en cuenta que
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las actividades de esta Ultima vienen siendo asumidas
por la Gerencia General desenfocandose de su rol de

lider en la empresa.

Para el logro de los objetivos estratégicos formulados
se requerira que todos los miembros de la empresa
comprendan y se comprometan con la vision, mision y
valores a fin de generar una cultura organizacional
basada en la identidad con la empresa y compromiso

con los clientes.

Sera necesario contar con personal calificado vy
capacitado el cual, apoyado en politicas de negocio,

desarrollen en forma eficiente su trabajo.

Cada uno de los objetivos estratégicos generara
objetivos especificos los cuales, si se llegan a ejecutar,

contribuiran al logro de los objetivos estratégicos.

A continuacion se enuncian los objetivos estratégicos

propuestos:

a) Lograr una rentabilidad sostenida

b) Ser eficientes en costos y gastos

c) Incrementar la participacion del mercado

d) Ofrecer a los clientes una oferta de valor de alta
calidad e innovacion en los productos y servicios
que comercialice.

e) Mejorar la satisfaccion del cliente
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f) Alcanzar la excelencia operativa

g) Potenciar el capital humano

7.2. Disefio y formulacion de estrategias

Para disefiar y formular estrategias que permitan el logro de los

objetivos estratégicos se han utilizado el Modelo del Océano

Azul y el Modelo Analitico para formular estrategias.

7.2.1.

Modelo del océano azul

Siguiendo la secuencia estratégica del modelo Océano
Azul se ha preparado un lienzo de la situacion actual de
la empresa, para pasar a mostrar un lienzo de la
industria. A partir de esta informacion se prepara un
lienzo de la situacion propuesta para Video Broadcast,
lo que permite evidenciar las mejoras que se lograran
con la implementacion de este plan estratégico que
cubre desde el aflo 2017 hasta el 2019.

A continuacion se describen los principales factores que
se han considerado para Video Broadcast como valor
para el cliente frente a la industria:

- Precio: los precios de los productos que Video
Broadcast comercializa son altos, debido a que son
marcas reconocidas a nivel mundial, orientados a un
segmento A-B.

- Marcas representadas: Dispone de productos de alta

calidad, ya que cuenta con la representacion de
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excelentes marcas reconocidas a nivel mundial,
consiguiendo una produccién que se halla a la
vanguardia de la tecnologia y calidad garantizada,
hecho que queda demostrado en el bajo nivel de
reclamos por devolucion

Experiencia en el rubro: Video Broadcast cuenta con
mas de 22 afos de experiencia en el rubro,
ofreciendo asesoria, disefio, suministro e instalacion
de equipamiento orientado exclusivamente al rubro
de produccion y radiodifusion de audio y video. El
staff de la empresa esta conformado por
profesionales en la especialidad de ingenieria, con
gran experiencia en la rama de las comunicaciones y
sistemas de video y audio.

Compromiso con el cliente: El personal
administrativo y técnico se encuentra completamente
comprometido, calificado y certificado para lograr
excelencia en el servicio al cliente, con el objetivo
de cumplir la mayor satisfaccion posible de sus
necesidades contando con los mas altos estandares.
Trato directo con los clientes: La participacion de
los directores en las negociaciones directas con los
clientes permite un trato personalizado y el
mantenimiento de relaciones personales de largo
plazo, generando en los clientes un sentido de
importancia. Video Broadcast dispone de un entorno
de negocios propicio y de facil acceso para el

monitoreo de las actividades de sus clientes y
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proveedores, lo cual le permite brindar atencion
personalizada en menor tiempo en comparacion a
sus competidores.

Servicio post venta: La empresa cuenta con personal
altamente capacitado, calificado y certificado por las
mismas marcas representadas garantizando un
servicio post venta de calidad y confianza en sus
clientes.

Facilidades logisticas: Si bien es cierto que Video
Broadcast cumple con el proceso de importacion de
equipos nuevos Yy realiza el seguimiento de las
compras colocadas de los proyectos de la empresa,
ademas de la facturacion, emision de guias y notas

de crédito, se pueden mejorar los procesos internos

Si bien es cierto que Video Broadcast otorga soluciones

de manera integral para la realizacién de los contenidos

audiovisuales es considerado uno de los factores

centrales en los avances que ha logrado Video Broadcast

en el mercado peruano, fundamentalmente por Ila

especializacién y alto nivel de competencias de sus

colaboradores:

Sistemas de informacion: contar con una
herramienta eficaz es importante para un trabajo y
un control mas eficiente, este punto es critico para
Video Broadcast, ya que el sistema no puede ser
personalizado de acuerdo al requerimiento y

necesidades de la empresa.
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- Inversion en publicidad: Video Broadcast no cuenta
con un area de marketing que se dedique a ver temas

de promocion y publicidad.

Lienzo de la estrategia actual de la empresa

En el Gréafico 7.2 se presenta el lienzo de la situacion actual
de la empresa, en la cual se definene los principales
atributos de Video Broadcast, en donde los aspectos que
valoran los clientes van en el eje “x” y su calificacion en el
eje “y”. De acuerdo a los resultados obtenidos en la grafico
se observa que la curva de valor con mas alto puntaje son el
precio, su experiencia en el rubro, y el compromiso con el
cliente, las cuales se sustentan de acuerdo al analisis
realizado anteriormente y a las entrevistas realizadas a
clientes, que comprueban la percepcion de dichos atributos.
Mientras que el atributo de menor valor para Video
Broadcast es el tema de publicidad y marketing ya que la

empresa no le da mayor valor a inversiones en publicidad.
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Grafico 7.

1: Lienzo de la situacién actual de Video Broadcast
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Elaboracion propia

Lienzo de la estrategia de la industria.

En el Gréafico 7.3 se presenta el lienzo de la situacion actual
de la industria, con la cual se comparan los atributos
actuales de la empresa, luego del analisis se detrmina que
por la similitud de las variables la empresa Telvicom es
considerada el modelo de referencia como industria. Como

se observa en el siguiente grafico
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Grafico 7.2: Lienzo de la situacion actual de la industria
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Elaboracion propia

e Matriz (eliminar, reducir, incrementar, crear)
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Area de marketing

ELIMINAR
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integrales
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Facilidades logisticas
Inversion en publicidad

Fuerza de ventas

Elaboracion propia
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Lienzo de la nueva estrategia considerada.

Considerando la implementacion de una nueva estrategia,
se esperan cambios en el desempefio de Video Broadcast en
el mercado, por lo que se ha preparado un nuevo lienzo
para la empresa, que refleja la situacion esperada. Esta
nueva curva difiere a Video Broadcast de la industria al
permitirle una estrategia intensiva mejorando su fuerza de
ventas e implementando esfuerzos de marketing para

cumplir los objetivos estrategicos definidos.

Grafico 7.4: Lienzo de la nueva estrategia considerada

12
10 i
J e
F
\ /
8 —fm o
N
V4
6
4 \ Py —4— Video Broadcast
h -
= Industria
2 Video Broadcast con E
0
xs) o o & & @ P & &
Q&c} o@b \éo“ &25'\" ‘\é\& & %&;\\o (éb(}o \\i)bfb
& e N < & o R\ ¥
& S @ O o N S R
& ) Q NS Q o < Q
Q > & o A0 b A &
& & o W© G @
& '_‘\,25\ {(.\\C,O &0(, e‘(;\ b\\b q;:b é,\o(‘
‘@‘ +Q® Q@ ) \@5‘ e & @@ &
¢ (_,0(Q \,ob o° N
<&
Elaboracién propia
7.2.2. Matrices de formulacion de estrategias

Las diferentes técnicas para formular estrategias pueden
ser integradas en un modelo de toma de decisiones que
lo divide en tres etapas, permitiendo enfocar la
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definicion de cada una de ellas de acuerdo a los

resultados de los analisis previos al estudio.

La etapa 1, Etapa de los insumos, ha consistido en
recopilar la informacion basica (oportunidades Yy
amenazas externas, fortalezas y debilidades internas y
estudio de la competencia) para ser utilizada en la etapa
de formulacién de estrategias. Ya que es informacion
cuantificada, permitira mayor objetividad en los analisis

posteriores.

La etapa 2, es el momento donde se formulan
estrategias, entendiéndose como adecuaciones que debe
realizar la organizacion entre sus habilidades internas,
recursos, oportunidades y riesgos que se han creado
debido a aquellos factores externos que afectan el

cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Las matrices que se utilizaran para esta etapa son:
Matriz FODA, Matriz PEYEA, Matriz BCG, Matriz IE
y Matriz de la estrategia principal. Estas herramientas
combinan la informacion obtenida anteriormente para

generar estrategias alternativas factibles.
La etapa 3 0 etapa de decision es donde se evaluara de

forma objetiva las estrategias alternativas factibles que

se identificaron en la etapa 2.
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Grafico 7.5: Modelo analitico para formular estrategias
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/

Fuente: DAVID, Fred R. Conceptos de Administracion Estratégica. 92 ed. México D.F.: Pearson, 2003. p. 198.

a. Matriz FODA

Una de las herramientas mas importantes de
adecuacion de las empresas para la generacion de
estrategias es la Matriz FODA. Esta matriz ha
permitido utilizar las fortalezas de Video
Broadcast y tomar ventaja de las tendencias
externas. La empresa tiene debilidades, las cuales
deben ser consideradas dentro del anélisis ya que
puede verse afectada por las amenazas que tiene

el sector.

Producto del andlisis de esta matriz se han
identificado cuatro tipos de estrategias que
relacionan las fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas:
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Tabla 7.1: Matriz FODA

FODA

Fortalezas
Empresa con experiencia y trayectoria, goza de reconocimiento en el
mercado

2 Servicio de post venta con personal altamente calificado y certificado

3 Capital y capacidad de financiamiento
4 Cartera de clientes amplia

5 Representacion de marcas de excelente calidad

6 Rapida capacidad de reaccion y reorganizacion

Debilidades

1 Falta de integracion de las areas con procesos definidos

2 Inexistencia del &rea de RR.HH. y Marketing

3 Fuerza de ventas reducida y concentrada en la gerencia
4 Falta de liderazgo y comunicacion dentro de la empresa

5 Falta de identificacion de los objetivos, misién y vision de la empresa

6 Las ventas y rentabilidad de la empresa sufren fluctuaciones
7 Falta de cultura organizacional

Oportunidades

Crecimiento econémico superior al de EE.UU. Y otras
economias

2 Inflacion controlada
Acuerdos de libre comercio que permiten importacion de
equipos
Equipos disponibles a nivel mundial que dan mayor

capacidad de transmision y calidad de la imagen y audio

5 Mayor cantidad de canales de TV

6 Crece la cantidad de hogares con TV en el Pert

Marco legal impulsa el desarrollo de las
telecomunicaciones

Estrategias FO

Desarrollar soluciones integrales (F1, F2, F3, F4, F4, F5, F6, O5, 06, O7)
(DIVERSIFICACION)

Desarrollar e implementar un servicio enfocado en ofrecer a los
clientes una oferta de valor en calidad y precio (F1, F2, F5, F6, O1, O3,
04, 05, 06) (PENETRACION DE MERCADO)

Evaluar permanentemente nuevas tecnologias, para hacer alianzas con
fabricantes y obtener representacion (F1, F2, F3, F4, F5, F6, O1, O3,
04, 05, 06) (PENETRACION DE MERCADO)

Estrategias DO

Implementar nuevos modelos de procesos de negocio (D1, D3, D4,
D6, D7, 01, 03, 04) (DIVERSIFICACION)

Desarrollar una estrategia de mercado integral, que comprenda la
creacion de una pagina web (D1, D3, D4, D6, O1, O4, O5)
(PENETRACION DE MERCADO)

Formar un equipo de ventas efectivo, bajo el liderazgo del Gerente
General, para tener cobertura nacional y atencion directa a los
clientes (D1, D3, D6, O1, O3, 04, 05, 07) (PENETRACION DE
MERCADO)

Amenazas

1 Desaceleracion econémica que desestimula la inversion

2 Incremento en el tipo de cambio

Las empresas productoras de equipo exigen cuotas para
mantener la representacién en el PerG

Estrategias FA

Implementar un stock de seguridad que garantice una rapida respuesta
a los clientes, cubriendo necesidades de mercados emergentes (F3, F4,
F5, F6, A2, A3) (DESARROLLO DE MERCADO)

Estrategias DA

Implementar el area de gestion humana, buscando retener el talento y
estimular la innovacion (D1, D2, D7, A1, A3) (PENETRACION DE
MERCADO)

Mejorar los controles durante las operaciones para reducir productos
o servicios defectuosos (D1, D4, D6, D7, A1, A3) (RECORTE DE
GASTOS)

Elaboracion propia
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Estrategias FO:

Para el cuadrante FO, se utilizaran las fortalezas
de la empresa aprovechando las oportunidades
externas y se proponen tres estrategias claves:
Desarrollar soluciones integrales para mejorar
precios, desarrollar una oferta de valor a través de
servicios diferenciados que complementen a los
productos y ofrecer a los clientes nuevas
tecnologias a través de la representacion de

nuevas marcas.

Estrategias DO:
Para el cuadrante DO se han planteado tres

estrategias que son factibles para este tipo de
negocio: Implementar nuevos modelos de negocio
que haran los procesos mas eficientes, desarrollar
una pagina web eficiente y que permita entre otras
cosas, medir el nivel de satisfaccion de los
clientes, redisefiar el area de ventas, bajo el
liderazgo del gerente General y buscando ampliar

la cobertura a nivel nacional.

Estrategias FA:

El cuadrante FA cuenta con una estrategia para
mitigar el impacto de una de las amenazas mas
preocupantes de este negocio, la falta de
abastecimiento. En este caso se sugiere

implementar un stock de seguridad que garantice
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b.

una rapida respuesta a los clientes, cubriendo

necesidades de mercados emergentes.

Estrategias DA:
Finalmente en el cuadrante DA se identifican

estrategias que combinan las debilidades de la
empresa con las amenazas a las que esta expuesta
y deben ser prioritarias: Revisar la estructura
organizacional y alinearla a las necesidades del
negocio contando con personas preparadas para
enfrentar los retos de innovacién y dar soporte a
operaciones para mejorar los controles durante las
operaciones para reducir productos o servicios

defectuosos.

Matriz PEYEA

La matriz PEYEA (ver tabla 7.3) es otra de las
herramientas mas utilizadas para identificar
dimensiones internas y externas de la empresa
determinantes para entender su posicion

estratégica y generar estrategias mas eficaces.

Video Broadcast tiene un buen rendimiento sobre
el capital, ha mejorado su indicador de rotacion de
cuentas por pagar, trabaja con clientes de solidez
financiera comprobada por lo que su posicion

financiera se ve consolidada y estd en excelentes
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condiciones de soportar cualquier estrategia que

se plantee en forma razonable.

De igual forma tiene muy buenas oportunidades
que se vienen presentando en la industria y que
pueden ser capaces de utilizar, esto unido a la
estabilidad que estd presentando este sector por

apoyo de los entes gubernamentales.

Finalmente, las ventajas competitivas de
oportunidad de entrega, costo, innovacion y
calidad hacen que se puedan adecuar rapidamente

a definiciones diferentes.

Los puntajes fueron asignados de la siguiente

manera.:

e Para cada una de las variables que integran las
dimensiones FF y FI se les asigné un valor que
varia entre +1 (peor) y + 6 (mejor).

e Para cada una de las variables que integran las
dimensiones EA y VC se les asigno un valor

que varia entre -1 (mejor) y -6 (peor).
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Tabla 7.2: Matriz PEYEA

Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF)

1. Retorno de la inversion Bajo 01 4 6 Alto 2
2. Apalancamiento Desbalanceado 0 1 4 6 Balanceado 5
3. Liquidez Desbalanceado 0 1 4 6 Solido 6
4._ Caplt_al requerido versus capital Alto 0123456 _
disponible Bajo 4
5. Flujo de caja Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alo 5
% 6. Facilidad de salida del mercado Dificil 0 1 2 3 4 5 6 FEacil 2
£ Riesgo involucrado en el negocio Alto 0 1 2 3 45 6 Bajo 4
[+
% 8. Rotacidn de inventarios Lento 0 1 2 3 4 5 6 rapida 5 Prom
% 9. Economias de escala y de experiencia Bajas 0 1 2 3 45 6 Altas 3 4.00
E Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VC)
s L Participacion en el mercado Pequefia 0 1 2 3 4 5 6 Grande 4
:g 2. Calidad del producto Inferior 0 1 2 3 4 5 6 Superior 5
£ 3.Ciclo de vida del producto Avanzado 0 1 2 3 4 5 6 Temprano 4
4. Ciclo de reemplazo del producto Variable 0 1 2 3 4 5 6 Fijo 3
5. Lealtad del consumidor Baja 0 1 2 3 45 6 Alta 4
6. Ut|||z§C|on de la capacidad de los _ 0123456
competidores Baja Alta 2
7. Conocimiento tecnoldgico Bajo 0 1 2 3 45 6 Alta 5 Prom
8. Integracion vertical Baja 0 1 2 3 45 6 Alta 2 222
9. Velocidad de introduccién de nuevos
0 1 23 456 .
productos Lenta Répida 5 378
Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE)
1. Cambio tecnoldgicos Muchos 0 1 2 3 4 5 6 pocos 3
2. Tasa de inflacién alta 0 1 2 3 4 5 6 baja 5
3. Variabilidad de la demanda grande 0 1 2 3 4 5 6 baja 3
4. Rang-rJ-de precios de productos ' 0123456
competitivos amplio estrecho 4
% 5. Barreras de entrada al mercado pocas 0 1 2 3 45 6 muchas 4
X 6. Rivalidad/Presion competitiva alta 0 123 45 6 paja 3 Prom
8 7. Elasticidad de precios de la demanda elastica 0 1 2 3 4 5 6 inelastica 4 -225
§’ 8. Presion de los productos sustitutos alta 0 1 2 3 45 6 baja 4 375
g Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI)
"'é 1. Potencial de crecimiento bajo 0 1 2 3 4 5 6 alto 4
:g 2. Potencial de utilidades bajo 0 1 2 3 45 6 alto 5
‘% 3. Estabilidad financiera baja 0 1 2 3 45 6 alta 3
8- 4. Conocimiento tecnolégico simple 0 1 2 3 4 5 6 complejo 5
5. Utilizacion de recursos ineficiente 0 1 2 3 4 5 6 eficiente 4
6. Intensidad de Capital baja 0 1 2 3 45 6 alta 4
7. Facilidad de entrada al mercado facil 0 1 2 3 4 5 6 dificil 4
8. PrO('juctlwdad / Utilizacion de la . 0123456
capacidad baja alta 3 Prom
9. Poder de negociacion de los productores bajo 0 1 2 3 4 5 6 alto 3 389

Fuente:D’ALESSIO, Fernando. El Proceso Estratégico. Un Enfoque de Gerencia. 2° ed. México D.F.

p. 299-323.
Elaboracion propia

Pearson, 2013.
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Es asi como se obtiene un resultado de (+1.67,
+1.75), la cual se muestra en la siguiente grafica
de la matriz PEYEA.

Posicion Estratéqgica:

Para poder definir las estrategias que, de acuerdo
a la matriz PEYEA se deberia estar enfocando, se
ha trabajado el perfil estratégico considerando los

valores de la matriz:

Grafico 7.6: Perfil estratégico Video Broadcast
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Elaboracion propia

Video

Broadcast se encuentra ubicada en el cuadrante de

Producto de los analisis anteriores,
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C.

perfiles AGRESIVOS donde se recomiendan

utilizar estrategias agresivas tales como:

Estrateqgias intensivas:

e Penetracion en el mercado: buscando
incrementar la participacion en el mercado para
los productos y servicios que ofrece.

e Desarrollo de producto: aumentando las ventas
de productos que ofrezcan mayor calidad,
mejores servicios u ofrecimientos de servicios

NUevos.

Estrateqias de diversificacion:

e Diversificacion  relacionada:  Adicionando
productos o  servicios  distintos  pero
relacionados con los productos de la cartera. De
esta manera se hace sinergia y mejorarian las

ventas.

Matriz Interna Externa

Esta matriz se construye a partir de los puntajes
obtenidos en la Matriz Evaluacion de Factores
Externos (MEFE) y de la Matriz Evaluacién de
Factores Internos (MEFI). El resultado se presenta
en el Grafico 7.7.

Como se puede observar, Video Broadcast se

ubica actualmente en el cuadrante V.
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Esto indica que la prescripcion es retener y

mantener, por lo que se deben adoptar:

Estrategias intensivas:

Penetracion en el mercado: buscando
incrementar la participacion en el mercado para
los productos y servicios que ofrece.

Desarrollo de producto: aumentando las ventas
de productos que ofrezcan mayor calidad,
mejores servicios u ofrecimientos de servicios

nuevos.

Estrategias de diversificacion:

Diversificacion  relacionada:  Adicionando
productos 0  servicios  distintos  pero
relacionados con los productos de la cartera. De
esta manera se hace sinergia y mejorarian las

ventas.
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Puntaje Matriz EFE

3.0

2.0

1.0

Grafico 7.7: Matriz Interna Externa
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Elaboracion propia

d. Matriz Boston Consulting Group

La Matriz BCG permite identificar graficamente
cada una de las divisiones, pero la diferencia
radica en que el analisis se ejecuta en relacion a su
aportacion relativa en el mercado y la tasa de
desarrollo de la industria. Ademas, se identifican
en que cuadrante se encuentran cada una de las
divisiones de la empresa, para asi poder tomar las
medidas necesarias 'y realizar estrategias

convenientes en beneficio de cada division.

Para la realizacion de esta matriz se ha utilizado la
informacién que se presenta en la Tabla 7.4,

donde se incluyen las utilidades por division; su
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intervencion relativa en el mercado y el porcentaje
de crecimiento en la industria, datos que fueron
igualmente obtenidos previa entrevista con el

gerente de la empresa.

Tabla 7.3: Datos para Matriz BCG

. . - . Participacién
Linea de R Ingresos  Porcentaje Utilidades Porcentaje de I. 'pact
Divisién . " relativa en el
productos 2015 de ingresos 2015 utilidades
mercado
Video 1 8,808,980 40.00% 498,922 60.40% 45%
Audio 2 3,303,367 15.00% 93,548 11.30% 60%
T .
ransmision 3 5065164  23.00% 143,440 17.40% 25%
satelital
lluminacion -y, 1761,796  8.00% 26,609 3.20% 25%
escenografia
Conexion 5 1,101,122 5.00% 16,631 2.00% 10%
Servicios de g 1541571 7.00% 34,925 4.20% 5%
soporte
Hardware y 9 440,448 2.00% 12,473 1.50% 27%
periféricos
Total
2,022,449 100.00% 826,547 100.00%

Fuente: Informacion brindada por la Jefa de Contabilidad y el Jefe de Logistica.

