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Resumen ejecutivo

Este documento se ha desarrollado con el fin de crear un plan estratégico para la empresa Delta
Signal, cubriendo el periodo 2019-2022. La empresa ha realizado inversiones en el area de
investigacion y desarrollo. En el afio 2013, tom0 la iniciativa de adoptar una estrategia genérica
de diferenciacion fundamentada en la innovacion y ofreci6 componentes novedosos a los
fabricantes de vehiculos de lujo. Esta decision se tomé ya que las ventas para el 2011 habian
presentado un decrecimiento, y durante el 2012 la recuperacién no habia sido suficiente, por lo

gue se necesitaban cambios profundos.

Adicionalmente, para 2012, Delta Signal atravesaba cambios organizacionales, con la salida de
su fundador y CEOQ, lo que permitié replantear toda la estrategia de la empresa, aprovechando
oportunidades del entorno, como la recuperacién econémica de los Estados Unidos y la expansion
del comercio internacional. Durante el periodo 2014-2018, se adoptaron diversas iniciativas. tales
como campafias de marketing enfocadas en alta calidad, participacion en ferias de tecnologia,
aplicacién de tecnologias de punta y actualizacién de los equipos de investigacién y desarrollo,

entre otras.

Es asi que para el 2018, la empresa tiene presencia en diez paises, con plantas de produccion y
oficinas comerciales, con ventas que ascienden a US$ 893 millones, con un EBITDA igual a US$
105 millones. Sin embargo, se enfrenta a una desmejora en la forma cdmo los clientes perciben a
la organizacion, y corre el riesgo de perder la posicion de liderazgo que ha logrado, ya que la

competencia ha incrementado.

Con este panorama, se hace un analisis del entorno, en el cual se encontr6 que los Estados Unidos
ha establecido restricciones comerciales y elevando los aranceles, y otros paises, como China,
han respondido de igual manera. Esto lleva a pensar en la necesidad de desarrollar estrategias para
contrarrestar estas amenazas, ya que Delta Signal siempre ha operado como una empresa global.
A la par con esta situacién compleja, tiene oportunidades, como el aumento en el interés por los
carros hibridos o eléctricos, asi como por aquellos vehiculos con servicios de interconexién, lo

cual incrementa la demanda de los componentes que se fabrican.

El segmento de autos de lujo tiene buenas perspectivas de desarrollo a futuro, ya que la economia
mundial ha iniciado nuevamente un periodo de recuperacion, con mayor acceso al crédito. La
empresa tiene ventaja competitiva y debe aprovecharla, por lo que se propone que se mantenga
dentro de la estrategia genérica de diferenciacion, implementando las siguientes iniciativas

estratégicas: (a) aumentar la inversion en I+D dirigida a componentes de autos eléctricos e



hibridos; (b) desarrollar nuevos clientes, pero manteniendo el enfoque en el segmento de
vehiculos de lujo; (c) crear una nueva unidad para desarrollar productos dirigidos a otras
industrias; (d) fabricar componentes especificos para la interconexion de los automoviles; (e)
incrementar la inversion en programas de capacitacion en 1+D; (f) implementar un programa de
fidelizacion de clientes; y (g) establecer alianzas estratégicas con fabricantes europeos de autos
de lujo.

La implementacion de este plan estratégico permitird a Delta/Signal incrementar sus ventas y
rentabilidad, a fin de lograr que se genere un valor actual neto (VAN) del flujo de caja economico
igual a US$ 398.6 millones en el periodo 2019-2022. Esto, considerando un costo de capital
promedio ponderado (WACC) igual a 9.87%, ya que el 23.8% de los fondos a utilizar provienen

de endeudamiento y 76.2% son fondos propios.
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Introduccion

La Corporacion Delta/Signal, fundada en el afio 1992, con sede en Ohio, se dedica a la produccion
de autopartes eléctricas. En el afio 2013 cambia de CEO, incorporandose Brian Nielson, con la
finalidad de revertir la pérdida de cuota de mercado y la reduccion de ventas que la empresa
presentaba. Para ese momento, Delta/Signal tenia mas de 2.000 productos, elaborados mediante
100 lineas de produccidn, lo que resultaba oneroso!. La empresa no cuenta con un mensaje claro
y conciso de propuesta de valor a clientes y los gerentes no tienen claro los objetivos a cumplir.
Delta Signal fue fundada por Louis Weber para proveer equipos eléctricos a fabricantes de
automoviles, y comenzd sus operaciones en el afio 1992. Se inici6 en el estado de Ohio y mostré
un gran crecimiento, llegando en la actualidad a contar con instalaciones en Norte América
(Méxicoy EE.UU.), Europa (Estonia, Inglaterra, Suiza, Escocia, Francia, Italia y Alemania), Asia
(China y Corea del Sur) y América del Sur (Brasil y Argentina), en donde opera bajo distintos

formatos: locales propios, alquileres y joint ventures.

El modelo de negocio con que se inicio6 fue la fabricacion de partes eléctricas para vehiculos, con
una estrategia competitiva basada en liderazgo en costos. No tenia un enfoque, sino que buscaban
desarrollar productos para atender todas las necesidades de todos sus clientes, lo que llevé a la
empresa a manejar un portafolio con més de 2.000 Stock Keeping Units (SKU, por sus siglas en
inglés) diferentes, elaboradas a través de més de 100 lineas de produccion. Estas acciones trajeron
problemas de ineficiencia en gastos, lo que propicié una caida de las acciones, que pasaron de
US$ 60 en el 2008 a US$ 40 por accion al 2012. A partir del 2013, a raiz de un cambio en el
equipo gerencial, la compafiia modificé su estrategia, para convertirse en una empresa enfocada
en lainnovacion y, atendiendo al segmento de automaviles de lujo, logré crecer. Es asi que mostrd
crecimiento en ventas, en utilidades y en valor de la accién hasta el periodo 5 (2017), pero luego,
al reducirse los fondos para investigacion y desarrollo, se proyecta una desmejora en la percepcion
que los clientes tienen de Delta Signal, lo cual trae, como consecuencia, que el crecimiento en

ventas disminuya.

La empresa Delta Signal Corp. no cuenta con una estrategia genérica clara, ya que indicaba seguir
el liderazgo en costos, pero simultdneamente atendia al segmento de autos econémicos y también
al de autos de lujo, cada cual con requerimientos diferentes. Es asi que se invertia en investigacion
y desarrollo, teniendo patentes exclusivas, lo cual se contradice con un liderazgo en costos. Desde
el momento de su fundacidn, el CEO de la empresa consideraba que su enfoque tenia que ser el

de satisfacer todos los requerimientos de cada uno de sus clientes, por lo que, con el pasar del

Y Informacion del caso publicado por Narayanan, Brem y Packard (2013).



tiempo, la empresa lleg6 a manejar 2,000 items. Se define el problema de la organizacion como
la carencia de una estrategia coherente, lo que desemboca en la falta de objetivos claros y
medibles, asi como de iniciativas que estén alineadas con los cambios del sector automotriz, que
se dieron entre los afios 2010 y 2012. El objetivo general de esta investigacion es desarrollar una
estrategia de diferenciacion, que permita a Delta/Signal ser reconocida por su crecimiento en
ventas y alto nivel de rentabilidad durante los proximos cuatro afios (2019 a 2022). Los objetivos
especificos, alineados con el objetivo general, son los siguientes:

o Definir una estrategia de crecimiento en ventas que genere valor para los stakeholders.

o Establecer planes de accién para posicionar la propuesta de valor de la empresa.

¢ Disefiar una nueva estructura organizacional.

o Establecer los objetivos en forma concreta, cuantificable y de conocimiento para todo el
personal de la empresa.

o Establecer objetivos de crecimiento y rentabilidad para los préximos cinco afios.

e Determinar la viabilidad financiera del plan estratégico.

El desarrollo de este plan estratégico cubre un periodo de cuatro afios (2019-2022), estableciendo
un alcance de tiempo. Para seleccionar la estrategia, se realizara un anélisis de la jerarquizacion
de la estrategia, conformado por la estrategia competitiva y la estrategia corporativa. Este plan
estratégico contempla un redisefio organizacional y el desarrollo de planes funcionales de
marketing, operaciones, recursos humanos y finanzas. Dentro de cada uno de estos planes, se
definira objetivos de corto y mediano plazo. Finalmente, se realizara la herramienta Balanced

Score Card para la evaluacion y el control de la estrategia.