Elaboracion propia
Se puede observar que la empresa cuenta con
varias divisiones que se consideran estrella (ver
Gréafico 7.8), en la medida en que tienen una
amplia participacion de mercado, del 25% o maés.
Este es el caso de: (a) video, (b) audio, y (c)
transmision satelital. Estas son las lineas de
negocio  que  representan las  mejores
oportunidades de rentabilidad y crecimiento en el
largo plazo. Por lo tanto, la estrategia que se

puede llevar a cabo es:

170



Estrategia intensiva:

e Penetracion en el mercado: buscando
incrementar la participacion en el mercado para

los productos y servicios que ofrece.
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Grafico 7.8: Matriz BCG de Video Broadcast
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Elaboracion propia
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e.

El producto de servicios de soporte se encuentra
en el cuadrante incognita, por lo cual se debe
decidir fortalecer estos productos a través de una
estrategia intensiva como la de penetracion en el
mercado. Luego se tiene a dos productos tipo vaca
lechera, que son iluminacién y hardware. Estos se
mantienen por la alta participacion de mercado,
ademas porque sirven para ofrecer un paquete
completo a los clientes. En cambio, se recomienda

desinvertir en la linea de negocios conexion.

Matriz de la estrategia principal

Esta matriz permite formular estrategias
alternativas ya que se logra ubicar a la empresa en
uno de los cuatro cuadrantes que valoran en forma
combinada el posicionamiento competitivo de la
empresa y el crecimiento de la industria. El
posicionamiento competitivo de la empresa se
mide por su participacion en el mercado tal como

indica la siguiente tabla:

En la Tabla 7.5 se observa como Video Broadcast
ha ido perdiendo participacion en el mercado,
perdiendo el liderazgo desde el afio 2012. Por lo
que se afirma que su posicion competitiva se ha
debilitado. El  principal  competidor es
TELVICOM.
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Tabla 7.4: Participacion Video Broadcast

Empresa | 2011|2012 | 2013 | 2014 | 2015
VBCAST 47.0| 38.7| 37.5| 30.0| 30.2
TELVICOM | 37.5| 40.6| 444 | 443 | 42.0

Elaboracion propia

En cuanto al crecimiento de las ventas, en el
periodo 2010-2015 estas no han sido superiores al
5% anual, como puede observarse en la siguiente
tabla. Pero luego de una disminucién del 18.5%
en el afo 2014, las ventas se incrementaron en
52.7% en el 2015, superando todos los afos
previos. El problema es lograr que este

crecimiento sea constante.

Tabla 7.5: Ventas e Incremento Video Broadcast 2010-2015

ARos

2010

2011 2012 2013 2014 2015

Cantidad (S/.)

Incremento (%)

21,058,015

19,972,665 18,198,492 18,905,612 15,403,020 22,022,449

-5.20% -8.90% 3.90% -18.50% 52.70%

Elaboraci6n propia

Estas dos condiciones hacen que Video Broadcast
se ubique en el cuadrante Il. Aunque la industria
relacionada a ella esta pasando por un crecimiento
rapido no puede competir con efectividad debido
a

e Falta una mayor penetracion en el mercado

debido a que no cuenta con una fuerza de
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ventas grande ni realizan actividades de
marketing de forma estructurada.

e EIl factor de diferenciacion no es explotado, ni
reconocido por los clientes.

e LOS procesos internos no estan aun
estandarizados ni gobernados por politicas que
le permitan costos mas competitivos y menores

gastos.

Las empresas que se encuentran en este cuadrante

se les recomiendan las siguientes estrategias:

Estrateqias intensivas:

e Penetracion en el mercado: buscando
incrementar la participacion en el mercado para
los productos y servicios que ofrece.

e Desarrollo de producto: aumentando las ventas
de productos que ofrezcan mayor calidad,
mejores servicios u ofrecimientos de servicios

NUEevVos.

Estrateqgias Defensivas:

e Recorte de gastos a través de la reduccion de

costos.
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Tabla 7.6: Matriz de Estrategia Principal

il
*Evalua su enfoque hacia el mercado
*Tiene que modificar su competencia
*Rapido crecimiento en el mercado
*Se requiere de estrategias intensivas
POSICION COMPETENCIA DEBIL

CRECIEMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

|
*Empresa concentrada en mercados y productos
actuales
*Corren riesgos agresivos cuando es necesario
*Excelente posicion estrategica

POSICION COMPETENCIA FUERTE

]

*Compiten en industrias de crecimiento lento,
posicion competitiva muy débil

*Se debe aplicar cambios drasticos y evitar la caida
y posible liquidacion.

*Se debe sacar recursos de los negocios actuales
para dirigirlos a otras areas

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

v

*Compite fuerte en una industria lenta

*Fuerza suficiente para iniciar programas diversificados
con crecimiento prometedor

*Cuentan con grandes flujos de efectivo y poca necesidad
de crecimiento interno

*Pueden constituir empresas de riesgos compartidos

Fuente: DAVID, Fred R. Conceptos de Administracion Estratégica. 92 ed. México D.F.: Pearson, 2003.

Elaboracion propia.

7.3.  Resumen de las estrategias formuladas

Producto de los andlisis de las matrices, se han resumido

aquellas estrategias

que coinciden, las cuales seran

consideradas para ser implementadas en el plan estratégico.

Es asi que se recomienda la implementacion de las siguientes

estrategias:

Penetracion de mercado, desarrollo de producto vy

diversificacion relacionada.
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Tabla 7.7: Resumen de matrices

Estrategias Destacadas

Matriz FODA

Matriz PEYEA

Matriz IE

Matriz BCG Matriz Estrategia Principal

Penetracion de Mercado

Desarrollar e implementar servicios enfocados en
ofrecer a los clientes una oferta de valor diferenciada.

Desarrollar una estrategia de mercadotecnia integral,

que ayude a evaluar el nivel de satisfaccion del cliente,

soportada tecnologicamente con una pagina web
adecuada.

Formar un equipo de ventas efectivo bajo el liderazgo
del Gerente General para tener cobertura nacional y
atencion directa a los clientes.

Reestructuracion organizacional implementando e
impulsando el area de Gestion Humana y Marketing,
buscando retener el talento y mejorar las ventas.

Penetracion en el mercado:
buscando una mayor
participacion en el mercado para
los productos y servicios que
ofrece

Penetracion en el mercado:
buscando una mayor
participacion en el mercado para
los productos y servicios que
ofrece

Penetracion en el mercado: Penetracion en el mercado:
buscando una mayor buscando una mayor
participacion en el mercado para participacion en el mercado para
los productos y servicios que  los productos y servicios que
ofrece ofrece

Desarrollo de producto

Gestionar la representacion de nuevas marcas,
ofreciendo a los clientes las Gltimas tendencias
tecnolégicas.

Desarrollo de producto:
aumentando las ventas de
productos que ofrezcan mayor
calidad, mejores servicios u
ofrecimientos de servicios
nuevos.

Desarrollo de producto:
aumentando las ventas de
productos que ofrezcan mayor
calidad, mejores servicios u
ofrecimientos de servicios
nuevos.

Desarrollo de producto:
aumentando las ventas de
productos que ofrezcan mayor
calidad, mejores servicios u
ofrecimientos de servicios
nuevos.

Desarrollo de mercado

Implementar un stock de seguridad que garantice una
rapida respuesta a los clientes, cubriendo necesidades
de mercados emergentes

Diwersificacion

Desarrollar soluciones integrales

Implementar nuevos modelos de procesos de negocio

Diwersificacion relacionada:
agregando productos o
Sservicios nuevos pero
relacionados con los productos
de la cartera.

Diwersificacion relacionada:
agregando productos o
Servicios nuevos pero
relacionados con los productos
de la cartera.

Diwersificacion relacionada: Diwersificacion relacionada:
agregando productos o agregando productos o
servicios nuevos pero servicios nuevos pero
relacionados con los productos relacionados con los productos

de la cartera. de la cartera.

Defensiva

Mejorar los controles durante las operaciones para
reducir productos o servicios defectuosos

Recorte de gastos: a través de
la reduccién de costos y
activos

Recorte de gastos: a través de
la reduccion de costos y activos

Fuente: DAVID, Fred R. Conceptos de Administracion Estratégica. 92 ed. México D.F.: Pearson, 2003.

Elaboracion propia
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Es asi que se recomienda la implementacion de las siguientes

estrategias, que son de penetracion de mercado, desarrollo de

producto y diversificacion relacionada:

Desarrollar soluciones integrales.

Desarrollar e implementar un servicio enfocado en ofrecer a
los clientes una oferta de valor en calidad y precio.

Evaluar permanentemente nuevas tecnologias, para hacer
alianzas con fabricantes y obtener representacion.
Desarrollar una estrategia de mercado integral, que
comprenda la creacion de una pagina web.

Formar un equipo de ventas efectivo, bajo el liderazgo del
Gerente General, para tener cobertura nacional y atencion
directa a los clientes.

Mejorar los controles durante las operaciones para reducir

productos o servicios defectuosos
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8.

CAPITULO VIII

Seleccion de la estrategia

8.1. Método factores estratégicos claves

De acuerdo al analisis efectuado en el Capitulo anterior de las
matrices formuladas FODA, PEYEA, IE, BCG, Gran Estrategia
y Modelo del Océano Azul, se ha podido evidenciar que las
estrategias claves seleccionadas que se repiten en las matrices y
seran materia de evaluacion posterior son:

e E1: Penetracion de mercado

e E2: Desarrollo de producto

e E3: Diversificacion relacionada

En el siguiente punto, procederemos a evaluar las estrategias

obtenidas teniendo en cuenta los criterios establecidos por

Richard Rumelt*”:

e Congruencia: Las alternativas seleccionadas no deben
presentar objetivos y politicas inconsistentes.

e Concordancia: Las alternativas seleccionadas deben ser una
respuesta facilmente adaptable a los cambios del entorno.

e Ventaja: Las alternativas deben presentar ventajas
competitivas.

e Viabilidad: No deben originar sobrecostos, ni problemas sin

solucioén.

‘" DAVID, Fred R. Conceptos de Administracion Estratégica. México D.F.: Pearson Educacion, 2013. Pg, 302
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8.1.1.

Criterios de seleccion

Luego del analisis efectuado respecto al entorno, el
comportamiento de la competencia y los factores
internos, puede concluirse que Video Broadcast es capaz
de convertirse en lider en la comercializacion y
distribucion de productos y servicios relacionados con
equipos audiovisuales profesionales. Teniendo en
consideracién que la empresa actualmente se encuentra
posicionada en el mercado y en la etapa de crecimiento,
es necesario implementar las estrategias para poder
continuar expandiéndose, pero con costos controlados.
Para esto se toma como base la segmentacion del
mercado bésicamente en dos grupos: (a) el segmento
publico (entidades que pertenecen al estado peruano); y
(b) el segmento de clientes privados (canales de
propiedad privada, y universidades entre otros). Esta
segmentacion ha permitido a la empresa ofertar
propuestas diferenciadas con productos y servicios

relacionados.

Respecto a la oferta dirigida al sector publico, donde se
han tenido clientes durante los 20 afios de trayectoria de
la empresa, se ha venido aplicando una estrategia de
costos accesibles y tecnologia de Gltima generacién con
productos de marcas reconocidas a nivel mundial y un

servicio estandar con personal capacitado y certificado.
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Por otro lado, el segmento de clientes privados Video
Broadcast ha buscado aplicar una propuesta de servicio
con personal altamente calificado y certificado,
impulsado con una estrategia de mercadotecnia integral;
las mismas que incluyen mejoras que la competencia no
ha podido presentar y que es posible ofertar porque
cuenta con personal especialista con muchos afos de

experiencia.
Todo lo anterior hace posible que Video Broadcast sea
una empresa atractiva para aplicar cualquiera de las

estrategias presentadas en el punto anterior:

Tabla 8.1: Relacion de estrategias

Estrategias Abreviado
E1 | Penetracion de mercado Penetracion
E2 | Desarrollo de producto Producto
E3 | Diversificacion relacionada | Diversificacion

Elaboracion propia

8.1.2. Matriz de seleccion

Teniendo en cuenta las consideraciones establecidas en
el punto anterior para las estrategias propuestas, se
procederd a evaluar cualitativamente si se cumplen con

los criterios establecidos por Rumelt:
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Tabla 8.2: Matriz de Rumelt

. . . . _— SE
Matriz de Rumelt ~ Congruencia Concordancia Ventaja  Viabilidad ACEPTA
E1 Penetracion de si Si si si Si
mercado
E2 Desarrollo de producto Si No No Si No
E3 Diversificacion si Si si si si

relacionada

DAVID, Fred R. Conceptos de Administracion Estratégica. 9% ed. México D.F.: Pearson, 2003.

Elaboracion propia
Penetracion de mercado, es una estrategia que pretende
reforzar e incrementar las ventas de Video Broadcast,
atacando principalmente a la segmentacion de empresas
privadas, a través de campafias de mercadotecnia
integral que mejoren su participacion en el mercado,
buscando el liderazgo en el rubro de equipos de audio y

video profesional.

Desarrollo de producto, se pretende incrementar las
ventas a través de la homologacién de nuevos productos
no considerados en las listas del MTC; como se puede
visualizar en la matriz de Rumelt esta estrategia no
cumple con el criterio de concordancia ya que la
adaptacion de productos nuevos a través de la
homologacion depende de la aprobacion del Ministerio
de Transportes y Comunicaciones como ente regulador.
La homologacion de equipos es un procedimiento que
puede ser presentado por cualquier empresa del medio,
lo cual no genera una ventaja estratégica para Video

Broadcast frente a sus competidores.
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Diversificacion relacionada, mediante esta estrategia se
propone la implementacion de un modelo de alianza
estratégica con una empresa relacionada en productos y
servicios a la cadena de Video Broadcast,
compartiéndose de esta manera aspectos importantes
como el liderazgo, beneficios y los riesgos propios del

negocio que se pudieran presentar.

De acuerdo a los resultados obtenidos del analisis de
Rumelt, se puede concluir que la estrategia de desarrollo
de producto queda descartada para su implementacion,
por lo que no sera considerada para las siguientes

evaluaciones.

Luego de la evaluacidon cualitativa de las estrategias
propuestas utilizando los criterios establecidos en la
matriz de Rumelt, se procedera a realizar un analisis
cuantitativo empleando la matriz propuesta por
Thompson y Strickland en su libro “Administracion

Estratégica — Textos y Casos”*:

“ THOMSON, Arthur y STRICKLAND, AJ 111. Administracion Estratégica: Textos y Casos. 132 ed., 2003. p. 330.
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Tabla 8.3: Matriz de seleccién

Elaboracion propia

Los criterios utilizados son:

FACTORES ESTRATEGICOS CLAVE Peso El  |Ponderacionl E3  [Ponderacion
Solidéz financiera 0.2 9 18 10 2
Participacion en el mercado 0.15 10 15 8 12
Rentabilidad 0.15 9 1.35 8 12
Experienciaen el mercado 0.15 7 1.05 8 12
Satisfaccion de clientes 0.2 8 1.6 7 14
Incorporacion de equipos de ltima generacion 0.15 8 1.2 7 1.05

1 8.5 8.05

a) Solidez financiera; se observa que la estrategia que

tiene mayor ponderacion es la diversificacion
relacionada, ya que ante una alianza estratégica la
inversion para su implementacion es menor y los

riesgos que se asumen son compartidos.

b) Participacion del mercado; se observa que la
estrategia que tiene mayor ponderacion es la
penetracion de mercado, teniendo en cuenta que
mediante la implementacion de marketing integral se
aumentaria la participacion en el mercado

principalmente en las empresas del segmento privado.

c) Rentabilidad; se observa que la estrategia con la
mayor ponderacion es la de penetracion en el
mercado, se espera conseguir nuevos clientes que
incrementen los niveles de ventas, utilizando criterios
de marketing para afianzar en el mercado los

productos y servicios ofrecidos por Video Broadcast.
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d) Experiencia en el mercado; se observa que la
estrategia con mayor ponderacion es la
diversificacion relacionada, se espera mejorar los
procesos internos de Video Broadcast mediante la
conformacién de una alianza estratégica con una
empresa que ofrezca productos Yy servicios

relacionados a la cadena de valor.

e) Satisfaccion del cliente; se observa que la estrategia
con tiene mayor ponderacion es la de penetracion de
mercado, se estima que mediante la implementacion
de un software para tracking, los clientes podrian
monitorear en todo momento sus productos, lo que
permitiria poder anticiparse a posibles contratiempos

que generarian reclamos.

f) Incorporacién de equipos de Gltima generacion; se
observa que la estrategia con mayor ponderacion es la
de penetracion de mercado, se pretende generar la
representacion de nuevas marcas reconocidas a nivel

mundial mediante la negocidn con proveedores.
8.2. Método de escenarios
Segun la aplicacion de la matriz utilizada para la seleccion de las

estrategias consideradas, se puede llegar a la siguiente

conclusion:

185



El

E3

8.2.1.

Penetracion de mercado mediante la implementacion de
una estrategia integral de marketing que afiance e
impulse los productos y servicios ofrecidos por Video

Broadcast.

Diversificacion relacionada mediante la implementacion
de una alianza estratégica con una empresa relacionada a

la cadena de valor de Video Broadcast.

Descripcion de escenarios considerados

Los escenarios que se proponen a continuacion tienen un
horizonte temporal de tres afos (2017-2019), de tal
forma que en ese periodo se miden los efectos de la
implementacion de las estrategias. A continuacion se
procedera a comparar el comportamiento de las dos
estrategias bajo escenarios favorables y poco favorables
a fin de identificar cual de ellas es méas conveniente en

términos de rentabilidad para Video Broadcast:

Escenario 1 (al 2019):

Se proyecta que el pais continuara con un crecimiento

macroeconomico estable y favorable, manteniéndose el
nivel de inversion nacional en infraestructura, mejores

accesos Yy educacion.

La produccion nacional continuard expandiéndose, la
demanda por las carreras de comunicaciones en las

universidades se incrementara y con todo ello la
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comercializacion de productos y servicios relacionados

al mercado de equipos audiovisuales crecera.

Por otro lado, el Estado peruano a traves del Ministerio
de Transportes y Comunicaciones continuara la
migracion de las principales productoras y canales de

television hacia la sefial digital.

Las inversiones mineras no se detendran y los mega

proyectos se ejecutaran sin problemas.
En lo social, no se incrementaran los conflictos y
reclamos contra las mineras, esto generard mayor
confianza por parte de inversionistas.

El délar se mantendra estable.

Escenario 2 (al 2019):

El pais continuara con un crecimiento macroeconémico

estable, pero los niveles serd&n menores que en los
periodos anteriores debido a la paralizacion de proyectos
mineros de grandes dimensiones que provocan que

muchos inversionistas se retiren del pais.

Por otro lado, el Estado peruano a través del Ministerio
de Transportes y Comunicaciones finalizara la
migracion hacia la sefial digital, lo que ocasionara la

falta de interés por parte de este sector en continuar
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impulsando la constante renovacion de los equipos de

ultima generacion.
El pais estard afectado por el retiro de importantes
inversiones. Por otro lado, la tasa de empleabilidad

bajara algunos puntos.

El ingreso per cépita continuara creciendo, pero a menor

velocidad.

El délar se mantendra estable.

8.2.2. Comparacion de estrategias con escenarios

Como se presenta en la Tabla 8.1, se pueden sacar las

siguientes conclusiones:

Tabla 8.4: Comparacion de estrategias y escenarios

Escenario 1 Escenario 2
E1 Penetracion de mercado Altamente Poco favorable
favorable
E3 Diversificacion Poco favorable Favorable
relacionada

Elaboraci6n propia

Finalmente, se puede concluir, que la implementacion
de estrategias de penetracion de mercado es mas
favorable en términos de rentabilidad para Video
Broadcast. En especial, si el escenario que se presenta es
el optimista o de amplio crecimiento.
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8.3. Matriz de Planeacion Estratégica Cuantitativa MPCE

El método de la matriz MPCE se ha utilizado para comparar las
estrategias propuestas, basandonos en las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades obtenidas para Video
Broadcast. En la Tabla 8.2 se observa que la primera alternativa,
referida a la penetracion de mercado E1, obtiene el mayor

puntaje, por lo que se recomienda su implementacion.
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Tabla 8.5: Matriz MPCE

E1l E-2 E3
Factores Criticos para el éxito Penetracion de Desarrollo de Diwersificacion
pa mercado producto relacionada
Oportunidades Peso PA CA PA CA PA CA
Crecimiento e,conomlco superior al de EE.UU. Y 007 4 0.28 4 028 4 0.28
otras economias
2 Inflacién controlada 0.07 4 0.28 3 0.21 3 0.21
'Acuerdo.s'de libre c.omeruo que permiten 0.09 4 0.36 2 018 3 027
importacion de equipos
Equipos disponibles a nivel mundial que dan
4 mayor capacidad de transmision y calidad de la 0.13 4 0.52 4 0.52 4 0.52
imagen y audio
5 Mayor cantidad de canales de TV 0.11 4 0.44 4 0.44 4 0.44
6 Crece la cantidad de hogares con TVen el Per( 0.08 4 0.32 3 0.24 2 0.16
Marco Ieggl |mpulsa el desarrollo de las 0.09 4 0.36 4 036 3 027
telecomunicaciones
Amenazas
Pesacg]eramon econdmica que desestimula la 014 4 0,56 5 028 2 0.28
inversion
2 Incremento en el tipo de cambio 0.08 2 0.16 1 0.08 1 0.08
Las empresas productoras de eqmpc.)’exlgen ] 0.07 3 021 4 028 4 028
cuotas para mantener la representacion en el Per(
4 Aumenta la competencia 0.07 3 0.21 4 0.28 4 0.28
1.00
Fortalezas
1 Empresa_ con experienciay trayectoria, goza de 007 4 0.28 3 021 3 021
reconocimiento en el mercado
Ser'v_lmo de post'\_/enta con personal altamente 007 3 021 4 028 4 0.28
calificado y certificado
3 Capital y capacidad de financiamiento 0.07 3 0.21 3 0.21 4 0.28
4 Cartera de clientes amplia 0.10 3 0.30 4 0.40 4 0.40
5 Representacion de marcas de excelente calidad 0.11 4 0.44 3 0.33 4 0.44
6 Rapida capacidad de reaccion y reorganizacion 0.05 4 0.20 2 0.10 2 0.10
Debilidades
Falt_a_de integracion de las areas con procesos 0.06 4 0.24 3 018 3 018
definidos
2 Inexistencia del area de RR.HHy Marketing 0.05 4 0.20 3 0.15 3 0.15
Fuerza_de ventas reducida y concentrada en la 0.09 4 0.36 3 027 3 0.27
gerencia
Falta de liderazgo y comunicacion dentro de la 0.08 4 032 3 0.24 4 032
empresa
F?IF? de identificacion de los objetivos, mision y 007 3 021 3 021 3 021
vision de la empresa.
Las vent-as y rentabilidad de la empresa sufren 0.09 4 0.36 3 027 3 027
fluctuaciones
7 Falta de cultura organizacional 0.09 3 0.27 3 0.27 4 0.36
1.00 7.30 6.27 6.54

(1) El valor ponderado es idéntico al seleccionado en las matrices EFl y EFE
(2) Los puntajes de atractividad (PA) indican el atractivo de la estrategia con respecto al factor clave que se esta analizando

donde: 1=no atractivo, 2=algo atractivo 3= razonablemente atractivo 4= altamente atractivo
(3) Calificacion total (CA)=indica cual es la estrategia mas atractiva

Elaboracion propia
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8.4.