Este plan estratégico tiene importancia debido a que permite realizar un diagndstico inicial de la
situacion de la empresa: ¢cOmo se encuentra actualmente?, ;hacia dénde se va dirigir?, ;quién es
el cliente objetivo?, ¢cémo se planea crecer en los proximos afios?, ¢qué estrategias se debe
implementar para consolidar un crecimiento de la empresa? y ;como usar las fortalezas para

aprovechar las oportunidades del entorno?

La elaboracion del plan estratégico va permitir comprender la situacion actual, para tomar un
mayor conocimiento de las actividades que realiza y su comportamiento en el mercado.
Finalmente, estaremos realizando un plan estratégico, mediante el cual la empresa dispondra de
una propuesta de valor clara hacia el cliente y, a nivel interno, le permitird mejorar la eficiencia
operativa. El logro de una adecuada implementacion del plan estratégico permitird generar valor

de la empresa para sus principales stakeholders.



Capitulo I. Andlisis externo

Para la evaluacion del andlisis externo, se recurre al esquema de evaluacion PESTEL, del cual se
obtienen las oportunidades (O) y las amenazas (A).

1. Analisis del entorno general (PESTEL)

El esquema de andlisis PESTEL cubre las siguientes &reas: politico, econdmico, social,
tecnoldgico, ecologio y legal.

1.1. Entorno politico

En la actualidad, las fuerzas politicas tienen una alta relevancia en las relaciones comerciales,
debido a una pugna geopolitica entre Estados Unidos y China. El entorno politico afecta el
potencial y el rendimiento de las empresas, como las politicas de incremento en aranceles que los
Estados Unidos han adoptado. Es asi que méas de 1.000 productos provenientes de China ahora
deben pagar un arancel de hasta el 25% al ingresar a EE.UU., lo que representa US$ 200.000
millones (Clarin, 2018). En respuesta, los socios comerciales también elevaron aranceles a los
productos norteamericanos (Agencia EFE, 2018). Los aranceles, que entraron en vigencia en
marzo 2018, imponen un pago de 25% al acero y 10% al aluminio, lo que representa una clara
amenaza para Delta/Signal, ya que son materia prima importante. Los analistas creen que este
aumento en aranceles podria elevar el costo de ventas del 76%, en 2018, hasta un 78% en los

meses que vienen.

Entre los equipos que ahora tienen aranceles para ingresar a los Estados Unidos estan los
ordenadores, los componentes electronicos y las herramientas mecanicas. China impuso los
mismos aranceles, en respuesta a la politica arancelaria norteamericana (Agencia AFP, 2018). El
arancel impuesto es de 25% v, en el caso de los Estados Unidos, este afecta en US$ 267.000
millones a las importaciones (Reuters, 2018). En el caso de China, sus empresas se han enfocado
en seguir una estrategia de liderazgo en costos. Esto se hace evidente en la industria automotriz,
cuyas unidades se exportan a gran cantidad de paises, desplazando a automdviles fabricados en
otras latitudes. La adopcion de esta estrategia se ha visto impulsada por incentivos
gubernamentales, con la idea de industrializar el pais e incrementar su PBI (Gachuz, 2011). Este
enfoque en liderazgo en costos hizo que la produccion de vehiculos en China creciera en 226.5%
durante los Gltimos diez afios, pasando de 8.9 millones de unidades en 2007 a 29 millones para el
2017 (Datos Macro, 2018). El desarrollo de la economia norteamericana se sustenta en una

politica de inversion sostenida en tecnologia. Con el desarrollo de nuevas técnicas, industrias



como la de energia han logrado posicionarse en el mundo como pioneros y le ha permitido a
EE.UU. incrementar sus exportaciones (Shareamerica, 2016). Sin embargo, en 2018, el gobierno
norteamericano anuncid una politica para limitar la inversion China en desarrollo tecnolégico en
Estados Unidos, ya que estarian utilizando recursos intelectuales americanos (Agencia EFE,
2018).