8.5.

Descripcion de estrategia seleccionada

Después de los analisis efectuados, se puede concluir que la

estrategia seleccionada es: “Penetracién de mercado”

Penetracion de mercado, es una alternativa estratégica orientada a
afianzar e impulsar los productos que son comercializados por
Video Broadcast, buscando posicionarlos en el mercado (dentro

de los segmentos de mercado establecidos).

La implementacion de una estrategia de mercadotecnia integral,
es una propuesta adecuada y cuyo desarrollo estaria acompariado
de las siguientes iniciativas:

e Implementar el area de marketing.

Impulsar la fuerza de ventas.

Publicitar la marca en revistas especializadas.

Desarrollar la implementacion de la pagina web.

Alquilar espacios publicitarios en letreros o paneles ubicados

en la via publica.

Descripcion de estrategia contingente

En caso que las condiciones del entorno no sean favorables o que
la estructura interna sufra modificaciones, serd necesario evaluar
si la estrategia adoptada es la dptima para lograr los objetivos
estratégicos. En caso no lo sea, se apelard a la estrategia de

contingencia: “Diversificacion relacionada”
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Esta alternativa busca que Video Broadcast implemente
operaciones que sean competitivamente valiosas para ambas
empresas entre las actividades de su cadena de valor con el
objetivo de mejorar significativamente las ventas actuales,
entregando a los clientes, productos y servicios relacionados
como soluciones integrales a precios competitivamente mas

altos.

Esto implica la implementacion de las siguientes iniciativas

especificas:

e ldentificar posibles aliados estratégicos para el desarrollo de
productos y servicios relacionados.

e Desarrollar soluciones integrales que excedan las expectativas
de los clientes.

e Evaluar permanentemente nuevas tecnologias, para
incorporarlas en el portafolio de las soluciones propuestas.

e Evaluar los procesos internos del aliado para que sean

incorporados a Video Broadcast.

En ambos casos, como parte del Plan estratégico, Video
Broadcast busca conseguir con la implementacion de las
estrategias antes mencionadas mayor rentabilidad, incrementar
sus ventas, mejor posicionamiento en el mercado y satisfacer a

sus clientes.
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CAPITULO IX

Implementacion de la estrategia

Video Broadcast a través de la implementacién de estrategias de
penetracion de mercado busca lograr los objetivos estratégicos de la
empresa que se formularon previamente y que se resumen de la

siguiente forma:

e Objetivo estratégico 1: Lograr una rentabilidad sostenida

e Objetivo estratégico 2: Ser eficientes en costos y gastos

e Objetivo estratégico 3: Incrementar la participacion en el mercado

e Objetivo estrategico 4: Ofrecer a los clientes una oferta de valor
de alta calidad e innovacién en los productos y servicios que
comercialice

e Objetivo estratégico 5: Mejorar la satisfaccion del cliente

e Objetivo estratégico 6: Alcanzar la excelencia operativa

e Objetivo estratégico 7: Potenciar el capital humano

Esto, soportado por una estructura organizacional que le permita
incorporar diversos sistemas de participacion, trabajo en equipo,
conformacion de equipos multifuncionales y participacion de

resultados; concibiendo a los trabajadores como “agentes de cambio”.

9.1. Mapa de la estrategia
La implementacidon de estrategias de penetracion de mercado,
estd enfocada en aumentar sus ventas y su rentabilidad, mejorar

su posicionamiento en el mercado y superar las expectativas de
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sus clientes; a través de mejores esfuerzos en marketing. Todo
esto apoyado por la optimizacion de los procesos, para reducir

los costos operativos y de ventas.

El mapa estratégico es una representacion grafica de los objetivos
que pretende alcanzar Video Broadcast propuestos por el
Directorio, partiendo de las definiciones de la misién, vision, los
objetivos estratégicos y la estrategia planteada para su logro.

Todos estos puntos han sido definidos en los capitulos previos.

Grafico 9.1: Mapa estratégico

Estrategia: Penetracién de Mercado

Lograr una
Rentabilidad sostenida

Lograr costos
mas baios

Perspectiva
Financiera

Aumentar

Incrementar

participacion de

ventas

mercado

Superar las
expectativas del

Ofrecer productos

Perspectiva del diferenciado por la

Cliente innovacion v calidad cliente
Perspectiva de Los Reestructuracién Optimizar los -4 .
— Definir y asignar
organizaciona rocesos
procesos E . funciones bajo la

operacionales

nueva estructura

Capacitacion del
personal en los nuevos
procesos de negocios

Perspectiva del Fortalecer la

cultura

Alineamiento del
personal con el

Aprendizaje

i organizacional
plan estratégico g

Y Crecimiento

Elaboracion propia
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Con el mapa estratégico se busca:

o Reflejar en forma clara y coherente elementos principales de la
estrategia de la empresa.

e Comunicar a la organizacion la interrelacion entre los
elementos que componen la estrategia.

e Transmitir los mensajes claves de la estrategia que tienen
mayor relevancia competitiva y a la cual se le debe dar mayor
dedicacion.

e Gestionar el cambio que significara para la organizacion la
implementacion de las estrategias planteadas ya que se
utilizard para el mejor entendimiento de hacia donde se quiere

llegar.
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9.2. Objetivos especificos segun el mapa de la estrategia

Tabla 9.1: Objetivos Estratégicos y Especificos

N Objetivo Estratégico Objetivo especifico

Lograr rentabilidad  Incrementar el margen bruto en 4% y el margen
1 sostenida operativo 2%

2 Ser eficientes en Incremento de la utilidad operativa en 9%

costos y gastos

Incrementar la
Incrementar las ventas en 5%

3 participacién de
mercado Incrementar Participacion en Lima al 34.63%
Mejorar la informacion ofrecida al cliente
Reducir los tiempos de atencion al cliente
4 Mejorar la

satisfaccion del
cliente Incrementar la atencion para el segmento pablico

Disminuir el porcentaje de reclamos de los clientes en
4.5%

Optimizar los flujos de procesos de negocio
eliminando costos y gastos innecesarios

Alcanzar la excelencia Modernizar la estructura organizacional
operativa

Definir y asignar funciones bajo la nueva estructura

Alinear al personal con el plan estratégico

. . F lecer | ltura organizacional
Potenciar el capital ortalecer la cultura organizaciona
humano

Capacitar al personal en huevos procesos

Elaboracion propia

Los objetivos especificos han sido propuestos teniendo en cuenta
la proyeccién del Directorio de Video Broadcast respecto a la
rentabilidad que espera obtener de la implementacion estrategica.

Asi mismo a cada indicador se le asigna un responsable que
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9.3.

asegure el cumplimiento de cada objetivo, dando el respectivo

seguimiento.

Indicadores para cada uno de los objetivos especificos

La seleccion de los indicadores ha sido realizada, teniendo en
cuenta cinco criterios principales para que puedan proporcionar a
Video Broadcast informacion pertinente y util para el logro de
sus objetivos estratégicos. Los indicadores deberan:

e Ofrecer medidas pertinentes y solidas del progreso hacia las
metas de los objetivos estratégicos del presente plan.

e Ser claros y de facil interpretacién, y servir de base para
comparaciones.

e Ser compatibles en general con el trabajo que se desarrolla en
Video Broadcast y evitar de recargar de manera innecesaria los
equipos multifuncionales.

e Estar basados en normas, recomendaciones Yy practicas
Optimas, las mismas que son de conocimiento del personal y la
empresa en general.

e Ser elaborados a partir de fuentes de datos comprobados,
cuantificables y coherentes, de manera que pueden realizarse

las mediciones a lo largo del periodo de tiempo fijado.

Los indicadores desarrollados se presentan en la Tabla 9.1 y
cubren aspectos como: (a) margen bruto, (b) costo de ventas, (c)
participacion de mercado de Lima, (d) reclamos, (e) flujos

actualizados, (f) colaboradores con funciones definidas vy
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9.4.

asignadas, (g) cantidad de personal capacitado, y (h) cultura

organizacional establecida.

Metas para cada uno de los objetivos especificos

De acuerdo a los objetivos y a los indicadores definidos, se han
planteado metas, teniendo en cuenta las perspectivas financieras,
cliente, procesos, aprendizaje y crecimiento, cada uno de ellos
con sus respectivos indicadores, cuya medicidn en un periodo de
tiempo de tres afios (2017-2019), podra determinar el nivel de
avance de manera semestral y realizar los ajustes que sean

considerados pertinentes.
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Tabla 9.2: Indicadores y metas
(Afios 2017-2019)

. Objetivo . e . Proyectado Metas proyectadas
Perspectiva Bstratégico Objetivo especifico Indicador 2016 i o015 o0s
Lograr Incrementar el Margen bruto (%) 25.27% 26.54% 28.12% 29.99%
0,
rentabilidad margen bruto en 4% _
: y el margen Margen operativo (%) 6.24% 6.41% 9.16% 12.02%
sostenida .
operativo 2%
© - Incremento de la Costo de ventas (S/) 5,593,410 6,078,614 6,730,795 7,574,188
> Ser eficientes en . .
S utilidad operativa en .
= costos y gastos % Gasto operativo (S/) 4,212,170 4,610,509 4,538,486 4,538,486
f=
i -
Incrementar las Crecimiento de ventas 0.50% 350% 4.50% 5.50%
Incrementar la  ventas en 5% (%)
participacion de Incrementar
mercado Participacion en Participacion de mercado  30.35% 31.41% 32.83% 34.63%
Lima al 34.63% Lima (%)
Mejorar la
informacion ofrecida N° de visitas satisfechas 0 50% 70% 95%
al cliente
Reducir los tiempos  Tiempo de atencién al
L. y . P 6 4 4 4
de atencion al cliente cliente (dias)
3 Mejorar la
5 satisfaccion del |ncrementar la
= . N° de entidades publicas
S cliente  atencion para el » P 2 50 50 50
- visitadas
segmento publico
Disminuir el
porcentaje de Reclamos (%) 0.14% 0.10% 0.08% 0.05%
reclamos de los
clientes en 4.5%
Optimizar los flujos
de procesos de
negocio eliminando  Flujos actualizados (%) 0 100% 100% 100%
costos y gastos
4 innecesarios
£
k] Al I
£ e><i2?ez:£i: Modernizar la
§ . estructura Organigrama actualizado 0 100% 100% 100%
2 operativa o
S organizacional
T
Definiry asignar Porcentaje de areas con
funciones bajo la funciones 0 100% 100% 100%
nueva estructura implementadas (%)
Alinear al personal .
o con el plan Cantidad de personal 0 100% 100% 100%
2 o capacitado (%)
S estratégico
E
g
2 Potenciar el lecer la.cul Cantidad d |
. Fortalecer la cultura Cantidad de personal
2 capital humano S . . p 0 100% 100% 100%
< organizacional inducido (%)
=
c
[
S
< - -
Capacitar al personal Cantld_ad de personal 0 20% 0% 100%
en nuevos procesos capacitado (%)

Elaboraci6n propia
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9.5. Iniciativas, responsables y planes de accion

Luego de que se han formulado las metas especificas y los
indicadores que miden la eficacia de la implementacion, es
fundamental identificar las iniciativas que se van a trabajar de
forma individual, asignando las tareas a los principales
responsables implicados. De esta forma se asegura el
seguimiento y cumplimiento de las mismas, lo que en conjunto

conformara el Plan de Accion.
Respecto a los responsables, se plantea una reorganizacion de la

empresa la cual debera alinearse a la cultura de ellos, sus valores,

mision, vision y orden jerarquico.
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Tabla 9.3: Plan de implementacion de estrategias
(Afios 2017-2019)

€n nuevos procesos

capacitado (%)

por
competencias

. Objetivo . e . Proyectado Metas proyectadas .
Perspectiva Estratégico Objetivo especifico Indicador 2016 T e PG Iniciativa Responsable
ncrementar e argen bruto (%, .21% 54% .12% .99%
Lograr I | M b % 25.27% 26.54% 28.12% 29.99%
rengtabilidad margen bruto en 4%
sostenida y el margen Margen operativo (%) 6.24% 6.41% 9.16% 12.02%
operativo 2%
I | Incremento de la Costo de ventas (S/) 5,593,410 6,078,614 6,730,795 7,574,188
g Ser eficientes en utilidad operativa en
§ costos y gastos 9% Gasto operativo (S/) 4,212,170 4,610,509 4,538,486 4,538,486
f=
iT -
Incrementar las Crecimiento de ventas 050% 350% 450% 550%
Incrementar la  ventas en 5% (%)
participacion de Incrementar
mercado  participacionen  Participacion de mercado  30.35% 31.41% 32.83% 34.63%
Lima al 34.63% Lima (%)
Mejorar la Desarrollar
informacion ofrecida N° de visitas satisfechas 0 50% 70% 95% .
. pagina web
al cliente
. . ] » Potenciar el
Reducir los tiempos  Tiempo de atencién al 6 4 4 4 equino de Gerente
de atencion al cliente cliente (dias) uip Tt generaly
4 Mejorar la soporte subgerente
S satisfaccion del Incrementar la
= - A Ne de entidades publicas Fortalecer la
S cliente  atencionparael . . p 2 50 50 50
- visitadas fuerza de ventas
segmento plblico
Disminuir el »
orcentaje de Implementacion )
P Reclamos (%) 0.14% 0.10% 0.08% 0.05% de software para Jefe de Area
reclamos de los trackin
clientes en 4.5% 9
Optimizar los flujos Identificacion,
de procesos de disefio e
negocio eliminando  Flujos actualizados (%) 0 100% 100% 100% implementacion Jefes de Area
costos y gastos de procesos
3 innecesarios estandarizados
c P
= Disefiar e
2 Alcanzar la
£ excelencia Modemizar la implementar el Gerente
2 . estructura Organigrama actualizado 0 100% 100% 100% organigramacon  general y
3 operativa o )
g organizacional la descripcion de  subgerente
a cargos
Definiry asignar Porcentaje de &reas con im Il?alr::lt)aecién
funciones bajola  funciones 0 100% 100% 100% P . Jefes de Area
. de funciones
nueva estructura implementadas (%)
segregadas
Disefio e
Alinear al personal . implementacion Gerente
nti rsonal
° con el plan ca d_ad de persona 0 100% 100% 100% de talleres de general
] o capacitado (%) - P
S estratégico educaciony  Jefes de Area
E entrenamiento
8 Disefio e
N Potenciar el implementacion Gerente
> } Fortalecer la cultura  Cantidad de personal
< capital humano organizacional inducido (%)p 0 100% 100% 100% de "Video general
5 9 Broadcast Te  Jefes de Area
5 Escucha"
£ Identificacion de
Capacitar al personal Cantidad de personal 0 30% 70% 100% capacitaciones Jefes de Area

Elaboracion propia
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9.6. Implementacion de iniciativas

Iniciativa 1: Implementacion de software para tracking

Perspectiva BSC

Clientes

Obijetivo estratégico

Mejorar la satisfaccion del cliente

Obijetivos especificos

Reducir el porcentaje de reclamos

Alcance

Logistica, soporte técnico y ventas

Estrategia de implementacion

Instalar un sistema que permita al
cliente realizar el monitoreo de sus
pedidos.

Accion Contratar un programador S/. 10,000
X 3 meses
Iniciativa 2: Desarrollar una pagina web
Perspectiva BSC Clientes

Obijetivo estratégico

Mejorar la satisfaccién del cliente

Obijetivos especificos

Reducir el porcentaje de reclamos

Alcance

Logistica, soporte técnico y ventas

Estrategia de implementacion

Difundir informacion relacionada a
la empresa, asi como los productos y
servicios que comercializa.

Instalacién de un buzoén de
sugerencias via web

Accion

Contratar un disefiador de pagina
web S/. 5,000 x 1 meses
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Iniciativa 3: Potenciar el equipo de soporte

Perspectiva BSC

Clientes

Objetivo estratégico

Mejorar la satisfaccién del cliente

Objetivos especificos

Reducir el porcentaje de reclamos

Alcance

Soporte técnico

Estrategia de implementacion

Formar especialistas con poca
experiencia para asegurar el know
how

Accién

Contratar practicantes S/. 1,000 x
mes x 3 practicantes (2017-2019)

Iniciativa 4: Identificacion, disefio e implementacidén de procesos

estandarizados

Perspectiva BSC

Procesos

Obijetivo estratégico

Alcanzar excelencia operativa

Obijetivos especificos

Optimizar los flujos de procesos de
negocio eliminando costos y gastos
innecesarios

Alcance

Todas las areas

Estrategia de implementacion

Identificacion y analisis de los
principales procesos de negocio

Accion

Contratar un consultor externo S/.
8,000 x mes x 4 meses (2016)
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Iniciativa 5: Implementar el area de Marketing

Perspectiva BSC

Procesos

Objetivo estratégico

Alcanzar excelencia operativa

Objetivos especificos

Modernizar la estructura
organizacional

Alcance

Gerencia, ventas y marketing

Estrategia de implementacion

Reestructurar el organigrama y
asignar funciones

Accion

Contratar personal especializado en
marketing

Jefe de Marketing S/. 7,000 x mes
(2017-2019)

Practicante: S/. 1,000 x mes (2017-
2019)

Iniciativa 6: Implementar el area de Gestion Humana

Perspectiva BSC

Procesos

Objetivo estratégico

Alcanzar excelencia operativa

Objetivos especificos

Modernizar la estructura
organizacional

Alcance

Gerencia y Gestion Humana

Estrategia de implementacién

Reestructurar el organigrama y
asignar funciones

Accion

Contratar personal especializado en
Recursos Humanos

Jefe de RRHH: S/. 5,000 x mes
(2017-2019)
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Iniciativa 7: Disefio e implementacion de funciones segregadas

Perspectiva BSC

Procesos

Obijetivo estratégico

Alcanzar excelencia operativa

Obijetivos especificos

Definir y asignar funciones bajo la
nueva estructura

Alcance

Todas las areas

Estrategia de implementacion

Reestructurar el organigrama y
asignar funciones

Accioén

Contratar un consultor para el
analisis de puestos

S/. 8,000 x mes x 4 meses (2016)

Iniciativa 8: Disefo e implementacion de talleres de educacion y

entrenamiento

Perspectiva BSC

Aprendizaje y crecimiento

Objetivo estratégico

Potenciar el capital humano

Objetivos especificos

Alinear al personal con el plan
estratégico

Alcance

Todas las areas

Estrategia de implementacion

Fomentar el plan estratégico a los
colaboradores de Video Broadcast

Accion

Contratar especialista en coaching

S/. 6,000 x mes x 1 afio (2017)
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Iniciativa 9: Video Broadcast te escucha

Perspectiva BSC

Aprendizaje y crecimiento

Obijetivo estratégico

Potenciar el capital humano

Objetivos especificos

Fortalecer la cultura organizacional

Alcance

Todas las areas

Estrategia de implementacion

Fortalecer la cultura organizacional
de la empresa buscando la
identificacion del personal, en torno
a la vision, la mision y los valores
que se han creado. Esta es la base
para el trabajo en equipo

Accién

Contratar especialista en coaching

S/. 4,000 x mes (2017-2019)

Iniciativa 10: Identificacion de capacitaciones por competencias

Perspectiva BSC

Aprendizaje y crecimiento

Objetivo estratégico

Potenciar el capital humano

Objetivos especificos

Capacitar al personal en nuevos
procesos

Alcance

Todas las areas

Estrategia de implementacion

Implementacion de un plan de
capacitaciones en base a
competencias y funciones

Accion

Contratar a instituciones
especializadas en los temas definidos
en base a sus competencias.

Maestria S/ 30,000 x 1 persona x afio

Cursos de especializacion tecnica S/
8,000 x 2 personas X afio

60% la empresa, 40% el personal
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Iniciativa 11: Fortalecer la fuerza de ventas

Perspectiva BSC Clientes
Obijetivo estratégico Mejorar la satisfaccion del cliente
Objetivos especificos Incrementar la atencion para el

segmento publico

Alcance Gerencia y ventas

Estrategia de implementacion Ofrecer los productos y servicios que
se comercializan a las entidades del
sector pablico

Accion Contratar 2 ejecutivos de venta
S/2,500 x mes + 20% de comisiones

Tabla 9.4. Presupuesto de Iniciativas

Ne Iniciativas Imersion 1 017 2018 2019 Observaciones
inicial 2016
1{Implementacién de software para tracking
Contratacion de Programador para desarrollo 30,000 - - - | 10000 x 3 meses
2|Desarrollar una pagina web 10,000 - - - | 5000 x1meses
3|Potenciar equipo de soporte
Contratacion de practicantes - 42,000 42,000 42,000 | 1000 x3 practicantes x mes
Capacitacion - - - -
Sueldos - - - -
Identlflce}cmn, disefio e implementacion de procesos 32,000 : B - | 8000 x4 meses
estandarizados
5|Implementar el area de Marketing
Contratacion de Jefe de MKT - 105,000 105,000 105,000 | 7000 x12 meses
Contratacion de practicante - 14,000 14,000 14,000 | 1000 x 12 meses
6|Implementar el area de Gestion Humana
Contratacion de Jefe de RRHH - 75,000 75,000 75,000 | 5000 x 12 meses
7|Disefio e implementacion de funciones segregadas 32,000 - - - | 8000 x4 meses
Disefio e _|mp|ementa0|on de talleres de educacion y : 72,000 B - | 6000 x12 meses
entrenamiento
9|Video Broadcast te escucha - 60,000 60,000 60,000 | 4000 x12 meses méas CS
10| Identificacion de capacitaciones por competencias
L - . p 60% costo Especializacion, de
Identifi t: t t - 1 1 1 '
dentificacion de capacitaciones por competencias, maestrias 8,000 8,000 8,000 $/. 30,000 X1 persona xafio
Identlflca_clon de cf'xp‘acnguonesi pqr . 9,600 9,600 9,600 60% costo Espeuallzacuzn, de
competencias,especializaciones técnicas S/. 8,000 x2 personas xafio
11|Fortalecer la fuerza de ventas
Contratacion de EECC | w0 wzo0 117,000 | - 2000 més 30% variable x
dos EECC
12[Compra de Computadoras y mobiliario Personal Nuevo 20,283 - - - | Compra de PCy mobiliario
Total 124,283 512,600 440,600 440,600

Elaboracion propia
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CAPITULO X

10. Evaluacion

Los proyectos estratégicos deben reflejarse en un presupuesto
estratégico el cual serd monitoreado y auditado periédicamente como

parte del proceso de planeamiento estratégico.
10.1. Evaluacion cualitativa

La evaluacion cualitativa se ha desarrollado en gran parte en los
capitulos anteriores, en la medida en que se confrontaron las dos
posibles estrategias y se seleccion6 una de ellas. En este punto
corresponde determinar si la estrategia escogida cumple con
criterios de factibilidad y consistencia, entre otros que se

explican mas adelante.

10.1.1. Criterios de evaluacion

Los criterios para evaluar la estrategia seleccionada son

los siguientes, los cuales han sido establecidos en base a

la matriz de Rumelt:

e Viabilidad: Indica si es 0 no posible implementar la
estrategia, es decir si no existen impedimentos legales,
organizacionales o de procesos para ejecutarla.

e Concordancia: Mide la capacidad que tiene la
estrategia de lograr los objetivos planteados, usando

los recursos de la organizacion de una manera
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eficiente. Ademas debe generar beneficios a todas las
areas de la organizacion, en el largo plazo.

e Congruencia: En Dbase a los wvalores que se
establecieron para la empresa Video Broadcast se
analiza si esta estrategia cumple con ellos o no.

e Ventaja: Las ventajas competitivas son normalmente el
resultado de superioridad en destrezas, recursos y
reconocimiento del mercado. Lo que se pretende es
lograr una ventaja que sea sostenible en el largo plazo.
Es por ello que se analiza si la estrategia seleccionada
contribuye a que Video Broadcast genere ventaja

competitiva.

10.1.2. Comparacion de la estrategia con los criterios
La comparacion de la estrategia con los criterios se
desarrolla en el Tabla 10.1, donde se confirma que

cumple con los cuatro criterios planteados.
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Tabla 10.1: Evaluacion cualitativa de las estrategias

Criterios

Estrategia de diferenciacion, a través de la
diversificacion, la penetracion del mercado y el
desarrollo de productos y servicios de manera

individual o independiente

Consistencia

Con la estrategia se aprovechan las oportunidades
del entorno, usando las fortalezas que Video
Broadcast tiene. Asi mismo, se ha confirmado que

contribuird a mitigar las debilidades

Factibilidad

Es factible porque la empresa cuenta con un
producto de alta calidad y con acuerdos de
representacion de prestigiosas marcas. Tendra que
mejorar su servicio, a traves de capacitacion al

personal y estructuracion de procesos

Ajuste a valores

Los valores de la organizacién son puntualidad,
responsabilidad, honestidad, respeto, justicia frente
al abuso y la solidaridad. La estrategia propuesta no
atenta contra estos valores, sino que por el contrario

los enaltece y refuerza

Otorga ventaja

Otorga ventaja a la empresa, en la medida en que
podréa diferenciarse de sus competidores,
ofreciendo variedad de marcas de alta calidad, pero
también con buen servicio, al tener un personal

altamente calificado, lo cual es dificil de copiar

Elaboracion propia
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10.2.

Evaluacion financiera de la estrategia

La situacion financiera es considerada como el mejor medio
para medir la posicion competitiva de una empresa y la
principal atraccion para los inversionistas. La evaluacion de
este Plan Estratégico debe tener como base el analisis con el

gue se mide la rentabilidad financiera.

Para ello se estd tomando como referencia inicial el analisis
del periodo 2015 y se evaluaran los indicadores financieros
mas importantes, se realizara el anélisis horizontal y vertical
del estado de resultados y del estado de pérdidas y ganancias
considerando los periodos del 2013 al 2015, lo que utilizara

para la proyeccion de la situacion actual de la empresa (2016).

10.2.1. Proyeccion de estados financieros
La proyeccion de los estados financieros se inicia
con un analisis detallado de la situacion actual. El
directorio y la gerencia general tienen como
responsabilidad la informacion contenida en los
estados financieros de la empresa. Estos son
evaluados con el fin de identificar aquellos
cambios en la organizacion que han tenido
Impacto ya sea positivo 0 negativo en la
rentabilidad y capital, si dispone de los recursos
adecuados para realizar posibles inversiones y si
los datos pueden servir para proyecciones a

futuro.
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Utilidad neta

Video Broadcast cerré el ejercicio 2015 con una
utilidad neta de S/. 826,547 muy superior al 2014

(aflo que presenté un comportamiento atipico)

pero con tendencia a decaer si lo comparamos con
el 2013,

Grafico 10.1: Utilidad neta Video Broadcast
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Elaboracion propia

Ventas

En el afio 2015 se ha visto un crecimiento importante en ventas

comparado con

los afios 2013 y 2014, producto de

la

incorporacion de nuevas lineas actualizadas de algunas marcas

con mayor precio, finalizando el afio con ventas de S/. 22,

022,449. En el 2014 las ventas se vieron afectadas por

devoluciones de mercaderia, principalmente por mermas en

algunos proyectos.
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Grafico 10.2: Ventas Video Broadcast
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Elaboracion propia

Grafico 10.3: Variacion % de las Ventas de Video Broadcast

VARIACION % DE LAS VENTAS 2010-2015
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Elaboracion propia

Costo de Ventas

En el afio 2015 se ha visto un incremento en el costo de ventas

comparado con los afios 2013 y 2014.

Para Video Broadcast los costos de importacién son los que
mayor impacto tienen, debido a que el origen de los productos

que comercializa es en su mayoria importado (ver Tabla 10.2).
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Dentro de la estructura, la oportunidad de mejora se presenta en
los costos de almacenamiento ya que dependen directamente de

los tiempos que se tomen para ejecutar las operaciones.

Grafico 10.4: Costos de ventas de Video Broadcast
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Elaboracion propia
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Tabla 10.2: Estructura de costos de importacion

(proveedor que apila y

embarca la mercaderia)

ITEM Monto
Agenciamiento de
Aduanas (tramites
0.04% del monto CIF (COST,
aduaneros para
o INSURANCE & FREIGHT)
nacionalizar una
mercaderia)
Flete Aéreo: $95.00 (flat) o
USD1.40/KG
Handling (Documentacion):
Agente de carga | ysp25.00
Miami/Lima Carga ) ) ]
_ Handling Origen: USD15.00 o
General no  peligrosa

0.04/KG

Airline Surcharge (gasolina del
avion): USD 10.00 6 USD 0.50/KG
Min USD 15.00

Inventario: USD 7.00 por ingreso

Seguro de Equipos Nuevos

0.25% del monto FOB

Seguro de Equipos Usados

0.425% del monto FOB

Costo de almacenamiento

Por volumen de carga 0.015% del FOB

Fletes para distribucién de

mercaderia

Servicios propios

Elaboracion propia
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Tabla 10.3: Andlisis de costos y gastos de importacion para proyectar

mejoras en la estrategia

ITEM Costo Gasto Definicion
Valor FOB de la c El precio de compra forma parte
importacion del costo de adquisicion
Los desembolsos por transporte
::r:]etgggé?én C forman parte del costo de
P adquisicion
Sequro de Debe formar parte del costo debido
>€g . C a que es un desembolso relacionado
importacion

con la adquisicion

Los derechos antidumping
constituyen multas administrativas
impuestas por INDECOPI cuando
G se comprueba que  existen
distorsiones generadas por practicas
de dumping. Por ende, no forma
parte del costo, sino del gasto

Los aranceles de importacion
mientras no sean recuperables,
forman parte de costo de
adquisicion

El impuesto selectivo al consumo
en la medida que no sea
recuperable también forma parte
del costo de adquisicion.

El IGV no forma parte del costo de
IGV G adquisicion debido a que puede ser
tomado como crédito fiscal

Los desembolsos por manipuleo y
Estiba y desestiba C conteo de la mercaderia importada
deben formar parte del costo

El almacenamiento necesario para
Almacenamiento C tener los bienes a disposicion debe
formar parte del costo.

El flete para trasladar los bienes a
Flete de distribucion G los lugares de entrega es propio y
va directamente al gasto

Derechos
antidumping

Ad-valorem C

ISC C

Elaboracion propia

Gastos operativos

Para el afio 2015 se observa una disminucion de los gastos
operativos a 18.90%. Este comportamiento esta asociado a un

cambio en la estructura de gastos, la cual en el 2014 tuvo un
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mayor porcentaje en gastos administrativos, mientras que en el

2015 el mayor gasto fue el de ventas.

Esto se explica por la implementacién de la politica de pago por
comisiones de venta la cual ha permitido la reduccién del
personal administrativo trasladando sus funciones a la fuerza de

ventas.

Grafico 10.5: Representacidn de los gastos operativos de Video

Broadcast
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Elaboracion propia

Resumen financiero:

En la Tabla 10.4 se compara la evolucion financiera de Video
Broadcast para los afios 2013, 2014 y 2015. Se observa un
incremento en las ventas durante el Gltimo periodo. Sin embargo,
el margen bruto ha decrecido, ubicandose en 25.27% lo que se

explica por un incremento en el costo de ventas.
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En cambio, los gastos sobre ventas disminuyeron en el afio 2015
a 18.9%, menor que los dos afos anteriores. ElI hecho de tener
costos mas elevados que en el afio 2013 hace que el margen
EBITDA para el afio 2015 sea de 6.79%, inferior al del afio en

referencia

Tabla 10.4: Resumen financiero de la empresa
(Afos 2013-2015)

Rubro Ao 2013 Ao 2014 Afio 2015
Ventas Netas 18,905,612 15,403,020 22,022,449
Margen Bruto 33.22% 29.78% 25.27%
Utilidad Bruta 6,280,111 4,586,453 5,565,582
Gasto / Venta 25.94% 29.24% 18.90%
Margen Operativo 7.28% 0.53% 6.37%
Utilidad Operativa 1,375,469 81,990 1,403,715
Utilidad Neta 1,019,653 64,466 826,547
Margen Neto 5.39% 0.42% 3.75%
EBITDA 1,815,992 349,074 1,495,873
Margen EBITDA 9.61% 2.27% 6.79%
Pasivo/Patrimonio 1.49 1.22 0.91
D+A 440,523 267,084 92,158

Elaboracion propia

Principales variables para proyectar:

Para proyectar los estados financieros con y sin estrategias se han
considerado las siguientes variables: Margen bruto, margen
operativo, costo de ventas, gastos operativos y crecimiento de las

ventas.
Los supuestos considerados para las variables anteriormente
mencionadas se resumen en la Tabla 10.5 y se sustentan de la

siguiente manera:
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Las proyecciones sin introducir las estrategias utilizan la
tendencia lineal de los ingresos y se mantienen las demas
condiciones iguales, considerando el comportamiento historico
de la empresa y eliminando la referencia del 2014 que tuvo un
comportamiento atipico. Mientras que para la proyeccion de la
nueva estrategia se han considerado importantes mejoras en linea
con la definicion de los objetivos estratégicos, las metas
asociadas a ellos, la implementacion de iniciativas estratégicas
relacionadas a la gran estrategia de penetracion del mercado y el

logro que puede obtenerse de esto.
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Tabla 10.5: Proyeccidn de las principales variables

Historico Metas proyectadas
INDICADORES Proyectado 2016
2015 2017 2018 2019
Margen bruto sin e (%) 25.27% 25.27% 25.27% 25.27% 25.27%
Margen bruto con e (%) 25.27% 25.27% 26.54% 28.12% 29.99%
Margen operativo sin e (%) 6.37% 6.72% 6.86% 6.95% 7.05%
Margen operativo con e (%) 6.37% 6.15% 6.39% 9.16% 12.02%
Costo de ventas sin e (%) 74.73% 74.73% 74.73% 74.73% 74.73%
Costo de ventas con e (%) 74.73% 74.73% 73.46% 71.88% 70.01%
Gasto operativo sin e (%) 18.90% 18.55% 18.41% 18.32% 18.23%
Gasto operativo con e (%) 18.90% 19.12% 20.15% 18.96% 17.97%
Crecimiento de ventas sin e (%) 0.00% 0.50% 0.50% 0.50% 0.50%
Crecimiento de ventas con e (%) 0.00% 0.50% 3.50% 4.50% 5.50%
Participacion de mercado Lima sin e (%) 30.20% 30.35% 30.35% 30.66% 31.57%
Participacion de mercado Lima con e (%) 30.20% 30.35% 31.41% 32.83% 34.63%

Elaboracioén propia

El sustento de cada supuesto utilizado en los estados financieros con la situacion actual y aplicando la estrategia

se presenta a continuacion.
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10.2.2. Estado de resultados (situacion actual y con la nueva
estrategia)

Situacion actual 2016

En la Tabla 10.6 se presenta el estado de ganancias y
pérdidas proyectado, manteniendo la situacion actual, el
cual se ha desarrollado en base a los siguientes supuestos:

e Las ventas crecen 0.5% al afo, partiendo de las ventas
reales del afno 2015 que fueron S/. 22,022,499. Este
supuesto se mantiene desde el afio 2016 hasta el 2019 y
se sustenta en que se trata de una empresa en crecimiento
cuyo comportamiento historico indica un incremento de
ventas por acciones reactivas propias del mercado en que
opera.

e El costo de ventas se mantiene en el 74.73% de las ventas
para los afios 2016 al 2019. Esto debido a que en el 2015
se ejecutaron las mejoras en los gastos operativos y
considerando que no se estan desarrollando acciones para
disminuirlos por no contar con un plan estratégico que los
ayude a enfocarse en estas reducciones.

e L0os gastos operativos que incluyen a los gastos
administrativos y de ventas se han proyectado entre
18.9% y 18.2% de las ventas para los afios 2016 a 2019.
Esto se sustenta en el comportamiento histérico de los
gastos los cuales son los esperados si se comparan con
empresas de este rubro.

e Por lo anteriormente explicado, el margen bruto y
operativo se mantienen casi constantes para las

proyecciones hasta el 2019.
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e El gasto anual de depreciacion y de amortizacion se ha

calculado en base a la tabla de depreciacion vy
amortizacion de activos de balance del mes de diciembre
del 2015 (Nota 7 y Nota 8 del Balance). En el caso de los
activos fijos se encontré que los mismos estan casi
totalmente depreciados y por lo tanto el gasto anual va en
decrecimiento.

Los gastos financieros son los intereses de las
obligaciones financieras, considerando la tasa de interés
activa en soles que actualmente paga la empresa por
obligaciones de corto plazo.

El impuesto a la renta representa el 30% de la utilidad

neta antes de impuestos.

Tabla 10.6: Estado de ganancias y perdidas, manteniendo la situacion

actual
(Afos 2016-2019)

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS 2015 2016 2017 2018 2019
Ventas 22,022,449 22,132,561 22,243,224 22,354,440 22,466,212
Tasa de Crecimiento 0.50% 0.50% 0.50% 0.50%
Costo de ventas (16,456,867) (16,539,151) (16,621,847) (16,704,956) (16,788,481)
Tasa Crecimiento Costo de Ventas 0.50% 0.50% 0.50% 0.50%
% Costo de Ventas 74.73% 74.73% 74.73% 74.73% 74.73%
Utilidad bruta 5,565,582 5,593,410 5,621,377 5,649,484 5,677,731
Margen Bruto 25.27% 25.27% 25.27% 25.27% 25.27%
Gastos Operativos (4,161,867) (4,105,170) (4,094,909) (4,094,886) (4,094,886)
% GO 18.90% 18.55% 18.41% 18.32% 18.23%
Gs. Administrativos (1,270,172)  (1,270,172) (1,270,172) (1,270,172) (1,270,172)
Gs. de Ventas (2,801,544) (2,801,544) (2,801,544) (2,801,544) (2,801,544)
Iniciativas - - - - -
Depreciacion (88,340) (31,643) (21,472) (21,472) (21,472)
Amortizacién (1,811) (1,811) (1,721) (1,698) (1,698)
Utilidad operativa 1,403,715 1,488,240 1,526,468 1,554,598 1,582,845
Margen Operativo 6.37% 6.72% 6.86% 6.95% 7.05%
Otros ingresos y gastos (137,357) (100,138) (100,138) (100,138) (100,138)
Ingresos financieros 1,039,230 - - - -
Ingresos diversos 11,126 - - - -
Gastos financieros (1,187,713)  (100,138)  (100,138) (100,138) (100,138)
Resultado antes de participaciones 1,266,358 1,388,103 1,426,330 1,454,461 1,482,708
Distribucién legal de la renta 8%  (101,309)  (111,048) (114,106) (116,357)  (118,617)
Resultados antes de impuesto 1,165,049 1,277,054 1,312,224 1,338,104 1,364,091
Impuesto a la renta 30% (338,502) (383,116) (393,667)  (401,431)  (409,227)
Resultado del ejercicio 826,547 893,938 918,557 936,673 954,864
Margen Neto 3.75% 4.04% 4.13% 4.19% 4.25%

Elaboracion propia
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Situacioén propuesta

En la Tabla 10.7 se presenta el estado de ganancias y pérdidas

considerando la implementacién de las iniciativas estratégicas.

Los supuestos que se han considerado para hacer las

proyecciones son los siguientes:

e En el afio 2016 las ventas se incrementaran en 0.5% con
respecto al 2015, considerando el crecimiento natural que ha
tenido la empresa sin haber implementado las estrategias. A
partir del afio 2017, el aumento anual en las ventas sera
progresivo llegando a 5.5% para el afio 2019. Esto se sustenta
por la efectividad que se espera en la aplicacion de las
iniciativas estratégicas basadas en la estrategia de penetracion

e El porcentaje del costo de ventas proyectado para el afio 2016
se ha considerado igual que el 2015 porque aun no se reflejan
las mejoras. Sin embargo, para las proyecciones del 2017 al
2019 se ha utilizado el supuesto de una disminucién del costo
de ventas en 4.7%, producto de las iniciativas estratégicas de
excelencia operativa que permitiran reducir costos.

e El supuesto utilizado para calcular el margen bruto se sustenta
en las mejoras que se obtendran en el costo de ventas como se
menciona en el punto anterior.

e Se esta considerado el supuesto de que los gastos operativos
no superen el 2% con respecto al 2016 y que el porcentaje con
respecto a la venta sea menor que ese afo. Esto debido a que
con la aplicacion de la estrategia se espera incrementar la
eficiencia de sus procesos, ya que se tendran planes cuya

ejecucion se llevara a cabo con personal mas capacitado, con
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procesos mejor diseflados y apoyados en una estructura
organizacional con roles claros.

e Esta mejora en los gastos sustenta la proyeccion del margen
operativo que bordeara el 12 % para el 2019.

e La depreciacion y la amortizacion anual se incrementan
producto de la inversion en mobiliario, equipos de coOmputo y
en el software para tracking.

e Los gastos financieros no sufren ninguna variacion respecto al
escenario sin estrategia debido a que no hay financiamiento
adicional por efecto del planeamiento estratégico.

e El impuesto a la renta se mantiene en 30% de la utilidad neta

antes de impuesto.

Tabla 10.7: Estado de ganancias y pérdidas, incluyendo la
Implementacion estratégica
(Afos 2016-2019)

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS 2015 2016 2017 2018 2019
Ventas 22,022,449 22,132,561 22,907,201 23,938,025 25,254,616
Tasa de Crecimiento 0.50% 3.50% 4.50% 5.50%
Costo de ventas (16,456,867) (16,539,151) (16,828,586) (17,207,230) (17,680,428)
Tasa Crecimiento Costo de Ventas 0.50% 1.75% 2.25% 2.75%
% Costo de Ventas 74.73% 74.73% 73.46% 71.88% 70.01%
Utilidad bruta 5,565,582 5,593,410 6,078,614 6,730,795 7,574,188
Margen Bruto 25.27% 25.27% 26.54% 28.12% 29.99%
Gastos Operativos (4,161,867) (4,232,453) (4,615,029) (4,538,486) (4,538,486)
% GO 18.90% 19.12% 20.15% 18.96% 17.97%
Gs. Administrativos (1,270,172) (1,270,172) (1,270,172) (1,270,172) (1,270,172)
Gs. de Ventas (2,801,544) (2,801,544) (2,801,544) (2,801,544) (2,801,544)
Iniciativas - (124,283) (512,600) (440,600) (440,600)
Depreciacion (88,340) (31,643) (25,992) (21,472) (21,472)
Amortizacién (1,811) (4,811) (4,721) (4,698) (4,698)
Utilidad operativa 1,403,715 1,360,957 1,463,586 2,192,309 3,035,702
Margen Operativo 6.37% 6.15% 6.39% 9.16% 12.02%
Otros ingresos y gastos (137,357) (100,138) (100,138) (100,138) (100,138)
Ingresos financieros 1,039,230 - - - -
Ingresos diversos 11,126 - - - -
Gastos financieros (1,187,713) (100,138) (100,138) (100,138) (100,138)
Resultado antes de participaciones 1,266,358 1,260,820 1,363,448 2,092,172 2,935,564
Distribucion legal de la renta 8% (101,309) (100,866) (109,076) (167,374) (234,845)
Resultados antes de impuesto 1,165,049 1,159,954 1,254,372 1,924,798 2,700,719
Impuesto a la renta 30%  (338502)" (347,986) (376,312)" (577,439)" (810,216)
Resultado del ejercicio 826,547 811,968 878,061 1,347,359 1,890,504

Elaboracion propia
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En el siguiente grafico se compara la utilidad neta esperada para
los afios proyectados, con y sin la implementacion de las
iniciativas estratégicas asociadas a la penetracion de mercado. Se
observa como la diferencia entre estos dos escenarios se
incrementa cada afio, en la medida en que las ventas aumentan y

los costos y gastos se hacen de una forma mas eficiente.