Tabla 1. Analisis del entorno politico

Variable Tendencia Efecto probable Calificacion
. Incertidumbre en los inversionistas.
. EE.UU. impuso arancel del
e i 25% al acero y 10% al | pgiple reduccion de la inversion
norteamericana L - .
de colocar aluminio, asf como 25% a Amenaza
aranceles maquinaria 'y componentes | Posible contraccién de la industria
electronicos. automotriz por incremento de
costos.
] Posible denuncia a Estados Unidos
Respuesta  de | Ante el incremento de | ey |a Organizacion Mundial de
socios aranceles, los S0Cios | Comercio (OMC).
comerciales a | comerciales también Amenaza
Estados Unidos | incrementan los aranceles, por Contraccién de | .
(China, México) | ejemplo, China en 25%. ontraccion de fa economia por
disputas comerciales.
Politica de | En los ultimos diez afios, la
Estado de China | produccion de autos en China
sobre el | aumentd en 226.5%, -
; . - Crecimiento de la demanda por
incremento de la | enfocandose en liderazgo en P Amenaza
> autos econémicos.
produccion  de | costos, y se espera que su
autos produccién siga
econémicos incrementando
Restriccion  de
EE.UU. a la | Se prohibe la inversion de . - .
- - . . Reduccion de fondos para inversion
inversion china | empresas chinas en desarrollos . Amenaza
s J y desarrollo de tecnologia
en tecnologia y | tecnoldgicos en EE.UU.
desarrollo

Fuente: Elaboracion propia, 2018

1.2 Entorno econémico

Segun el Banco Mundial, para el 2018 se espera un crecimiento de la economia mundial en 3.1%
(Banco Mundial, 2018). Con el crecimiento de la economia, se espera la recuperacion del poder
adquisitivo y un incremento en la demanda, que beneficia a las empresas, al elevar sus ventas y
asi generar méas recursos para actividades de investigacion y desarrollo. Los datos de la tabla 2
evidencian una recuperacion econémica, principalmente en las economias emergentes. El
crecimiento econdémico esta impulsado por la produccién, pero, ain mas importante, por el
comercio internacional y el crédito. En la medida en que los consumidores tienen méas acceso al

crédito, pueden adquirir bienes de mayor cuantia e incluso activos, como vehiculos o casas, lo



que dinamiza la economia (Montes y Medina, 2012). Es asi que el crédito, como porcentaje del
PBI, aumento de 116% en 2011 a 129% en 2016, mostrando una tendencia de recuperacion, luego
de la gran caida a partir de 1999, cuando alcanzé el pico de 140% (Banco Mundial, 2018).

Tabla 2 Crecimiento PBI mundial 2015-2020

PBI real (%) 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Mundo 2.8 2.4 31 3.1 3.0 2.9
Economias avanzadas 2.3 1.7 23 2.2 2.0 1.7
Estados Unidos 29 15 2.3 2.7 25 2
Zona Euro 2.1 18 2.4 2.1 17 15
Japén 14 1 1.7 1 0.8 0.5
Economias emergentes y en desarrollo 3.7 3.7 4.3 45 4.7 4.7
Asia Oriental y el Pacifico (EAP) 6.5 6.3 6.6 6.3 6.1 6
Europa y Asia Central (ECA) 11 1.7 4 3.2 3.1 3
América Latina y el Caribe (LAC) 04 |-15 |08 1.7 2.3 2.5
Oriente Medio y Norte de Africa (MNA) 2.8 5 1.6 3 3.3 3.2
Asia Meridional (SAR) 7.1 75 6.6 6.9 7.1 7.2
Africa al sur del Sahara (SSA) 3.1 15 2.6 3.1 3.5 3.7

Fuente: Elaboracion propia, con base en datos del Banco Mundial, 2018.

Junto con las mejoras en la economia global, el mercado laboral continta prosperando, por lo que
el desempleo ha llegado a tasas inferiores a 4% en los Estados Unidos. Todo esto, dentro de un
entorno mundial de estabilidad macroecondmica, lo cual reduce la incertidumbre y estimula la
inversion, al mismo tiempo que trae aumento en la demanda de commodities (Naciones Unidas,
2018). A pesar de dicha estabilidad, el gobierno chino ha devaluado el yuan, como estrategia para
reducir el costo de los productos chinos en el extranjero y beneficiar las exportaciones, ante las
medidas arancelarias que Estados Unidos impuso (La Actualidad, 2018). Fue asi que entre junio
y julio, el Yuan perdié 4.2% de su valor, en una tendencia a la baja que se inicid en abril y que en
el afio 2018 ya acumula un 6.3% de caida (EI Cronista, 2018). El precio del cobre, insumo
importante para la elaboracion de componentes electronicos, asi como el de otros commodities,
se mantuvo estable durante el primer semestre de 2018, e incluso mostré una ligera baja entre
junio y julio. Pero tiene una tendencia al alza, segun lo indican los precios negociados a futuro,
esperandose un crecimiento de 1.29% para el segundo semestre del afio (Investing, 2018), lo que

es una amenaza para Delta/Signal.



Tabla 3. Analisis del entorno econémico

Variable Tendencia Efecto probable Calificacion
Crecimiento Segln estimaciones del Banco
de la | Mundial, la economia mundial | Incremento en el poder adquisitivo para la Ovortunidad
economia crecera un 3.1% en 2018 vy | adquisicién de bienes de lujo. P
mundial continuara con esta tendencia.
Los créditos al sector privado
(personas y empresas) | Mayor demanda de créditos para la
Acceso al - A .
P representaron el 129% del PBI | adquisicion de automdviles, incluyendo alos | Oportunidad
crédito . -
mundial en 2016, con tendencia | de mayor valor.
creciente.
Devaluacion del yuan en 6.3% | Encarecimiento de las exportaciones de
Tipo de | durante 2018, para hacer frente a | Estados Unidos mientras reduce el precio de
. . - Amenaza
cambio los aranceles impuestos por | los productos chinos en el mercado
EE.UU. internacional.
Precio de los | Aumento de 1.29% en precios del | Aumento de los costos de produccion del
. T - Amenaza
commodities cobre y de otros commodities. sector automotriz.

Fuente: Elaboracion propia, 2018

1.3 Entorno social

En el mundo actual, globalizado, las empresas se preocupan cada vez mas por la calidad que
ofrecen a sus clientes. Para los productores, esto significa cumplir con estandares internacionales,
para poder competir en mercados cada vez mas exigentes y competitivos (Instituto Nacional de
Calidad, 2017). A su vez, las personas muestran cada afio mas interés en productos sostenibles,
como los autos eléctricos, cuya demanda estéd en incremento. Al 2018, solamente hay dos millones
de unidades circulando en el mundo, lo que representa 0.2% del total; pero se espera que en una
década lleguen a catorce millones, lo que implica un vertiginoso crecimiento (Agencia AFP,
2018). En general, la demanda de automaéviles contindia en aumento, con un crecimiento esperado
de 3.8% para el afio 2018, lo que implica cien millones de unidades, que en su mayoria son para
atender el segmento de bajo costo, que es el de mayor crecimiento (AM, 2018). Esto se encuentra
impulsado, entre otras razones, por el crecimiento de la clase media, especialmente en los paises
emergentes, por lo que se espera que un 50% de la poblacién mundial sea de la clase media (Banco
Mundial, 2018).




Tabla 4. Analisis del entorno social

Variable

Tendencia

Efecto probable

Calificacion

Preocupacion por la
seguridad y la
calidad.

Mayores estandares de seguridad
y calidad.

La demanda se traslada
hacia vehiculos de lujo.

Oportunidad

La oferta de vehiculos eficientes
fue de 2 millones de unidades en
2018 y se espera que llegue a 14
millones en pocos afios.

El crecimiento en la clase media
(50% de la poblacién mundial) ha
impulsado la demanda de
vehiculos de bajo  costo,
incrementando la produccién del
sector en 3.8%.

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Aumento en la demanda de
estos vehiculos (segmento
diferenciado).

Interés  por  los

vehiculos eléctricos. Oportunidad

Aumento en lademandade | Amenaza

vehiculos de bajo costo.