Grafico 10.6: Utilidad neta esperada, con y sin implementacion

estratégica

UTILIDAD NETA SIN Y CON ESTRATEGIA

M Resultado del ejercicio sin estrategia M Resultado del ejercicio con estrategia

1,880,504

1,347,359

36,673

2015 2016 2017 2018 2019

954,864

893,938
811,968
918,557
878,061
9

826,547
826,547

Elaboracion propia

10.2.3. Balance general (situacién actual y con la nueva
estrategia)

Situacioén actual

Se presenta el balance general actual (Tabla 10.8), con
proyecciones para los afios 2016 al 2019 sin estrategia. Se

consideran los siguientes supuestos:
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El monto de efectivo y equivalentes se deriva del flujo de
efectivo que se presentard mas adelante, donde se detallan
los ingresos y egresos de cada periodo.

Las cuentas por cobrar para el afio 2015 se han calculado
en base a un periodo de 141 dias de las ventas que es un
ratio normal para empresas de este giro. Esta se ha
mantenido para los afios proyectados porque muestra una
evolucion favorable en comparacion con el 2013 y 2014.
Las existencias reflejan una rotacion de inventarios de
9.23 veces lo que equivale a 39 dias de existencias. Para
los afios proyectados se utilizara el mismo nimero de
dias.

La depreciacion acumulada y amortizacion de intangibles
se incrementa cada afio, en funcién del monto registrado
como gasto en el estado de ganancias y perdidas.

Los dias de cuentas por pagar son de 67 dias en el afio
2015. Con este indicador se han calculado las cuentas por
pagar de los afios proyectados.

Se proyecta que se va a mantener un saldo de
obligaciones financieras de corto plazo equivalente a lo
detallado en el Balance del 2015 y se mantiene en cada
periodo.

Los tributos por pagar se incrementan cada afio por el
impuesto a la renta y se le resta el monto pagado, el cual

se refleja en el flujo de efectivo de los afios 2018 y 2019.

226



Tabla 10.8: Balance general, manteniendo la situacién actual
(Afios 2016-2019)

BALANCE GENERAL

ACTIVO CORRIENTE

Efectivo y equivalentes de efectivo
Ctas.por cob.Comerciales Terceros
Ctas.por cob.personal, accionistas
Ctas.por cob.diversas relacionadas
Existencias

Servicios y otros cont. por anticipado
TOTAL ACTIVO CORRIENTE

ACTIVO NO CORRIENTE

Act. adquiridos en arrendamiento finan.
Inmueble, maquinaria y equipo
Depreciacion acumulada

Intangibles

Amortizacion de intangibles

TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE

TOTAL ACTIVO

PASIVO CORRIENTE

Tributos y contraprestaciones
Remuneraciones y participaciones por pagar
Cuentas por pagar comerciales terceros
Cuentas por pagar a los accionistas
Obligaciones financieras

Pasivo diferido

TOTAL PASIVO CORRIENTE

PASIVO NO CORRIENTE A LARGO PLAZO
TOTAL PASIVO

PATRIMONIO

Capital

Reservas

Resultados acumulados

Resultado del ejercicio

TOTAL PATRIMONIO

PASIVO Y PATRIMONIO

2015

504,451
8,597,978
441,724
184,717
1,801,040
12,201
11,542,111

1,097,475
513,291

(1,413,336)
18,110

(3,818)
211,722
11,753,833

(488,303)
352,642
3,044,998
593,566
1,763,012
336,973
5,602,888

5,602,888

1,597,227
152,965
3,574,206
826,547
6,150,945
11,753,833

2016

1,796,933
8,640,968
441,724
184,717
1,801,040
12,201
12,877,583

1,097,475
513,291

(1,444,979)
18,110

(5,629)
178,268
13,055,852

(105,187)
362,381
3,060,223
593,566
1,763,012
336,973
6,010,969

6,010,969

1,597,227
152,965
4,400,753
893,938
7,044,883
13,055,852

2017

3,107,505
8,684,173
441,724
184,717
1,801,040
12,201
14,231,360

1,097,475
513,291

(1,466,451)
18,110

(7,350)
155,075
14,386,435

288,481
365,439
3,075,524
593,566
1,763,012
336,973
6,422,995

6,422,995

1,597,227
152,965
5,294,691
918,557
7,963,440
14,386,435

2018

4,154,505
8,727,594
441,724
184,717
1,801,040
12,201
15,321,781

1,097,475
513,291

(1,487,923)
18,110

(9,048)
131,905
15,453,686

401,431
367,690
3,090,902
593,566
1,763,012
336,973
6,553,574

6,553,574

1,597,227
152,965
6,213,248
936,673
8,900,112
15,453,686

2019

5,114,411
8,771,232
441,724
184,717
1,801,040
12,201
16,325,325

1,097,475
513,291

(1,509,395)
18,110

(10,746)
108,736
16,434,061

409,227
369,950
3,106,356
593,566
1,763,012
336,973
6,579,084

6,579,084

1,597,227
152,965
7,149,920
954,864
9,854,976
16,434,061

Elaboracion propia

Situaciéon propuesta

En la Tabla 10.9 se presenta el balance general proyectado
para los proximos afios, considerando la implementacion de
las iniciativas estratégicas cuya inversion total al 2019
asciende a S/.1,518,083.00 En general se han tomado los

mismos supuestos que se detallaron en el punto de situacion

actual, ademaés de los siguientes:

e El incremento del afo 2016 en Activo Fijo es de S/.
20,283.00 por la compra de mobiliario y equipos de
cémputo para el personal permanente, y se considera la

depreciacion

correspondiente  en

los

tres




proyectados; y en intangibles se debe a la inversion
inicial que se registra por la implementacion estratégica y
que equivale a S/. 30,000.00 (implementacion de software
para tracking), considerando la amortizacién que
corresponde para cada uno de los periodos proyectados.
La diferencia de la inversién (S/. 74,000.00) se aplica en
los gastos operativos.

e El resto de la inversion del Planeamiento Estratégico se
distribuye entre gastos de venta y administracion de
acuerdo al cronograma de implementacion de iniciativas

para los préximos tres afios.

Tabla 10.9: Balance general, incluyendo la implementacion estratégica
(Afos 2016-2019)

BALANCE GENERAL 2015 2016 2017 2018 2019
ACTIVO CORRIENTE

Efectivoy equivalentes de efectivo 504,451 1,672,650 2,717,066 4,157,944 5,948,398
Ctas.por cob.Comerciales Terceros 8,597,978 8,640,968 8,943,402 9,345,855 9,859,877
Ctas.por cob.personal, accionistas 441,724 441,724 441,724 441,724 441,724
Ctas.por cob.diversas relacionadas 184,717 184,717 184,717 184,717 184,717
Existencias 1,801,040 1,801,040 1,801,040 1,801,040 1,801,040
Servicios y otros cont. por anticipado 12,201 12,201 12,201 12,201 12,201
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 11,542,111 12,753,300 14,100,149 15,943,480 18,247,957
ACTIVO NO CORRIENTE

Act. adquiridos en arrendamiento finan. 1,097,475 1,097,475 1,097,475 1,097,475 1,097,475
Inmueble, maquinariay equipo 513,291 513,291 513,291 513,291 513,291
Depreciacion acumulada (1,413,336) (1,444,979)" (1,470,971)" (1,492,442)" (1,513,914)
Intangibles 18,110 48,110 48,110 48,110 48,110
Amortizacion de intangibles (3,818) (8,629) (13,350) (18,048) (22,746)
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 211,722 205,268 174,555 148,386 122,216
TOTALACTIVO 11,753,833 12,958,569 14,274,705 16,091,866 18,370,173
PASIVO CORRIENTE

Tributos y contraprestaciones (488,303) (140,317) 235,995 577,439 810,216
Remuneraciones y participaciones por pagar 352,642 352,199 360,409 418,707 486,178
Cuentas por pagar comerciales terceros 3,044,998 3,060,223 3,113,777 3,183,837 3,271,392
Cuentas por pagar a los accionistas 593,566 593,566 593,566 593,566 593,566
Obligaciones financieras 1,763,012 1,763,012 1,763,012 1,763,012 1,763,012
Pasivo diferido 336,973 336,973 336,973 336,973 336,973
TOTAL PASIVO CORRIENTE 5,602,888 5,965,656 6,403,732 6,873,534 7,261,337
PASIVO NO CORRIENTE A LARGO PLAZO - - - - -
TOTAL PASIVO 5,602,888 5,965,656 6,403,732 6,873,534 7,261,337
PATRIMONIO

Capital 1,597,227 1,627,227 1,627,227 1,627,227 1,627,227
Reservas 152,965 152,965 152,965 152,965 152,965
Resultados acumulados 3,574,206 4,400,753 5,212,721 6,090,781 7,438,140
Resultado del ejercicio 826,547 811,968 878,061 1,347,359 1,890,504
TOTAL PATRIMONIO 6,150,945 6,992,913 7,870,973 9,218,332 11,108,836
PASIVO Y PATRIMONIO 11,753,833 12,958,569 14,274,705 16,091,866 18,370,173

Elaboraci6n propia
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10.2.4.

Flujo de efectivo (situacion actual y con la nueva

estrategia)

Situacioén actual

El flujo de efectivo que resulta de la proyeccion de la

situacion actual, sin llevar a cabo la implementacion

estratégica se presenta en la Tabla 10.10. Alli se ha

registrado lo siguiente:

Cobro de las ventas anuales restandoles las cuentas por
cobrar que corresponde al afio anterior (141 dias de
ventas).

Pago de las compras anuales, restandoles las cuentas por
pagar del afio anterior (67 dias).

Pago de gastos financieros se proyecta en funcion al saldo
de la cuenta del Balance.

Los pagos de gastos operativos se proyectan con la
misma regla del proyectado del balance que es 18%. Se
esta excluyendo de este gasto operativo la depreciacion y
la amortizacion.

El pago de distribucion legal de la renta el cual
corresponde al 8% es lo establecido para empresas del
rubro de Video Broadcast.

Cada afio se paga el impuesto a la renta generado en el
periodo previo. Durante los afios 2016 y 2017 no hay
pago de impuestos a la renta porque lo que se habia
producido era un crédito fiscal y no una obligacion por

parte de la empresa.
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Tabla 10.10: Flujo de efectivo, manteniendo la situacion actual

(Afios 2016-2019)

FLUJO DE CAJA

Ingresos

Ingresos por cobranza

Total Ingresos

Pago a proveedores

Gastos Operativos

Gastos Financieros
Distribucion legal de la Renta
Impuesto a la Renta

Total Egresos

Saldo Inicial de Caja

Flujo de Caja de Operaciones
Saldo Final de Caja

2015 2016
22,089,571
22,089,571
16,523,926

4,071,716
100,138
101,309

(20,797,089)

504,451
1,292,482

504,451 1,796,933

2017

22,200,019
22,200,019
16,606,546

4,071,716
100,138
111,048

(20,889,448)

1,796,933

1,310,571

3,107,505

2018

22,311,019
22,311,019
16,689,579

4,071,716
100,138
114,106
288,481

(21,264,019)

3,107,505

1,047,000

4,154,505

2019

22,422,574
22,422,574
16,773,027

4,071,716
100,138
116,357
401,431

(21,462,668)

4,154,505
959,906

5,114,411

Elaboracion propia

Situacion propuesta

Para calcular el flujo de efectivo asociado a la situacion

propuesta, que corresponde a la implementacion estratégica,

primero se detalla la inversion inicial requerida, la cual se

realizara en el afno 2016.

La inversion inicial estd asociada a las iniciativas que se

detallaron en el capitulo anterior y que se presentan en la

siguiente tabla. Los montos que se aprecian entre los afos 2017 y

2019 se registran en cada periodo como gastos y ya han sido

incluidos en el estado de ganancias y pérdidas.
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Tabla 10.11: Inversion y costo de las iniciativas estratégicas

Ne Iniciatives Inwersion | 517 2018 2019 Observaciones
inicial 2016
1|Implementacion de software para tracking
Contratacion de Programador para desarrollo 30,000 - - - | 10000 x 3 meses
2|Desarrollar una pagina web 10,000 - - - | 5000 x1meses
3|Potenciar equipo de soporte
Contratacion de practicantes - 42,000 42,000 42,000 | 1000 x 3 practicantes xmes
Capacitacion - - - -
Sueldos - - - -
Identmcgcnon, disefio e implementacion de procesos 32,000 : ) - | 8000 x4 meses
estandarizados
5|Implementar el rea de Marketing
Contratacion de Jefe de MKT - 105,000 105,000 105,000 | 7000 x 12 meses
Contratacion de practicante - 14,000 14,000 14,000 | 1000 x 12 meses
6/Implementar el area de Gestién Humana
Contratacion de Jefe de RRHH - 75,000 75,000 75,000 [ 5000 x 12 meses
7|Disefio e implementaci6n de funciones segregadas 32,000 - - - | 8000 x4 meses
Disefio e _mplementacmn de talleres de educacion y a 72,000 ) - | 6000 x12 meses
entrenamiento
9| Video Broadcast te escucha - 60,000 60,000 60,000 | 4000 x12 meses mas CS
10(Identificacion de capacitaciones por competencias
o .
Identificacion de capacitaciones por competencias, maestrias - 18,000 18,000 18,000 60% costo Espeaallzaucjn, de
S/. 30,000 x1 persona xafio
Identlflca-clon de c‘ap-almtfalt:lones, pqr . 9,600 9,600 9,600 60% costo Espeuallzacu?n, de
competencias,especializaciones técnicas S/. 8,000 x2 personas xafio
11|Fortalecer la fuerza de ventas
Lo .
Contratacion de EECC - 17000 17000 117,000 | 3 3000 fijo més 30% variable x
dos EECC
12[Compra de Computadoras y mobiliario Personal Nuevo 20,283 - - - | Compra de PCy mobiliario
Total 124,283 512,600 440,600 440,600 1,518,083

Elaboracion propia

Para el flujo de efectivo proyectado, considerando Ila

implementacion estratégica, también se ha tomado en cuenta lo

siguiente:

e EIl egreso por inversion en iniciativa (S/.50,283.00) y el resto
como gasto (S/.74,000.00) en el afio 2016.

e El resto de rubros se trabajaron con la misma metodologia que

en el escenario de mantener la situacion actual.
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Tabla 10.12

: Flujo de efectivo, incluyendo la implementacion

estratégica
(Afios 2016-2019)

FLUJO DE CAJA 2015 2016 2017 2018 2019
Ingresos

Ingresos por cobranza 22,089,571 22,604,767 23,535,572 24,740,594
Total Ingresos 22,089,571 22,604,767 23,535,572 24,740,594
Pago a proveedores 16,523,926 16,775,033 17,137,170 17,592,873
Gastos Operativos 4,195,999 4,584,316 4,512,316 4,512,316
Gastos Financieros 100,138 100,138 100,138 100,138
Distribucién legal de la Renta 101,309 100,866 109,076 167,374
Impuesto a la Renta - 235,995 577,439
Total Egresos (20,921,372) (21,560,352) (22,094,694) (22,950,140)
Saldo Inicial de Caja 504,451 1,672,650 2,717,066 4,157,944
Flujo de Caja de Operaciones 1,168,199 1,044,415 1,440,878 1,790,455
Saldo Final de Caja 504,451 1,672,650 2,717,066 4,157,944 5,948,398

Elaboracion propia

10.2.5.

Proyeccion de flujos

La proyeccion de flujos se construye utilizando los flujos de
efectivo que se presentaron en el punto anterior,
comparando la situacion actual con la implementacion de
las estrategias. EI monto que se ha utilizado es la diferencia
que cada afio se presenta entre los ingresos y los egresos

(ver Tabla 10.13).

Tabla 10.13: Proyeccion de flujos de efectivo

PROYECCION DE FLUJOS DE EFECTIVO 2016 2017 2018 2019

Flujo neto sin las iniciativas estratégicas 1,796,933 3,107,505 4,154,505 5,114,411
Flujo neto con las iniciativas estratégicas 1,672,650 2,717,066 4,157,944 5,948,398
Incremento en el flujo de efectivo -124,283 -390,439 3,439 833,987

Elaboracion propia

El Flujo neto proyectado con las iniciativas para los afios 2016 y 2017 son
menores a los flujos proyectados sin iniciativas para los mismos afios

debido a la inversion en las iniciativas estratégicas implementadas.
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10.2.6. Evaluacion financiera

10.2.6.1 Costo Promedio Ponderado del Capital
WACC
Para el célculo del WACC, hemos hallado el costo de
oportunidad del capital (COK), que es la retribucion que el
inversionista exige por el riesgo que asume al implementar
el planeamiento estratégico, se ha utilizado el método
Damodaran ya que no se encuentra data para el céalculo del

costo de capital directamente en el Perd.

Dado que el proyecto no va a incurrir en financiamiento, se
utiliza para el célculo del Ke, la Beta desapalancada del
sector Telecom Equipment, se le adiciona el multiplicador
del riesgo de la relacion D/E de la empresa y finalmente se
aplica como factor de correccion la inflacion de EEUU vy
Peru de Junio del 2016 (ver tabla 10.14.). Luego se aplica el
costo de la deuda Kd, que de acuerdo a los datos obtenidos
de las notas a los EEFF histdricos de la empresa.

El resultado serd comparado con la TIR para evaluar la

factibilidad del proyecto.
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Tabla 10.14 Calculo del WACC

Concepto Valor Definicion y fuente
0.80 Beta Desapalancada del sector, Telecom Equipment,
Beta (B) ' Damodaran
0.96 Beta apalancada (con la razén D/E de laempresay el
Beta (Be) ' efecto de la tasa impositiva 30%)
. .. 30.00%
Tasa impositiva
Tasa libre de riesgo (Rf) 5.18% 1 gonds 1928-2016, Damodaran
Riesgo pafs 3.15%  promedio Dic1998-Ene2017, BCR

Rendimiento de mercado (Rm) 11.42% gyocks 1928-2016, Damodaran
http://www.es.global-rates.com/estadisticas-

. 0.997%
Inflacion EEUU 0 economicas/inflacion/indice-de-precios-al-
3.500¢ http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Report

Inflacion Peru i e-Inflacion/2016/junio/reporte-de-inflacion-junio-
Kecor EEUU —

Kereal EEUU 10.10%

Kereal Peru 13.25%

Kecor Peru 17.22%

Raz6én E= 77.72%

Razén D= 22.28%

Kd= 6.18%

14.76% Costo promedio ponderado de capital considerando
WACC ' el costo del Equity y de la Deuda

Fuente: NEW YORK UNIVERSITY. Adamodar. [en linea]. NYU, 2016. Microsoft HTML. Disponible en:
http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/histretSP.html.
Elaboracion propia

10.2.6.2 Calculo del VAN
Para calcular el VAN se proyecta el flujo de efectivo y
con la tasa de retorno calculada se traen los flujos a valor
presente. En la Tabla 10.15 se presenta el célculo del

VAN usando los flujos detallados anteriormente y
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descontandolos hasta su valor presente con la tasa de
14.76% que corresponde al WACC.
Tabla 10.15: Célculo del VAN de la implementacion estratégica

VAN 89,938
TIRm 21.73%

Elaboracion propia

Los resultados de la Tabla 10.15 indican que es factible en
términos econdémico - financieros implementar la estrategia
seleccionada, ya que se obtiene un Valor Actual Neto positivo de
S/. 89,938.25.

La Tasa Interna de Retorno (TIR) calculada para el proyecto es
de 21.73% siendo superior a la tasa de retorno exigida por el
accionista para asumir el riesgo de invertir en el plan estratégico.

Esto indica que este proyecto puede aceptarse dado que
operacional como financieramente es factible logrando una buena

rentabilidad y mayor valor para la empresa y los accionistas.

235



CAPITULO XI

11. Conclusiones y recomendaciones
11.1. Conclusiones

Video Broadcast es una de las empresas que lidera el mercado
de la importacion de equipos de audio y video profesional para
los canales de televisidn, produccién de material audiovisual
(peliculas, reportajes) entre otros; cuya tendencia desde los afios
2010 al 2015 ha sido la de mantener su presencia en el mercado
con ventas crecientes y anhela perdurar en el tiempo,
convencidos que sélo sera posible si logran darle a la gestion de

la empresa una vision estrategia definida.

En ese sentido, el presente proyecto ha sido desarrollado con la
finalidad de sentar las bases para lograr tal anhelo, teniendo en
cuenta que se trata de un mercado de gran actividad, con fuertes
barreras de ingreso a nuevos competidores debido al alto nivel
de inversion y personal calificado requerido, situacion que
Video Broadcast ha sabido aprovechar con sus 22 afios de
trayectoria y le ha permitido ofrecer a sus clientes productos y

servicios diferenciados, logrando posicionarse en el mercado.

Las tendencias del entorno muestran una serie de oportunidades
para las empresas dedicadas al rubro, voluntad politica en
generar condiciones adecuadas para su desarrollo las mismas

que se plasman en normatividad y planes que impulsan su
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crecimiento, alentado por la evolucion de producciones locales
y la incorporacion en ellas de tecnologia digital y audiovisual de

ultima generacion.

Del anélisis interno y como parte de la gestion de la empresa, a
lo largo de la interaccién con la Gerencia y el personal
administrativo y de soporte, se puede afirmar que Video
Broadcast presenta una problematica compleja con falta de
identificacion institucional, ausencia de informacion para medir
resultados, duplicidad de funciones, problemas propios por la
falta de un plan estratégico entre otros situaciones que vienen
afectando directamente costos y gastos, viéndose incrementados

por falta de eficiencia operacional.

Teniendo en cuenta las tendencias del entorno y el analisis
interno, el plan estratégico que se esta proponiendo para Video
Broadcast, incorpora la implementacion de iniciativas
orientadas a mejorar las perspectivas financieras, del cliente, de
los procesos y de conocimiento y aprendizaje. Se tendra como
punto inicial la mejora del clima laboral de la empresa buscando
integrar a los colaboradores con el presente plan; mediante la
contratacion de consultores externos se espera realizar el
analisis de puestos y capacidades requeridas a fin de potenciar
el capital humano, teniendo en cuenta que este recurso es el

factor primordial para el éxito.