Aumenta la demanda
por vehiculos
econémicos.

1.4 Entorno tecnolégico

Estados Unidos es el lider mundial en ciencia y tecnologia, pero su participacion global esta
disminuyendo a medida que la participacion de China sigue aumentando. Ambas naciones tienen
presencia en el desarrollo de inteligencia artificial, para lo cual en Estados Unidos se involucra
tanto a consumidores como a las empresas (Rios, 2018). Haciendo uso de la inteligencia artificial,
se espera que para el afio 2021 se logre la conduccion auténoma, con vehiculos que tengan
sistemas automaticos de autodiagnéstico (Ferrari, 2017). El impacto de la tecnologia en la
industria automotriz es innegable. Esto se da a través de la combinacion de diferentes
herramientas tecnolégicas, porque el auto autébnomo no es Unicamente el que se conduce solo,
sino que también esta conectado con otras unidades de transporte, con los hogares y hasta con los
dispositivos moviles. Por tanto, hace uso de internet, red de telefonia 5G y radares, entre otros
equipos (Ferrari, 2017). Sin embargo, el incremento en el desarrollo de vehiculos eléctricos ha
traido una caida en las inversiones de los grandes fabricantes de automdviles, especialmente en
Europa y en China. Fue asi que el monto invertido en la industria automotriz se redujo en 69%
durante 2017, en comparacion con 2016, mientras que la cantidad de proyectos de desarrollo
bajaron en 45% (DW, 2018).



Tabla 5. Analisis del entorno tecnolégico

Variable

Tendencia

Efecto probable

Calificacion

Uso de inteligencia

Para el 2021 se espera lograr la

Mayor demanda de autopartes

artificial en distintas | conduccion autbnoma y sistemas | que incorporen inteligencia | Oportunidad
industrias. automaticos de diagnostico. artificial.

. Mayor demanda de
Nuevas tecnologias - Lo

2| Incremento en el requerimiento | componentes especializados e .
para un automovil . . Oportunidad

. de componentes electrénicos. innovadores (sensores, mando
comunicado. ~
voz, automocién).

Inversion en | Reduccion en la inversion en | Falta de fondos para la | Amenaza
desarrollo proyectos de tecnologia para el | inversién en investigacion y

tecnolégico en la | desarrollo de vehiculos | desarrollo dentro de la industria
industria automotriz. tradicionales (enfoque en | automotriz.
eléctricos).

Fuente: Elaboracion propia, 2018
1.5 Entorno ecolégico

La exigencia mundial sobre el cuidado del medioambiente ha aumentado en los ultimos afios, y
las nuevas generaciones tienen un rol esencial, al ser los mas preocupados y los que estadn mas
dispuestos a cambiar sus habitos de consumo para adquirir opciones menos contaminantes (El
Espectador, 2017). En la medida en que la poblacion mundial crece, se eleva la demanda por
infinidad de materiales, como vidrio, plasticos y metales, muchos de los cuales son contaminantes.
Pero dada la preocupacion que los consumidores muestran por el medioambiente, son diversas
las industrias que buscan crear productos mas sostenibles. Es asi que en la industria automotriz
se ha dado un proceso de transformacion que resulta irreversible, y los vehiculos eléctricos e
hibridos ganan espacio (Valle, 2017). Con estas iniciativas también se busca reducir la cantidad
de CO2 que se emite anualmente, lo que es un problema serio en paises como China, que aporta
el 28.21% del CO2 mundial, seguido por Estados Unidos, con 15.99%. El problema de la
contaminacién ambiental empeora en las ciudades densamente pobladas, como Pekin o Bogota,

donde no permiten que todos los vehiculos circulen todos los dias (Valle, 2017).

Tabla 6. Analisis del entorno ecolégico

Calificacié

Tendencia n

Variable Efecto probable

Preocupacion
por el medio
ambiente

Aumento en la demanda de
vehiculos hibridos o eléctricos

Mayor conciencia por el

cuidado del medio ambiente Oportunidad

Incentivar el uso del automovil

Preocupacion Menor uso del automévil o

eléctrico en reemplazo del .
por la huella de . P . demanda de autos que sean | Oportunidad
automévil de  combustion .
carbono interna menos contamintantes

Fuente: Elaboracion propia, 2017



1.6 Entorno legal

La estabilidad juridica en temas laborales, libre competencia y de inversiones en EE. UU. y la
Union Europea genera un clima propicio para los fabricantes de vehiculos, debido a la gran
cantidad de personal que requieren de estas plantas, a las grandes inversiones que se realizan y al
respeto del libre mercado (Comision para el Crecimiento y el Desarrollo. Informe sobre el
crecimiento, 2008). Por otro lado, las regulaciones ambientalistas, a nivel mundial, plantean
mayores exigencias a los fabricantes para adecuarse al estandar de vehiculos amigables con el
medioambiente. Sin embargo, en el afio 2018, el presidente de los Estados Unidos propuso que a
partir del afio 2020 se suspendan los requisitos de elevar el nivel de ahorro en combustible por los
vehiculos, lo que implica que no serd necesario hacer cambios a las unidades actuales (Beene,
Lippert y Dlouhy, 2018).

Tabla 7. Andlisis del entorno legal

Variable Tendencia Efecto probable Calificacion

Acuerdo mundial
para elevar la
eficiencia en
automoéviles a
partir de 2020.

Invertir en investigacion y
desarrollo  para lograr
automaviles mas
eficientes.

Aumento en la demanda de autopartes
que permitan crear vehiculos mas | Oportunidad
eficientes.

Estados Unidos
yano va a obligar
a los productores | Incertidumbre legal vy
automotrices a | desestimulo a la inversion

De parte de las empresas
norteamericanas, no habra demanda

. Amenaza
por autopartes 0 insumos que

elevar la | en laindustria automotriz. .
S promuevan la eficiencia.

eficiencia en

2020.

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Ahora que se ha analizado el entorno por area o fuerza, se combinan los resultados para generar
el anexo 3, que corresponde a la matriz de impacto global que el entorno tiene sobre Delta/Signal.
Esto, considerando el entorno de los Estados Unidos y de los principales mercados, ademas de
que se ha evaluado el impacto sobre una empresa que viene enfocada en una estrategia de

diferenciacion a través de la investigacién y el desarrollo.
2. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Con el analisis PESTEL se han identificado las principales oportunidades y amenazas que afectan
a laindustria, ponderando el valor relativo de cada una de ellas de 0.0 (no importante) a 1.0 (muy
importante). La suma de todos los pesos asignados a los factores asciende a 1.0. De esta manera,

se escogen seis oportunidades y seis amenazas, que son las principales para Delta/Signal. Luego,



a cada factor se le asigna una calificacion de 1 a 4, en la que 4 indica que la empresa Delta/Signal
responde muy bien y 1 que responde muy mal a cada oportunidad o amenaza, segln corresponda.
Las calificaciones estan basadas en la eficacia de las estrategias que la empresa ha implementado
durante los ultimos afios (hasta 2018). El promedio ponderado indica si la organizacién esta
respondiendo de manera excelente a las oportunidades y las amenazas existentes en su industria
(4) o no lo esté haciendo (1). Los pesos asignados a cada una de las seis oportunidades y seis
amenazas se deben a un andlisis de la importancia que cada factor tiene sobre el desempefio de
Delta/Signal. El punto con mayor influencia es la oportunidad 1, que se refiere al crecimiento de
la economia mundial, ya que esto traera un aumento en la demanda. La oportunidad 4 abre las
puertas al desarrollo de componentes con alto nivel de tecnologia, no solo para la industria del
automovil sino también para otras industrias, pudiendo llegar a generar un importante incremento
en las ventas y en la rentabilidad. Del lado de las amenazas, la mas importante, y por ende la que
mayor peso posee, es el aumento en el precio de los commaodities, especificamente del cobre, lo

cual ocasionara un incremento en los costos de la empresa, reduciendo su capacidad de competir.

El valor ponderado obtenido es 2.15, lo que indica que Delta/Signal no estd aprovechando
adecuadamente todas las oportunidades, asi como tampoco esté protegiéndose ante las amenazas.
Sin embargo, el entorno presenta oportunidades, como la recuperacion econémica mundial y la
de EE. UU., junto con la disponibilidad de tecnologia para lograr la automatizacion total de los

vehiculos.