Del analisis efectuado a las entrevistas realizadas a sus

principales clientes, proveedores y especialistas y basados en la
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vision estratégica con la que cuenta Video Broadcast esta
propuesta esta orientada a mejorar la participacion del mercado
y busca mitigar el riesgo de concentrar toda la fuerza de ventas
en el segmento de empresas privadas, por lo cual se proponen
incitativas que buscar fortalecer las ventas en el segmento de
entidades puablicas; sin descuidar a sus principales clientes del

segmento privado.

Finalmente, la implementacion adecuada de las propuestas
presentadas debidamente controladas por el cuadro de Mando -
Balance Scorecard con indicadores adecuados y alineados con
los objetivos estratégicos de Video Broadcast para el periodo
2017-2019, los mismos que de la mano de la Gerencia General
y sus colaboradores en conjunto de forma integral, asegurara la

obtencién de resultados proyectados para el plan estratégico.

11.2. Recomendaciones

El planeamiento estratégico debe ser realizado y dirigido por los
propios ejecutivos de la organizacion, duefios de los procesos,
especialmente por el Gerente General, implementando las
estrategias propuestas y resolviendo en forma integrada los
problemas que puedan impedir el logro del plan; asi como
fomentando la activa participacién de todos los colaboradores.

La estrategia debe ser revisada cada 6 meses para evaluar su
desempefio permitiendo afirmarla o cambiarla, evaluando de

manera continua sus resultados para retroalimentar a la
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organizacion en general y a la gerencia en particular logrando asi

se tomen las medidas correctivas de una forma eficaz y eficiente.

Analizar cada una de las areas y atender en forma inmediata sus
debilidades internas y crecer en sus fortalezas, consultando

mensualmente el impacto de las mejoras y cambios.

Revisar las definiciones de sus procesos y actualizar los flujos
con las mejores practicas de negocio buscando la excelencia
operativa. Consolidar los procesos en politicas regulatorias que

contribuyan a la gestién integral de los negocios.

Revisar y actualizar la estructura organizacional de Video
Broadcast, asignando correctamente las funciones 'y
responsabilidades de cada persona y area de la organizacion. Para

lo cual se contrataran los servicios de expertos en esta area.

Lograr que la gestion estratégica forme parte de la cultura
organizacional para proyectar sus resultados y metas futuras
reforzando la participacion y compromiso de todos los
colaboradores. Esto se logrard asegurando el entendimiento y el
despliegue en cascada hasta el ultimo colaborador involucrando a
todos en los objetivos planteados, comprometiéndolos en el logro
y capacitdndolos continuamente en los procesos e

involucrandolos activamente con clientes y proveedores.

Afianzar las relaciones con los clientes y proveedores

difundiendo las mejores préacticas obtenidas, producto de la
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aplicacion de las estrategias. Considerarlos socios estratégicos

que apoyaran la gestion en forma conjunta.

Disefiar una pagina web de Video Broadcast que incluya
herramientas e informacion para el acercamiento de los clientes a
la gestion de la empresa. Contendra tutoriales que orienten a los
usuarios en cuanto a los plazos de entrega, estatus de pedidos

entre otros.

Durante la elaboracion del presente Plan Estratégico, se pudo
verificar que no existe un sistema tipo ERP que permita a Video
Broadcast contar con una herramienta para la sistematizacion de
sus principales procesos, debiendo tener en cuenta que esto
involucra un cambio cultural y una transformacion y redefinicion

de los procedimientos de la empresa.
En tal sentido, se recomienda la evaluacion adecuada y posterior

seleccion de un ERP que se ajuste a los procedimientos que

realiza VVideo Broadcast como parte del negocio.
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ANEXOS
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Anexo 1: ENTREVISTA A CLIENTES (1)
Ficha Técnica — Estudio Exploratorio

Objetivos: Recopilar la informacion necesaria para conocer la opinion y
contar con feedback por parte del cliente, con la finalidad de proponer
mejoras en la comunicacion y fluidez de procesos con los clientes.

Metodo: El tipo de técnica usada fue la entrevista a profundidad. Se utilizo
una guia de pautas relacionada.

Fecha y lugar de realizacion: Se llevo a cabo el 07 de junio de 2016, en
las oficinas de América Television ubicado en el distrito de Santa Beatriz.
La entrevista tuvo una duracion aproximada de 30 minutos.

Responsable: La entrevista fue realizada por Veronica Shimabukuro
integrante del grupo de la Maestria en Ciencias Empresariales de la Escuela
de Postgrado de la Universidad San Ignacio de Loyola.

Entrevistado: Marco Maesato — Gerente de Operaciones América
Television

Desarrollo de la entrevista:

1. ¢Podria manifestarnos nuevamente como se llama su empresa y
cual es el rubro al que se dedica?
Cia. Peruana de Radiodifusion — America TV. Es una empresa de
radiodifusion por sefial abierta. Pertenece al grupo EI Comercio e
integra también a Productora Peruana de Informacion S.A.C.,

conocido comercialmente como Canal N.
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¢ Cual cree usted que sean las principales ventajas que Video
Broadcast le ofrece, ya sea a través de sus productos o de los
servicios que le brinda? ¢ Qué es aquello que usted mas valora?
Video Broadcast es una empresa muy sélida y con mucha experiencia
en el rubro de ingenieria y representaciones de marcas que son parte
importante de nuestros sistemas de produccion. Ellos brindan no so6lo
el suministro de equipos sino nos dan garantia, soporte post venta y
asistencia técnica oportuna.

Lo que més valoramos de ellos es su compromiso con el cliente.

Por el contrario ¢cuales considera usted que son los aspectos en
los que Video Broadcast debe trabajar y continuar mejorando?
¢, Como le han afectado en el pasado estos aspectos?

Podria mejorar sus tiempos de entrega manteniendo mayor stock local
de equipos. O también, brindar soporte local pero con préstamo de
equipos durante el tiempo que demora la reparacion, de esta manera
evitaria que tuviéramos algun tipo de retraso en alguna de nuestras

grabaciones de series y/o emisiones en vivo de los noticieros.

.Como suele ser la comunicacion con Video Broadcast?
¢ Considera que los canales son los adecuados? ¢Cual canal de
comunicacion considera usted como mas conveniente y por qué?
¢, Qué propuesta nos podria brindar para mejorar este aspecto?

La comunicacion es bastante fluida y &gil, sea con el area que
corresponda. Los contactamos para ventas, para soporte 0 para
procesos de entregas de ordenes colocadas. Esto se hace basicamente
por teléfono o correo electronico, y de forma directa con las personas

indicadas.
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10.

¢ Considera que Video Broadcast le ofrece un valor afiadido frente
a las propuestas de otros proveedores? ¢Por quée?

Por su servicio y soporte local. Ellos asumen toda la responsabilidad
de la atencién durante la garantia de los equipos, y posteriormente, se
encargan de las actualizaciones. Cuentan con personal debidamente
calificado. De esta forma, nosotros no tenemos que lidiar con temas de

aduanas o con comunicaciones al extranjero.

¢Recomendaria Video Broadcast a otras organizaciones? ¢Por
qué?

Si, por su confiabilidad, seriedad y conocimiento

¢ Cuenta con alguna base de datos o registro de proveedores?
Si. Todos nuestros proveedores han sido sometidos a procesos de

homologacion para poder calificar como tales.

¢, Como elige a sus proveedores?
La empresa solo trata con empresas debidamente constituidas,

formales y con respaldo.

¢,Cuales son los criterios que utilizan?
Los procesos de homologacion verifican y califican aspectos tales
como  situacion  contable-financiera, laboral, de  gestion,

responsabilidad social y ambiental.

En paralelo ¢mantienen ustedes relaciones comerciales con
empresas competidoras o sustitutas a Video Broadcast?
Si
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11. ¢Por qué?
Porque no es posible que una sola empresa pueda tener la
representacion de todas las marcas existentes ya que son competencia
entre ellas. De esta forma nos aseguramos poder optar por las mejores

soluciones tecnoldgicas en el momento de llevar a cabo un proyecto.

12. ¢Cbémo visualiza la relacién entre su empresa y Video Broadcast
de aqui a cuatro afos?
Considero que no ha de cambiar mucho o nada, ya que contamos con
una serie de equipos de marcas que son representadas exclusivamente

por ellos.
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ENTREVISTA A CLIENTES (2)
Ficha Técnica — Estudio Exploratorio

Objetivos: Recopilar la informacion necesaria para conocer la opinion y
contar con feedback por parte del cliente, con la finalidad de proponer
mejoras en la comunicacion y fluidez de procesos con los clientes.

Metodo: El tipo de técnica usada fue la entrevista a profundidad. Se utilizo
una guia de pautas relacionada.

Fecha y lugar de realizacidn: Se llevd a cabo el 19 de agosto de 2016, en
las oficinas de Sede Studio 214 Campus de Monterrico. La entrevista tuvo
una duracion aproximada de 30 minutos.

Responsable: La entrevista fue realizada por Mary Carmen Leon
integrante del grupo de la Maestria en Ciencias Empresariales de la Escuela
de Postgrado de la Universidad San Ignacio de Loyola.

Entrevistado: Luis Narro — Coordinador de Sede Studio 214, Universidad
de Ciencias Aplicadas, UPC.

Desarrollo de la entrevista:

1. ¢Cudl cree usted que sean las principales ventajas que Video
Broadcast le ofrece, ya sea a través de sus productos o de los
servicios que le brinda? ¢ Qué es aquello que usted mas valora?
Definitivamente la calidad de equipos que comercializan, debido al
respaldo de las representaciones que manejan y el Servicio Post
Venta.
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Por el contrario ¢cuales considera usted que son los aspectos en
los que Video Broadcast debe trabajar y continuar mejorando?
¢, Como le han afectado en el pasado estos aspectos?

Los tiempos de entrega de la mercaderia, muchas veces, las proformas
que nos envian, indican una fecha de entrega que no se cumple;
sabemos que la mayoria de equipos son importados, y al ser
importados los tiempos de entrega se pueden extender, ya se nos ha
sido explicado que las demoras muchas veces son por parte de fabrica,
dado que ellos entran a produccion una vez recibido los pedidos; pero
si bien es cierto, los equipos pueden demorar, los repuestos para
reparar diferentes equipos de audio y video ya adquiridos antes,
podrian tenerlos y evitar retrasos 0 suspension de tareas ya

programadas con nuestros alumnos del &rea de comunicaciones.

cComo suele ser la comunicacion con Video Broadcast?
¢ Considera que los canales son los adecuados? ¢Cual canal de
comunicacion considera usted como mas conveniente y por qué?
¢, Qué propuesta nos podria brindar para mejorar este aspecto?

Los canales de comunicacién que empleamos son correo electrénico y
llamadas telefénicas los cuales nos parecen efectivos. Creo que
podriamos utilizar video llamadas o teleconferencias cada cierto
tiempo para tener status de nuestras ordenes y/o alguna actualizacion

que Video Broadcast considere necesario que debamos saber.
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¢ Considera que Video Broadcast le ofrece un valor afiadido frente
a las propuestas de otros proveedores? ¢Por quée?

Es el servicio post venta, porque no dejan de atendernos o dar
soluciones a los problemas que se pueden presentar en la
implementacion o instalacion de sistemas 0 equipos.

¢Recomendaria Video Broadcast a otras organizaciones? ¢Por
qué?

Si, porque es una empresa responsable y cumple con lo que ofrece.

¢ Cuenta con alguna base de datos o registro de proveedores?
Si.

¢ Como elige a sus proveedores?

Usualmente son empresas que el equipo de logistica de la Universidad
ha seleccionado mediante el cumplimiento de ciertos requisitos, los
proveedores estan debidamente homologados, segun las exigencias de

nuestra institucion.

¢ Cuales son los criterios que utilizan?

Los criterios o requisitos que utilizan son los que conocemos.
En paralelo ¢mantienen ustedes relaciones comerciales con

empresas competidoras o sustitutas a Video Broadcast?
Si
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10. ¢Por qué?
Porque las compras las define el equipo de logistica de la universidad
y en ocasiones se selecciona la mejor oferta econémica que no

necesariamente cuenta con el mejor respaldo post venta.

11. ¢Como visualiza la relacion entre su empresa y Video Broadcast
de aqui a cuatro afios?
Consideramos que la relacion seguird y serd mas solida en vista de los
proyectos de expansion de la Universidad y que esperamos contar con
el apoyo de Video Broadcast como proveedor de las soluciones

audiovisuales.
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ENTREVISTA A CLIENTES (3)
Ficha Técnica — Estudio Exploratorio

Objetivos: Recopilar la informacion necesaria para conocer la opinion y
contar con feedback por parte del cliente, con la finalidad de proponer
mejoras en la comunicacion y fluidez de procesos con los clientes.

Metodo: El tipo de técnica usada fue la entrevista a profundidad. Se utilizo
una guia de pautas relacionada.

Fecha y lugar de realizacidn: Se llevd a cabo el 10 de agosto de 2016, en
las oficinas de IRTP ubicado en el distrito de Santa Beatriz. La entrevista
tuvo una duracion aproximada de 30 minutos.

Responsable: La entrevista fue realizada por Veronica Shimabukuro
integrante del grupo de la Maestria en Ciencias Empresariales de la Escuela
de Postgrado de la Universidad San Ignacio de Loyola.

Entrevistado: Cesar Otero — Jefe Técnico de Instituto Nacional de Radio y
TV del Pera.

Desarrollo de la entrevista:

1. ¢Cual cree usted que sean las principales ventajas que Video
Broadcast le ofrece, ya sea a través de sus productos o de los
servicios que le brinda? ¢ Qué es aquello que usted més valora?
Las ventajas: Ofrece productos de alta calidad, muy confiables, puede
abastecer toda la linea necesaria para la produccion y emision de
television, lo méas destacable es la velocidad de respuesta en la
atencion pre y post venta con resultados excelentes, la calidad de
servicio es muy bueno, sino tiene representacion sobre un producto

especifico, se esmera en encontrar y ofrecer una solucién igual o
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mejor, siempre nos ofrece soluciones, para Video Broadcast no existe

“el no se puede”.

Por el contrario ¢cuales considera usted que son los aspectos en
los que Video Broadcast debe trabajar y continuar mejorando?
¢, Como le han afectado en el pasado estos aspectos?

Ninguno.

.Como suele ser la comunicacion con Video Broadcast?
¢ Considera que los canales son los adecuados? ¢Cuéal canal de
comunicacién considera usted como mas conveniente y por qué?
¢, Qué propuesta nos podria brindar para mejorar este aspecto?

La comunicacion es muy amigable, intercambia mucha informacion,
propone soluciones, los canales de comunicacién son via correo
electronico en una primera instancia, reuniones para encontrar la
solucion final y mas adecuada de acuerdo a las necesidades y
conexion via telefonica si queda alguna duda en las opciones

anteriores.

¢ Considera que Video Broadcast le ofrece un valor anadido frente
a las propuestas de otros proveedores? ¢Por qué?
El valor afadido de Video Broadcast es la solucién inmediata,

respaldo técnico 24/7 en cualquiera de sus marcas representadas.
¢ Recomendaria Video Broadcast a otras organizaciones? ¢Por

qué?

Si, por la calidad de servicio post venta y productos.

251



10.

11.

¢ Cuenta con alguna base de datos o registro de proveedores?

Si, se tiene una relacion de proveedores.

¢, Como elige a sus proveedores?
Los proveedores son representantes de marcas importantes, por
ejemplo se eligen 3 productos similares de 3 proveedores diferentes,

compra.

¢,Cuales son los criterios que utilizan?
Se evalla las prestaciones, se analiza el costo beneficio, se procede a

las licitaciones y convocatoria.

En paralelo ¢mantienen ustedes relaciones comerciales con
empresas competidoras o sustitutas a Video Broadcast?

Si se mantienen.

¢Por qué?
Porque las otras empresas también tienen productos de alta calidad y

no solo usamos marcas representadas por Video Broadcast.

¢ Como visualiza la relacion entre su empresa y Video Broadcast
de aqui a cuatro afos?

La empresa mantiene una buena relacion desde hace mas de 10 afios,
tal vez pueda mejorar con otra clase de servicios adicionales y no solo
en la venta o servicio post venta, diversificar la marca de Video
Broadcast seria un punto esencial para una mayor crecimiento y aun

mejor posicionamiento dentro del mercado.
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Anexo 2: ENTREVISTA A NO CLIENTE (1)
Ficha Técnica — Estudio Exploratorio

Objetivos: Recopilar la informacion necesaria para conocer la opinion
relacionada al sector desde el punto de vista de un especialista no cliente,
con la finalidad de proponer mejoras en los productos y servicios ofrecidos
por Video Broadcast en el mercado peruano.

Meétodo: El tipo de técnica usada fue la entrevista a profundidad. Se utilizo
una guia de pautas relacionada a la tendencia y limitaciones que presenta el
sector, lo que permitird obtener la opinion de personal especialista no
cliente.

Fecha y lugar de realizacidn: Se llevo a cabo el 29 de agosto de 2016, en
una de las oficinas del area de Imagen Institucional de la UGELO5. La
entrevista tuvo una duracion aproximada de 45 minutos.

Responsable: La entrevista fue realizada por Eduardo Martin Vigo Catter
integrante del grupo de la Maestria en Ciencias Empresariales de la Escuela
de Postgrado de la Universidad San Ignacio de Loyola.

Entrevistado: Cristian Giraldo Ortiz — Especialista del Area de Imagen

Institucional de la UGELO5 y Director en Beehive Consulting.

Desarrollo de la entrevista:

1. En su experiencia en el sector de la television peruana ¢Cdomo
describiria la tendencia de este sector? Cree Ud. que hay mayor
inversion en la calidad de producciones nacionales.

Ultimamente la produccién nacional ha crecido debido a su
desempefio y modernizacion en sus libretos, los cuales se han

adecuado a la realidad nacional y del dia a dia de los ciudadanos.
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Con el inicio de dos importantes alianzas: la de Frecuencia Latina con
Tondero Films y América Television con la productora argentina
Telefé notamos la gran apuesta por la produccion nacional, ya que con
esta Ultima productora argentina, trae innovacion en calidad de lo que
requiere la television en el pais.

De ese afo en adelante, los ingresos publicitarios casi se duplicaron,
pasando de US$185 millones a US$352 millones. Alberto Cabello,
director gerente de Métrica y ex gerente de varios canales, lo resume

como el salto de un sombrio panorama de televisoras.

¢ Piensa que el puablico peruano esta siendo cada vez mas exigente
en cuanto a calidad de imagen?

No solo en la calidad de imagen, sino en la calidad de contenidos,
aunque el sector més vulnerable aun se ve influenciado por programas
de bajo calibre o de contenido pobre, que por ser programas con bajo
contenido de informacién pero altamente rentables tratan de
mantenerse activos y motor del pensamiento juvenil de clases sociales
vulnerables.

Si bien hace ya hace mas de 4 afios aproximadamente, la sefial de la
television peruana es digital y puede ser captado en HD con cualquier
antena convencional, el mayor indice de uso de sefial es por medio de
cable de los distintos operadores haciendo uso de decodificadores de
sefial, para tener una mejor calidad de imagen de los programas de

mayor recurrencia.
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¢Cual es la importancia de la TDT, cuando seria el apagon
analogico? ¢Estan preparados para el apagon analogico? ¢Le
parece adecuado los plazos establecidos por la MTC?

La Television Digital Terrestre (TDT) es el resultado de la aplicacion
de la tecnologia digital a la sefial de television, para luego transmitirla
por medio de ondas hercianas terrestres, es decir, aquellas que se
transmiten por la atmdésfera sin necesidad de cable o satélite y se
reciben por medio de antenas UHF convencionales.

El "apagon analdgico™ para iniciar era de TV digital en Peru se dara en
el 2020. Se trata del primer punto de quiebre en la esperada transicion
de las transmisiones de television de sefial analdgica a sefial digital.
Actualmente mas del 80% de hogares ya cuentan con televisores
digitales, con lo que nos lleva a la conclusion, que el Per( ya esta

preparado para el cambio.

Con la experiencia que posee en el sector ¢{Qué propuesta de valor
considera que podria ser clave y que seria apreciada por los
usuarios?

Mejorar el contenido y la calidad de los mismos, hacer que televidente
forme parte de las innovaciones y que las empresas acepten una mejor

calidad en cuanto a imagen y sonido.

¢Como usted describiria la demanda actual de equipos
profesionales de video, teniendo en cuenta su experiencia en este
sector?

La tecnologia va de la mano con las nuevas tendencias en produccion

y no ha pasado desapercibido lo ultimo en tecnologia de punta,
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haciendo cada vez maés facil el manejo de ellas para tener una buena
produccion y puesta final de escena.
La mejora de calidad de imagen y de audio ha logrado hacer que las

producciones sean mas realistas y originales.

¢ Cuales son los equipos de audio y video profesional, cuyas

marcas considera usted son las mas representativas o son de su

preferencia? ¢Porque?

e Nikon D5 — D7200 por la nitidez de las tomas debido al buen
desempefio de fotogramas

e  Sony Handycam Profesional 4K AX1 porque su formato 4k logra
un realismo en las tomas, dando buena tonalidad tanto en

contraste como en luminosidad, 3840 x 2160 px.

¢, Cual es el tiempo de respuesta que actualmente manejan con sus
proveedores y cudl seria el tiempo 6ptimo?

El tiempo de respuesta es mayor a dos dias y uno por la premura del
trabajo requiere que la respuesta sea inmediata y de preferencia online

para asi poder lograr satisfacer la necesidad de los usuarios.

¢,Cual es el tiempo de duracion aproximado de los equipos que se
utilizan. Cada cuanto se debe realizar el mantenimiento de los
equipos, lo realiza la misma entidad canal o es un servicio
tercerizado?

Mayormente el mantenimiento se trata de hacer en la misma empresa
donde se adquirio el equipo, ya que estan dentro de la garantia de
compra o0 se confia en la calidad del servicio que brindan y post
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servicio. Logrando obtener piezas originales y un mantenimiento
profesional.

El tiempo de duracién de los equipos es aproximadamente de 2 afios,
dependiendo de los requerimientos que uno como empresa vea en la

demanda de los contratistas o usuarios.

Finalmente, con la experiencia que posee en el sector ¢Queé
recomendaciones podria brindar a aquellas empresas que deseen
invertir en este rubro?

Brindar buena asesoria y capacitacion en uso de nuevas tecnologias,
un post compra de calidad y que puedan darte la solucién inmediata
ante alguna eventualidad, fidelizar a los clientes y poder dar tips de
uso que uno muchas veces desconoce, ya que estos son capacitados
por la misma fabrica y no siempre esta en el manual de uso.

Contar con una amplia gama de accesorios (lentes, tripodes, etc).
Contar con un servicio online de asesoria y consultas, asi como
consejos en las redes sociales, para el buen uso de los equipos.

Crear talleres orientados a profesionales.
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ENTREVISTA ANO CLIENTE (2)
Ficha Técnica — Estudio Exploratorio

Objetivos: Recopilar la informacion necesaria para conocer la opinion
relacionada al sector desde el punto de vista de un especialista no cliente,
con la finalidad de proponer mejoras en los productos y servicios ofrecidos
por Video Broadcast en el mercado peruano.

Meétodo: El tipo de técnica usada fue la entrevista a profundidad. Se utilizo
una guia de pautas relacionada a la tendencia y limitaciones que presenta el
sector, lo que permitird obtener la opinion de personal especialista no
cliente,

Fecha y lugar de realizacidn: Se llevo a cabo el 19 de agosto de 2016, en
una de las oficinas de Panamericana Television ubicado en el distrito de
Santa Beatriz. La entrevista tuvo una duracién aproximada de 45 minutos.
Responsable: La entrevista fue realizada por Veronica Shimabukuro
integrante del grupo de la Maestria en Ciencias Empresariales de la Escuela
de Postgrado de la Universidad San Ignacio de Loyola.

Entrevistado: Angel Santacruz — Gerente Técnico de Panamericana

Television.

Desarrollo de la entrevista:

1. En su experiencia en el sector de la television peruana ¢Como
describiria la tendencia de este sector? Cree que hay mayor
inversion en la calidad de producciones nacionales.

La tendencia es positiva, ya que hay mayor cantidad de canales de
television. Cada region del pais cuenta con sus propios canales de TV,
a nivel de DHF y UHF.
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Hay mayor inversion, ya que el auge de la economia peruana ha hecho
que la television pase del sistema analogo al SD y HD en forma

simultaneo (simulcast).

¢Piensa que el publico peruano esta siendo cada vez mas exigente
en cuanto a calidad de imagen.

Si, son cada vez més exigentes porque cuando la gente empieza a ver
la imagen en alta definicién se acostumbra a ver esa calidad de

Imagen, exigen mejor calidad.

¢Cual es la importancia de la TDT, cuando seria el apagon
analogico? ¢Estan preparados para el apagdon analogico? Le
parece adecuado los plazos establecidos por la MTC?

Es importante porque puede emitir tres sefiales: HD, SD y ONESEG
sin costo adicional y ver la sefial de buena calidad y de todos los
canales que se estan emitiendo en Lima. En cuanto a los canales de
Television si estdn preparados para el apagon analdgico, ya que
actualmente hay canales de television que transmiten en simulcast, en
digital y analogo; sin embargo el publico no esta preparado, ya que no
todos tienen pueden acceder a un televisor digital.

No son reales los plazos establecidos, en especial porque en el
Gobierno de Ollanta Humala no se dio importancia al avance de la

television digital.
Con la experiencia que posee en el sector ¢Qué propuesta de valor

considera que podria ser clave y que seria apreciada por los

usuarios?
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Poder pasar varios canales de television de buena calidad en SD y HD

para que los que no tengas recursos puedan acceder a estos.

¢Como usted describiria la demanda actual de equipos
profesionales de video, teniendo en cuenta su experiencia en este
sector?

La demanda actual es positiva, ya que todos los canales estan
adquiriendo nuevos equipos porque todo el material que se tenia
anteriormente en anadlogo se estan digitalizando, lo que lleva a la
necesidad de comprar mas equipos como camaras, servidores,

archivamiento, cintas opticas, etc.

¢Cuales son los equipos de audio y video profesional, cuyas
marcas considera usted son las mas representativas o son de su
preferencia? ¢Por que?

En camaras la marca SONY y Grass Valley, en micréfonos,
Sennheiser, en sistemas de automatizacion de noticias la marca AVID,
los switchers de video ROSS, estas son las que han entrado con mayor

fuerza al mercado nacional y no se malogran facilmente.

¢, Cual es el tiempo de respuesta que actualmente manejan con sus
proveedores y cual seria el tiempo 6ptimo?

El tiempo de respuesta que actualmente se maneja es de 30 a 45 dias.
Si es optimo porque los productos se compran a pedido, por lo cual

hay que considerar el tiempo de envioé y desaduanaje.
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¢, Cual es el tiempo de duracion aproximado de los equipos que se
utilizan? ¢Cada cuanto se debe realizar el mantenimiento de los
equipos, lo realiza el mismo canal o es un servicio tercerizado?

El tiempo de duracion depende de los equipos, por ejemplo las
camaras camcorder, que utilizan los reporteros en las calles tienen un
tiempo menor de vida porque estan expuestos al polvo, a los
movimientos bruscos, estos pueden durar de ocho a diez afos.
Mientras que los equipos que estan dentro del set tienen mayor
duracion, ya que estan protegidos en ambientes adecuados, los cuales
podrian durar hasta veinte afios. Para asegurar la duracion de los
equipos es importante el proceso de compras y las marcas que se
elijan.

Los equipos que se renuevan con mayor frecuencia son los micréfonos
y discos duros portatiles.

El mantenimiento es diferenciado, se hace un cronograma, por
ejemplo los transmisores cada seis meses, las antenas cada dos afios,
los pozos de tierra cada dos afios, las camaras mensualmente. Este
trabajo de mantenimiento lo hace el mismo canal (Panamericana

Television).

Finalmente, con la experiencia que posee en el sector ¢Queé
recomendaciones podria brindar a aquellas empresas que deseen
invertir en este rubro?

Debido a que la mayor parte de sus clientes se encuentran en Lima
(canales de television, productoras, universidades) tratar de llegar

también a provincias con precios accesibles.
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Anexo 3: ENTREVISTA ADIRECTOR DE LA EMPRESA
Ficha Técnica — Estudio Exploratorio

Objetivos: Recopilar la informacion necesaria para conocer la opinion y
perspectiva del director de la empresa Video Broadcast S.A.

Meétodo: El tipo de técnica usada fue la entrevista a profundidad. Se utilizo
una guia de pautas relacionada

Fecha y lugar de realizacion: Se llevd a cabo el 17 de junio de 2016, en la
oficina de Video Broadcast S.A ubicado en el distrito de Miraflores. La
entrevista tuvo una duracion aproximada de 30 minutos.

Responsable: La entrevista fue realizada por Violeta Fernandez Locatelli
integrante del grupo de la Maestria en Ciencias Empresariales de la Escuela
de Postgrado de la Universidad San Ignacio de Loyola.

Entrevistado: Gustavo Reategui — Sub-Gerente de la empresa Video
Broadcast S.A.

Desarrollo de la entrevista:

1. En la actualidad ¢qué ventajas o beneficio aporta Video
Broadcast a la industria de audio y video en el Perd? ¢Por qué?
Contamos con informacién permanentemente actualizada sobre

alternativas y nuevos desarrollos tecnologicos.

Tenemos acceso directo a la propuesta de fabricantes lideres en la
industria, y ofrecemos soporte y garantia de todas las lineas que
comercializamos lo que permite obtener una continuidad operativa de

los equipos para extender su vida Util.
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Es por lo anterior que la empresa tiene un muy bajo indice de
devoluciones y los reclamos de los clientes no llegan al 3% de las
6rdenes despachadas, por lo que se dice que al menos el 97% de las

ventas se dan a total satisfaccion de sus clientes.

¢ Cuales son las principales ventajas competitivas que tiene la
empresa? ¢Por qué?

Nuestra principal fortaleza es la solidez empresarial y financiera, junto
con la experiencia y conocimiento del mercado y el soporte post venta
calificado y certificado, representaciones directas de fabrica. Todo

esto se ha de traducir en prestigio que es percibido por los clientes.

¢,Cuales son los principales obstaculos o limitaciones que hasta el
presente han encontrado?

El primero es la inestabilidad econémica y el ruido politico, que
frenan y detienen nuevos proyectos de inversion. Por otro la
desactualizacion de la legislacion aduanera, asi como el costo de

financiamiento para nuevos proyectos.

¢, Como usted describiria la demanda actual de equipos de audio y
video profesional que comercializa Video Broadcast? y ¢Cual es
su impacto dentro del mercado nacional?

Los avances y nuevos desarrollos tecnoldgicos obligan a una
renovacion constante y permanente lo que se convierte en una
oportunidad permanente de mercado. Por ese motivo todos los
usuarios de equipos estan permanentemente compitiendo por contar

con tecnologia de punta o con soluciones méas eficientes y eficaces,
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que se traduce en productividad, lo que promueve la renovacion

continua.

¢ Qué se espera a futuro en términos de tamafio de la demanda y
de sus caracteristicas?

La masificacion del uso del video en multiplataformas multimedia
hace que existan cada vez mas alternativas y opciones lo cual se

traduce en mayor competencia.

El mercado crece, pero la oferta se masifica y por ende los productos

se reducen en costos y en margenes.

¢,Cuales son las lineas de productos que ofrece Video Broadcast?
¢ Cuales son las que generan un mayor impacto en el mercado? Y
¢cuales tienen mayor impacto en la rentabilidad de la empresa?
Nuestra principal linea de producto es la integracion de soluciones
llave en mano, la cual consiste en entregarle al cliente una solucion
completa e integral con una determinad necesidad dentro de la cual
proveemos disefio, instalacion, capacitacion, soporte, y l6gicamente
todos los equipos necesarios.

Este es un concepto que nos permite diferenciarnos de competidores
en el mercado dado que es muy distinto a la venta puntual de un
determinado equipo y por ende los margenes y la sostenibilidad son

mejores.

En relacion a su producto de mayor consumo ¢ Cual cree que son
las ventajas y desventajas que presenta Video Broadcast para su

comercializacién en el mercado peruano? En ese sentido, ¢cual es
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la apreciacion que tiene sobre las facilidades o dificultades que
brinda el Estado a través del MTC tanto para la importacion

como para la distribucion o comercializacion posterior?

Las ventajas son nuestra experiencia, conocimiento y la cercania con
los fabricantes lo que nos permite acceder a informacion directa y
tener un apoyo permanente de ellos, por otro lado se trata de marcas

lideres en el mercado muy bien posicionadas

Una de las desventajas de este tipo de proyectos llave en mano es que
requieren mucho tiempo Yy dedicacion y que nos distraen

temporalmente de atender a otros clientes.

¢ Qué opinion le merecen las marcas provenientes de Asia? En
general, ¢qué percepcion tienen los clientes de estas marcas?
¢Como compiten frente a las marcas que actualmente
comercializa Video Brocadast? ¢Cudles cree usted que son las
oportunidades y amenazas que estas marcas representan para su
empresa?

El mercado asiatico ha experimentado una evolucién impresionante en
los ultimos 20 afios, en gran parte ocasionada por la transferencia
tecnoldgica de grandes fabricantes europeos que vieron en Asia un
espacio apropiado para producir con mano de obra barata pero que sin
embargo a servido para que estas regiones puedan absorber gran parte
de esa tecnologia y conocimiento y puedan producir productos de
calidad muy similar y a menor costo llenando el marcado de
alternativas cuya relacién costo beneficio las hace interesantes en

cualquier escenario.
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Esto se refiere basicamente al mercado, coreano, chino e indio de
donde hoy en dia se pueden obtener soluciones muy competitivas a

precios muy interesantes.

Finalmente, como Directivo y conocedor de la industria y del
entorno ¢cdémo proyecta o visualiza el desarrollo del mercado de
productos de audio y video profesional en un horizonte temporal
de 4 afios? Y ¢como ve el desarrollo de Video Broadcast dentro de
la industria?

Aqui se cumple el principio de que la nueva tecnologia trae nueva

cultura. Y el mercado lo definen sus usuarios con esa nueva cultura.

Lo que estamos viendo es la migracion y convergencia de la industria
de equipamiento broadcast y de telecomunicaciones con la industria
informatica, tanto a nivel tecnolégico como de plataformas vy
aplicativos. Asi como un aparato telefonico portatil ha pasado a ser un
ordenador maévil multiplataforma, la industria se orienta hacia la
creacion de equipos multifuncionales de plataformas estandarizadas
sobre las cuales los aplicativos definan sus capacidades y
funcionalidades. Lo que vemos venir es que el mercado de “cajas
negras” se ha de masificar, siendo posible comprar cualquier
producto, de cualquier origen y desde cualquier punto del planeta, y

que obligarian a un modelo de negocio totalmente diferente al nuestro.

Lo que va a primar son las oportunidades de brindar soluciones
desarrolladas para atender necesidades y funciones especificas,
personalizadas y hechas a la medida. Esto puede ser tanto como

servicios como aplicativos.
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Por este motivo es que seguiremos apostando por la capacitacion
permanente de nuestra area de ingenieria para enfocarnos en proyectos
a la medida aplicando las soluciones mas recientes de la industria.
Claro esta, sin descuidar todos los demés elementos de nuestra cadena
de valor, que incluyen el tema operaciones, logistico, administrativo y
contable.
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Anexo 4: ENTREVISTA A PROVEEDOR
Ficha Técnica — Estudio Exploratorio

Objetivos: Recopilar la informacion necesaria para conocer la opinion y
punto de vista relacionado del proveedor, con la finalidad de proponer
mejoras en la comunicacion y fluidez de procesos de compra al exterior.
Meétodo: El tipo de técnica usada fue la entrevista a profundidad. Se utilizo
una guia de pautas relacionada

Fecha y lugar de realizacion: Se llevé a cabo el 02 de junio de 2016, via
Skype en la de directorio de la empresa ubicada en el distrito de Miraflores.
La entrevista tuvo una duracion aproximada de 30 minutos.

Responsable: La entrevista fue realizada por Mary Carmen Ledn Guerrero
integrante del grupo de la Maestria en Ciencias Empresariales de la Escuela
de Postgrado de la Universidad San Ignacio de Loyola.

Entrevistado: Marco Brea— Channel Manager South Florida & Latin
America, empresa VITEC-VIDEOCOM

Desarrollo de la entrevista:

1. ¢Qué le provee a Video Broadcast?
Dado que nuestra sede es en Estados Unidos, el grupo Vitec
Videocom provee todo lo que son baterias para camaras profesionales
de la marca ANTON BAUER, tripodes VINTEN para este tipo de
camaras en set de T.V, teleprompter que son lectura asistida que usan

los conductores de noticias.
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¢Considera usted que la empresa Video Broadcast esta
comercializando de manera apropiada sus equipos en el Peru?

Si consideramos que Video Broadcast esta comercializando de manera
correcta nuestras diferentes lineas de productos. Creemos vy
aseguramos que durante los ultimos afios la meta alcanzada por el

equipo de Video Broadcast ha sido muy satisfactoria.

¢ Qué le recomendaria a la empresa para incrementar el volumen
comercializado?

Comprarnos equipos en calidad de DEMO para poder darle rotacion
en calidad de préstamo a diferentes clientes (canales de T.V), no
hablamos de los commodities (tales como las baterias, repuestos, etc.)
de esta manera los clientes pueden tener al alcance los productos y
poder compararlos si es que en caso consideren que deben
compararlos con otras marcas, después de estos tienen la oportunidad
de poder adquirirlos a través de nuestra representada, Video

Broadcast.

¢La comercializacion de estos equipos debe estar acompafada de
un servicio especializado o no? Si la respuesta es afirmativa
preguntar ¢qué tipo de servicios?

No necesariamente, la mayoria de equipos que fabricamos vy
comercializamos son de amplio conocimiento del mercado objetivo,
quien estudié y trabaja en T.V, productoras, etc, conoce el como y

para qué se usan nuestros equipos.
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¢De qué manera seleccionan a sus distribuidores en los distintos
paises de América Latina? ¢(Como confirmaron que Video
Broadcast cumplia con esos requisitos?

Teniamos que comprobar el performance de cada distribuidor, esto
abarca la solidez, solvencia y presencia de estas empresas en cada
pais. Para nosotros, Video Broadcast viene comercializando una de
nuestras marcas desde el afio 1995 como es Anton Bauer, luego fue
Vinten y Autoscript.

Video Broadcast cumplié con los requisitos que nosotros como grupo

necesitamos de nuestros distribuidores.

En cuanto al conocimiento y habilidades del personal de Video
Broadcast ¢considera usted que es el apropiado?

Correcto, conocemos de la trayectoria de los socios de Video
Broadcast, antes de tener el cargo que tengo en estos momentos,
trabajé para Panasonic Latin America y tuve contacto directo con la
parte de ventas y puedo confirmar la calidad de personas y personal

especializado que son para ser representantes de nuestras marcas.

En relacion con la atencion que brindan al proveedor y el manegjo
de logistica externa que usted ha percibido ¢considera que son
eficientes? ¢ Cudles aspectos podrian mejorar?

Considero que son buenos en lo que hacen y la forma que obtenemos
resultados positivos, lo Unico que podemos mejorar es la informacion
de demoras de algunos equipos que les proveemos para poder alertar
al usuario, sé que muchos clientes de Video Broadcast cobran
penalidades y lo que menos queremos es que nuestro partner en Per(

tenga que asumir. Si se puede evitar esto, alertando previamente a las
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personas gque puedan manejar correctamente esta informacion, lo

haremos, por eso Somos socios estratégicos.

En base a los compromisos financieros que Video Broadcast
adquiere con ustedes ¢considera que cumplen correctamente?

Correcto, tenemos por nuestro lado al area financiera que se comunica
con las personas de operaciones para los pagos, Video Broadcast tiene
crédito de 45 dias y pasado estos dias, ellos cumplen con los pagos
segun los estados de cuenta que enviamos, en caso haya alguna

diferencia, se comunica debidamente y se soluciona de manera rapida.

¢ Como visualiza la relacion con Video Broadcast de aqui a cuatro
anos?

Creo que continuaremos creciendo en el mercado broadcaster, vemos
a Perd como un gran cliente con muchas oportunidades de
adquisicién, es por eso que apostamos por nuestro partner Video
Broadcast, nos ha demostrado durante los ultimos afios que nuestras
marcas son parte de cada casa televisiva, productora e instituciones
educativas; por eso creo que la relacion con Video Broadcast sera un

mejor que beneficiara tanto a nuestro grupo como a ellos mismos.
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Anexo 5: ENTREVISTA A ESPECIALISTA DEL SECTOR
Ficha Técnica — Estudio Exploratorio

Objetivos: Recopilar la informacion necesaria para conocer la opinion
relacionada al sector desde el punto de vista de un especialista en el rubro,
con la finalidad de proponer mejoras en los productos y servicios ofrecidos
por Video Broadcast S.A en el mercado peruano.

Meétodo: El tipo de técnica usada fue la entrevista a profundidad. Se utilizo
una guia de pautas relacionada a la tendencia y limitaciones que presenta el
sector, lo que permitira obtener la opinion de personal especialista en el
rubro.

Fecha y lugar de realizacidn: Se llevo a cabo el 18 de agosto de 2016, en
la oficina de la empresa ubicada en el distrito de Miraflores. La entrevista
tuvo una duracion aproximada de 30 minutos.

Responsable: La entrevista fue realizada por Eduardo Martin Vigo Catter
integrante del grupo de la Maestria en Ciencias Empresariales de la Escuela
de Postgrado de la Universidad San Ignacio de Loyola.

Entrevistado: Francisco Bordo — Ex Gerente de Operaciones de América

Television.

Desarrollo de la entrevista:

1. En su experiencia en el sector de producciones para la television
peruana ¢ Como describiria la tendencia de este sector?
Si bien técnica y operativamente se estan haciendo mas producciones
locales y eso es bueno para la industria, considero que creativamente
no estan enviando el mensaje correcto de valores y buenas costumbres

a la sociedad.
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¢ Usted cree que existen limitaciones por parte del estado peruano
para la realizacion de producciones nacionales o por el contrario
se viene apoyando a este sector?

Creo que el estado tiene una infraestructura muy precaria para las 4
sefiales de television y de radio que maneja, pienso que por lo menos
deberia invertir en un espacio fisico e idoneo para realizar diferentes
contenidos y darle facilidades a productoras independientes (previa
evaluacion) sesidn de uso por temporada limitada y no repetitiva para

la generacion de nuevos contenidos.

Usted que ha trabajado muchos afios en el sector ¢Cuales creen
que serian las ventajas y desventajas que se podrian presentar
para aquellos inversionistas que desean apostar por este rubro?

Las condiciones estan dadas, pero como la mayoria de negocios en el
pais, existen los formales y abundan los informales, creo que el estado
debe reforzar la vigilancia del espectro radioeléctrico, si no me
equivoco, el Ministerio de Transporte y Comunicaciones, hace gran
énfasis en este tipo de regulaciones y/o permisos especiales para poder

asi darle la confianza a nuevos inversionistas en radiodifusion.

Con la experiencia que posee en el sector ¢ Qué propuesta de valor
considera que podria ser clave y que seria apreciada por los
usuarios?

Considero que debe haber por parte la sociedad de Radio y Television,
con participacion del estado, un comite calificador de contenidos y de
mensajes que se deben enviar al usuario o cliente final (televidente o
radioescuchas) que en la actualidad no existe participacion del estado

(hasta donde tengo entendido).
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¢Como usted describiria la demanda actual de equipos
profesionales de video, teniendo en cuenta su experiencia en este
sector?

Herramientas existen, es cuestién de saber cual es la herramienta
adecuada para determinado fin y eso depende de la calidad humana y
profesional del usuario (realizador) y del trabajo en equipo, me refiero
a una buena coordinacion entre el creativo, realizadores y técnicos. Si
hay un buen entendimiento en estas 3 piezas claves, la produccion es

un éxito, luego vienen los filtros antes de su emision.

¢ Cuales son los equipos de audio y video profesional, cuyas
marcas considera usted son las mas representativas o son de su
preferencia? ¢Por que?

Las marcas y modelos dependerdn de la calidad final que se quiere
lograr y eso dependera del medio por donde se pretenda difundir y de
acuerdo al presupuesto que se tenga, en lo personal, siempre he
buscado marcas de equipos que tengan buen soporte local, para
cualquier eventualidad puedes reclamar localmente y por lo general
estan las mas grandes como Sony, Panasonic, Avid, Ross, Arri, Grass

Valley, Miranda, Colortran, Vinten, Vitec Group, etc.

Finalmente, con la experiencia que posee en el sector ¢Queé
recomendaciones podria brindar a aquellas empresas que deseen
invertir en este rubro?

Mi recomendacion es que inviertan a la medida exacta, este es un

negocio escalable, no cometan excesos.
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Anexo 6: ENTREVISTA A ESPECIALISTA DEL SECTOR
Ficha Técnica — Estudio Exploratorio

Objetivos: Recopilar la informacion necesaria para conocer la opinion
relacionada al sector desde el punto de vista de un especialista de logistica
en el rubro, con la finalidad de proponer mejoras en los procesos de
logistica ofrecidos por Video Broadcast S.A en el mercado peruano.
Meétodo: El tipo de técnica usada fue la entrevista a profundidad. Se utilizd
una guia de pautas relacionada a la tendencia y limitaciones que presenta el
sector, lo que permitira obtener la opinion de personal especialista en el
rubro.

Fecha y lugar de realizacion: Se llevo a cabo el 09 de junio de 2016, en la
oficina de la empresa ubicada en el distrito de Miraflores. La entrevista
tuvo una duracion aproximada de 30 minutos.

Responsable: La entrevista fue realizada por Violeta Fernandez Locatelli
integrante del grupo de la Maestria en Ciencias Empresariales de la Escuela
de Postgrado de la Universidad San Ignacio de Loyola.

Entrevistado: Mary Carmen Ledn — Actual Jefe de Logistica de la

empresa Video Broadcast S.A

Desarrollo de la entrevista:

1. En relacion a la experiencia que posee en el area de logistica y en
particular en Video Broadcast ¢Cudl cree Usted que es el rol que
desempefia el area de Logistica para la consecucién de los
objetivos de la organizacion?

Cumplimos uno de los objetivos principales de la organizacion que es
poder hacer entrega de los bienes al cliente en el tiempo adecuado y

pre pactado, claro que detrés de este resultado se junta todo el trabajo
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en equipo de monitoreo con los distintos proveedores que tenemos, asi
como recopilacion, redaccion y cruce de informacion para poder

obtener los equipos en el menor tiempo.

En ese sentido ¢Cuales son los principales procesos que se
desarrollan en el area de logistica de Video Broadcast para la
atencion de los requerimientos presentados por sus clientes?
¢, Todo el personal del area conoce estos procedimientos?

No toda el area conoce los procesos reales a seguir, durante varios
afos cada area pudo realizar sus procesos, pero al pasar el tiempo no
se han fortalecido y puesto en documentos para que sean de

conocimiento de toda la empresa.

¢Por qué no utilizan? ¢ Qué limitaciones le ve? ¢ Cuales utilizaria'y
por que? ¢Para qué?

Porque el trabajo de dia a dia hace que las tareas a seguir sean
operativas y se suponga que es eso lo que realmente se debe de hacer,
las limitaciones que veo al no tener un proceso real que se debe de
realizar en cada accion es que se tenga problemas con otras areas que
dependan de la informacién que el area de operaciones y logistica le
proporcione.

Uno de los procesos que me gustaria fortalecer es la gestion de
almacén, al momento de la recepcion, control e inspeccion de los
equipos que llegan a nuestro local, dado que los importamos, antes de
salir de los almacenes de aduana, estos pueden ser manipulados por
los despachadores y/o personal de estos almacenes, lo que hace que la
mercaderia que llega a nuestro local pueda estar mezclada, es muy

importante poder controlar el ingreso de la mercaderia desde que llega
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para evitar pérdida de tiempo en ubicacion y/algun retraso por

mercaderia que haya llegado dafiada.

En lo relacionado a las importaciones de sus productos ¢Cual ha
sido el incremento de las mismas en los Gltimos dos afios? (Como
visualiza las importaciones de las mismas en un horizonte
temporal de 4 afios?

Video Broadcast ha tenido incremento de importaciones en estos dos
ultimos afios, visualizo un crecimiento de las mismas durante los
siguientes 4 afos, dado que el mercado objetivo viene creciendo y por
ende la demanda sobre los productos en los cuales somos

representantes incrementaria.

Del punto anterior ¢Cuales son las principales regulaciones que el
Estado ha establecido para la importacidn de sus productos? ¢En
qué medida estas regulaciones obstaculizan el logro de sus
objetivos o benefician a la organizacion? De ser el caso, porfavor
comente alguna

Al comercializar productos que afecta el espectro, como transmisores,
antenas y demas, el Ministerio de Transporte y Comunicaciones, nos
pide tener homologados estos equipos, solo en caso de necesitarlo, y
tambien contar con permiso de internamiento definitivo y/o temporal,
esta entidad demora entre 3 a 5 dias en emitir este permiso, y la
solicitud que se llena debe contener toda la informacidn correcta con
la cual ha venido el equipo, como lo es marca y modelo, no puede
haber ninguna diferencia, lamentablemente no se puede ganar tiempo
desde que sale la mercaderia de fabrica, porque no todos los

proveedores conocen este tipo de restricciones que nuestro pais
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presenta y se les hace muy complicado poder brindar la informacién
necesaria; es mas, cuando se les ha pedido poder tener esa
informacion desde origen, se han equivocado y nos han enviado
informacion de numeros internos(part numbers, catalog numbers,
entre otros) y nos han ocasionado mas retrasos; al tener este tipo de
regulaciones de parte del estado hace que los tiempos de entrega se

retrasen y esto afecte a la relacion que tenemos con nuestros clientes.

Del proceso de importacion de sus productos ¢Es realizado
directamente por el personal de logistica de Video Broadcast 0 es
tercearizado?

Es realizado por el area de Operaciones-Logistica.

¢ Esta el personal a su cargo debidamente capacitado para realizar
estas labores? ¢(Qué tipo de capacitaciones serian convenientes
para desarrollar estas labores de una manera mas agil?

El personal esta totalmente capacitado, dado que las cuatro personas
que laboramos en el area somos administradores de negocios
internacionales por ende conocemos el sistema de importacion vy

exportacion de diferentes equipos.

Creo que es necesario tener capacitaciones periodicas sobre las
ultimas regulaciones de parte de Aduanas, que nos puede estar
beneficiando, que otras cosas no, y poder de esta manera adelantar
informacién a nuestro agente de aduanas, dado que nosotros enviamos
toda la informacion y documentacion que se necesita para la

nacionalizacion de todos los productos.

2178



10.

¢, Cuales son las principales marcas que son importadas por Video
Broadcast? En relacion a ello ¢cree usted que estas marcas
podrian tener productos y/o marcas sustitutas o alternativas?

Las principales marcas son Avid, Panasonic, Vitec Videocom Group,

Grass Valley, Vislink, entre otras.

Sé que han llegado al mercado marcas chinas sustitutas, pero ningan
cliente se atreve a dar ese salto de compra de estas nuevas marcas, por
el temor que creen conflicto con todo su sistema, recuerden que
hablamos de sistemas en cada televisora que se complementa una a
otra, de tener algun conflicto por marcas que no son las recomendadas
a usar, seria muy dificil cumplir con las exigencias que los canales

puedan pedir. Los clientes saben qué clase de riesgo correrian.

¢Qué diferencia principal ve usted entre la marca que
actualmente importan y sus sustitutos? ¢Qué limitaciones le ve?
¢ Serian confiables para recomendarlas a sus clientes y por que?
Por otro lado, el servicio post venta no estd dentro de estas nuevas
marcas sustitutas.

No las recomendaria porque no son las marcas que representamos.

Del punto anterior y de ser el caso que Video Broadcast no estaria
interesado en optar por marcas sustitutas y/o alternativas Como
cree usted que podria asesorar a la Gerencia para ayudar en la
toma de decisiones y en la parte comercial para que los clientes no
opten por este tipo de productos sustitutos?

La Unica manera de tener al cliente convencido que las marcas que

representamos son las adecuadas y correctas, es desde un inicio,
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12,

viendo todas las ventajas que ofrecen estas marcas frente a otras, al
mismo tiempo que fidelizando al cliente con la marca que le

ofrecemos.

¢ Como proyecta la labor que desempefia el area de logistica
dentro de cuatro afios en relacién a la atencion oportuna de
requerimientos de sus clientes?

Creo que la labor en el &rea de Logistica puede y va a mejorar si
tenemos una correcta planificacion en la cadena de suministros y si
todos los procesos que realmente se deben de seguir, se respetan y se
ponen en conocimiento, viendo donde ocurren duplicidad de labores
y/o demoras.

Al tener una correcta planificacion, definitivamente la atencion

oportuna a los requerimientos de nuestros clientes va ser optimizada.

Ahora bien, para terminar ;cdmo visualiza a la organizacion
dentro de cuatro o cinco afos?

Video Broadcast cuenta con personal capacitado y sera labor de Video
Broadcast poder fomentar a ese personal para que siga creciendo y
fortaleciendo los objetivos de la empresa.

Veo a Video Broadcast con un mayor nimero de personas atendiendo

una mayor demanda en el mercado de audio y video.
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Anexo 7: ENTREVISTA A ESPECIALISTA DEL SECTOR
Ficha Técnica — Estudio Exploratorio

Objetivos: Recopilar la informacion necesaria para conocer la opinion
relacionada al sector desde el punto de vista de un especialista de logistica
en el rubro, con la finalidad de proponer mejoras en los procesos de
logistica ofrecidos por Video Broadcast S.A en el mercado peruano.
Meétodo: El tipo de técnica usada fue la entrevista a profundidad. Se utilizo
una guia de pautas relacionada a la tendencia y limitaciones que presenta el
sector, lo que permitira obtener la opinion de personal especialista en el
rubro.

Fecha y lugar de realizacidn: Se llevo a cabo el 24 de agosto de 2016, en
la oficina de la empresa PMS Desarrollo Inmobiliario S.A.C ubicada en el
distrito de Surco. La entrevista tuvo una duracion aproximada de 30
minutos.

Responsable: La entrevista fue realizada por Mary Carmen Leon
integrante del grupo de la Maestria en Ciencias Empresariales de la Escuela
de Postgrado de la Universidad San Ignacio de Loyola.

Entrevistado: Arg. Karla Torres Rozas — Gerente de Operaciones de PMS

Desarrollo Inmobiliario S.A.C

Desarrollo de la entrevista:

1. En su experiencia en el sector de producciones e inmobiliarias
para la television peruana ¢Como describiria la tendencia de este
sector?

Hoy en dia, las casas productoras estan apostando por la expansion de

sus estudios de T.V.
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Lima Metropolitana ha quedado muy chica para los canales, es por eso
que estan creciendo a la afueras de Lima, tal es el caso de América
T.V, que cuenta ahora con sus estudios en Pachacamac, estudios con
amplios foros de competencia a nivel mundial. Este nuevo recinto de
produccién apuesta, por nuevas producciones que podran ser
comercializadas a nivel nacional como internacional.

Otro es el caso de Andina de Radiodifusion, ellos estan situados en
Miraflores, pero han tenido una expansion en el distrito de Barranco
para alguna de sus producciones de realitys juveniles, ello hace que la
adquisicion de equipos para poder equipar estos estudios, sea mas

amplia.

¢Usted cree que existen limitaciones por parte del estado peruano
para la realizacion de producciones nacionales o por el contrario
se viene apoyando a este sector?

Tengo conocimiento que el MTC trabaja conjuntamente con el sector
de comunicaciones, por la tanto, ellos al ser agentes reguladores,
pueden dar las normas adecuadas de buen funcionamiento de los

equipos que operan en territorio peruano.

¢,Cuales creen que serian las ventajas y desventajas que se podrian
presentar para aquellos inversionistas que desean apostar por este
rubro?

Se presenta buen panorama para el desarrollo conjunto de las casas
productoras con relacion a su expansion, es por ellos que los
inversionistas demostrarian total interés en invertir y/o realizar

alianzas estratégicas con los canales de T.V.
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¢Como usted describiria la demanda actual de equipos
profesionales de video, teniendo en cuenta su experiencia en este
sector?

Existe una mayor demanda de equipos profesionales de video y audio,
debido a la diversidad de programas con las que cuenta hoy en dia la
television peruana. Hay una continua competencia entre los canales, y
ellos mismos son los que se adecuan e incorporan las nuevas
tecnologias para optimizar la calidad de formato y programas con los
que tienen llegada al televidente. También considero que la amplitud
de diferentes lineas de productos hace que el mercado tenga
posibilidad a seleccionar y adquirir segin las necesidades vy

presupuestos que cuenten en ese momento.

¢ Cuales son los equipos de audio y video profesional, cuyas
marcas considera usted son las mas representativas o son de su
preferencia? ¢Por que?

Los equipos de audio y video profesional que tienen mayor nombre en
el mercado son los equipos de marca Sony, Panasonic, Avid, Ross,

Grass Valley, Aurri, entre otros.
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Anexo 8: Resultados del Focus Group

Datos de las personas del Focus Group

Diana Kanemoto- Sub-Jefa de Logistica

Rolando Leon- Tecnico de Servicio Técnico
Alexander Medrano- Técnico de Soporte Técnico
Mary Carmen Leon- Jefe de Logistica

Cynthia Butron- Asistente de Gerencia

Giancarlo Reynaga- Coordinador de Logistica

Patricia Bobadilla- Coordinadora de Logistica

Esta guia mas que un listado de preguntas, constituye un listado de temas,
donde lo mas importante es tener en claro cuales son los objetivos que se
persiguen en cada caso. En algunos puntos se sugieren preguntas pero estas
pueden ser modificadas, se puede agregar mas o incluso eliminar de
acuerdo a la forma en que se desarrolle la dindmica; pero cuidando siempre

de lograr los objetivos propuestos.
También puede alterarse el orden de los temas, en funcién de lograr que los
participantes se sientan comodos y dispuestos a participar abiertamente en

la investigacion.

Tema 1: Liderazgo

Objetivos:

1) ldentificar lideres formales y lideres informales

2) Definir el estilo de liderazgo que predomina en la empresa

3) ldentificar cual es considerado el estilo mas motivador por los

participantes
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e Dentro de la empresa ¢ustedes quién cree que es el lider principal?
¢ Cuales son los elementos que permiten identificarlo como lider?

e /Existen otros lideres en la organizacion? ¢Quiénes? ;Qué los define
como lideres?

e Cual es el estilo de liderazgo que predomina en la empresa? ¢En qué se
basa?

e ;Cree que este estilo es apropiado para los objetivos que la empresa

tiene? ¢Por qué?

Ninguna persona de las diferentes areas identifica a un lider nato en la
empresa, solo uno de los técnicos identifico o creyd identificar al lider
como el gerente, pero cuando todos indicaron las caracteristicas que
deberian tener un lider, un modelo a seguir, indicé que en todo caso, no

consideraba lider a los gerentes.

Hubo un pequefio debate indicando que existia quizas algun lider

paternalista o autocratico.

Los participantes indicaron en un momento que si se resaltaba algun tipo de
liderazgo seria el autocratico y paternalista sobre uno de los gerentes de la

organizacion.

Al haber objetivos generales mas no reconocidos por ninguno de los
participantes, consideraron que el lider es un modelo a seguir, y sobre todo
alguien que inspira a ser mejor, al no tener claro el objetivo general de la
empresa Video Broadcast, solo se concentraron a indicar que el lider debia

ser el modelo correcto a seguir.
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Tema 2: Planeamiento Estratégico

Objetivos:

1) Establecer si hay un conocimiento de visidén, mision, objetivos y/o
valores

e ;Conocen ustedes la mision de la empresa? En caso de que afirmen
preguntar ¢cual es?

e ;Conocen ustedes la vision de la empresa? En caso de que afirmen
preguntar ¢cual es?

e ;Cuadles son los objetivos que la organizacion busca alcanzar? ¢Varian
por areas?

e Qué valores predominan dentro de la organizacion?

Los participantes indicaron que si habia una vision, mision pero que no
sabian cudl era, comentaron que al pasar los afios se modificaba pero
ninguno indico cuales eran y tampoco los objetivos generales, tambien
confirmaron que no contaban con objetivos por areas, que si les gustaria

tener objetivos para medirlos y alcanzarlos.

Indicaron que les hubiera gustado participar mas en la propuesta de la
mision de la organizacion, que los tomen en cuenta si es que durante los

afios pasados se ha venido modificando.

Los valores que tienen conocimiento son: Compromiso, Trabajo en equipo,

Honestidad, responsabilidad.

Asimismo, indicaron que el valor que predomina es el trabajo por equipo
pero en areas, dado que muchas veces cada area eta sumergida es las tareas

diarias y no se preocupa de las demas.
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Tema 3: Comunicacién interna

Objetivos:

1) Identificar los principales canales de comunicacion que se utilizan al
interior de la empresa

2) Definir el uso que se le da a cada uno de los distintos canales

e Cuéles son los canales de comunicacion que se utilizan dentro de la
empresa?

e (Que tipos de mensaje se transmiten dentro de la empresa?

e Estan llegando los mensajes a sus destinatarios de manera fiel (sin

deformarse)?

Los participantes mencionaron que el Unico canal de comunicacién son los
correos electrénicos, se tiene un area de imagen y eventos que envian
saludos por los onomasticos de los colaboradores, pero mayor

comunicacion e informacion no hay.

El canal de comunicacion directo que se tiene para mencionar mejoras y/u
oportunidades son los jefes de cada area, pero también indicaron que
depende de cada jefe de area, existen jefes con los cuales no se puede dar
sus opiniones, porque no se tiene la confianza necesaria 0 demuestran ser

autoritarios y prefieren quedarse callados.

Los unicos mensajes que se transmiten hoy en dia son los de felicitaciones
por los cumpleafios, nacimientos y defunciones para poder acompaiar a los

comparieros.

No se cuenta con revista en la empresa, solo un boletin informativo que de

vez en cuando se actualiza, es un boletin informativo fisico que se
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encuentra en el area del comedor, donde se puede visualizar solo por los

colaboradores que pasan por esa area.

Tema 4: Cultura y clima organizacional

Objetivos:

1) Identificar cuéles son los elementos de la cultura organizacional que la
empresa tiene

2) Conocer de qué forma la actitud o accionar de los lideres influye en la
culturay clima

3) Establecer si la cultura y clima existente es acorde a lo que se requiere
para lograr los objetivos de la organizacién

e CoOmo definirian ustedes la cultura organizacional?

e Todos los participantes se quedaron callados, indicaron que no podian
definir la cultura organizacion de Video Broadcast.

e Como describirian un dia tipico de trabajo en Video Broadcast? (evitar
que mencionen las actividades o tareas, buscar expresiones como “nos
saludamos”, “la gente esta de mal humor”, “hay mucha presion”, “las

horas del dia no alcanzan”, “lo primero es cumplirle al cliente”, etc.)

En Logistica, indicaron que llegan a la oficina, saludan a sus compafieros
del &rea, en caso estén presentes, luego prenden su CPU para comenzar los
correos e ir respondiendo segun prioridad, se hace seguimiento a las
6rdenes de compra, se actualiza todos los cuadros que se tienen sobre esa
orden de compra; en caso haya que salir a campo, que es ir a realizar aforo
previo(en los almacenes del Callao), se pierde mas de mediodia fuera de
oficina, y solo se puede realizar esta tarea, mas no contestar correos
importantes o de seguimiento, por lo cual al momento de regresar a la

oficina se tiene trabajo acumulado, tanto lo visto en el previo para poder
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conciliar toda la documentacion, antes de enviar los documentos finales al
agente de aduanas; como todos los correos de requerimientos y
actualizaciones de informacidon sobre las 6rdenes de compra. Muchas veces
las personas de diferentes areas se tienen que quedar en la oficina para

tratar de terminar sus tareas.

¢ Como afecta esto su trabajo?

La falta de tiempo para terminar tareas asignadas del dia a dia, afecta
demasiado, dado que muchas veces la mayoria de las areas no respeta los
tiempos, piden documentacion a ultimo momento, haciendo que el area de
Logistica, ponga en receso una tarea que tiene para darle pase o prioridad a

lo que requiere la otra area.

¢La cultura existente es propiciada por los lideres o cual es su aporte?

Los participantes no identificaron la cultura organizacional vigente.

¢Creen que con esta cultura se pueden lograr los objetivos que la empresa

tiene? (siempre y cuando se conozcan estos objetivos).
Los participantes no identificaron la cultura organizacion vigente, por lo

cual tampoco tenian conocimientos de los objetivos establecidos por la

organizacion.
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Anexo 9: Lineas de Negocio (proveedores condiciones)

CONDICIONES
MARCAS Dias Precio Costo | Cantidad Pode_r de
Negociacion
GRASS VALLEY 30 Crédito Alto Por Ganar- Ganar
volumen
. . Poca
THOMSON 60 Credito Medio | . Ganar-Perder
diversidad
VISLINK 60 Creédito Bajo | Especifico | Ganar-Ganar
LEVITON 60 Creédito Medio | Especifico | Ganar-Perder
BSW 30 Crédito Alto Por Ganar-Ganar
volumen
LIBEC 30 Crédito Medio Por Ganar-Ganar
volumen
SOUNDCRAFT- . . Por
HARMAN 30 Credito Medio volumen Ganar-Ganar
AVID 45 Creédito Medio Por Ganar-Perder
volumen
INEOQUEST 30 Crédito Medio | Especifico | Perder-Ganar
VITEC GROUP 45 Creédito Medio Por Ganar-Ganar
volumen
MASSTECH 50%/30 | Adelanto/Crédito | Medio | Especifico | Ganar-Ganar
FLUOTEC 50%/30 | Adelanto/Credito | Alto Por Perder-Ganar
volumen
3WAY-INTEK 0 - . .
SOLUTIONS 50%/30 | Adelanto/Crédito | Medio | Especifico | Ganar-Ganar
1SOURCE VIDEO 0 Contado Alto POr | Ganar- Ganar
volumen
CLEARCOM 0 Contado Medio Por Perder-
volumen Ganar
PANASONIC 45 Creédito Medio | Especifico | Ganar-Ganar
STANTON 0 Contado Alto | Especifico | Ganar-Perder
B&H PHOTOVIDEO 0 Contado Medio | Especifico | Ganar-Ganar
MANTHEWS 0 Contado Medio Por Ganar-Ganar
volumen
NEWTEC 0 Contado Bajo | Especifico | Ganar-Ganar
LEADER 0 Contado Bajo | Especifico | Ganar-Ganar
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