No obstante, se presentan amenazas, como incrementos en los precios de los commodities, a lo
que se le suma el aumento en los aranceles y la devaluacion del yuan, que tendran un impacto

econémico negativo, al aumentar los costos de la empresa.

10



Tabla 8. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Factores claves de éxito .,
Peso | Valor | Ponderacion

Oportunidades
Crecimiento de la economia mundial, lo que ha traido aumento en el

1 - . 0.11 3 0.33
acceso al crédito para el sector privado (personas y empresas).
Uso de inteligencia artificial en distintas industrias, asi como adopcién

2 P - 0.10 2 0.20
de nuevas tecnologias y materiales.

3| Interés por los vehiculos eléctricos. 0.08 3 0.24

Preocupacion por el medio ambiente, buscando reducir la huella de
4| carbono, lo que se refuerza por acuerdo mundial para elevar la | 0.08 3 0.24
eficiencia en automaviles a partir de 2020.

5| Preocupacion por la seguridad y la calidad. 0.07 4 0.28
6| Nuevas tecnologias para un automovil comunicado 0.07 2 0.14
Factores claves de éxito Peso | Valor | Ponderacion
Amenazas
Politica norteamericana de colocar aranceles (acero, aluminio,
1| maquinarias y componentes electrénicos) y respuesta de sus socios | 0.09 1 0.09
comerciales.
Aumento en los precios de commodities a futuro, lo que elevara los
2 costos de fabricacion. 0.09 1 0.09
Politica de Estado de China que impulsa la produccion de autos
3 P o - - 0.08 2 0.16
econdmicos, con subsidios en impuestos y otras medidas.
Reduccion de fondos para inversion y desarrollo de tecnologia para la
4 industria automotriz (tradicional) por politica norteamerica que prohibe 0.08 1 0.08
inversion China para tecnologia en EE.UU., asi como por enfoque en ' '
el desarrollo de autos eléctricos.
Aumento en la demanda de vehiculos de bajo costo, impulsado por el
5 . - 0.08 2 0.16
crecimiento de la clase media.
Tipo de cambio estable, aunque en China hay devaluacién del yuan para
6 - - . 0.07 2 0.14
beneficiar a sus industrias.

Total 1.00 2.15
Fuente: Elaboracion propia, usando estructura de Fred y Forester, 2017

3. Analisis del sector de autopartes

Para este analisis se utilizara el modelo de las cinco fuerzas de Porter, con la finalidad de medir
el grado de atractividad del sector. Se evaluaran los principales factores que afectan el nivel de
competencia, asignando una puntuacion de 5 (muy atractiva) a 1 (poco atractiva). Con base en
esta escala, se considera que por debajo de 2.5, que es el promedio, la evaluacién indicaria que la

fuerza es poco atractiva, mientras que por encima de 3.5 seria atractiva.
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3.1 Poder de negociacion de los proveedores

Al revisar el poder de negociacion de los proveedores, se encontrd lo siguiente: (a) existe una alta
disponibilidad de materias primas, principalmente de componentes electrénicos, asi como de
metales, entre los que predomina la necesidad de utilizar acero que en Estados Unidos es
importado de México, Canada, Brasil o Corea del Sur, lo que garantiza disponibilidad de los
insumos requeridos; (b) hay pocas probabilidades de que los proveedores se integren

verticalmente hacia adelante.

Es decir, resulta poco probable que un proveedor de cable de cobre o de acero pueda llegar a
fabricar componentes de alta tecnologia, como los que hace Delta/Signal (hay un gran respeto por
los contratos que se han establecido); (c) se cuenta con poca cantidad de proveedores en el
mercado, ya gue se trata de componentes especializados; y (d) existe un alto costo por cambiar
de proveedores, ya que esto implicaria adecuar los disefios a los nuevos componentes que se

utilizaran.

El poder de negociacion de los proveedores se relaciona con la disponibilidad de materias primas,
la posibilidad de que los proveedores se integren verticalmente hacia adelante, el respeto a los
acuerdos contractuales, el nimero de proveedores existentes y el costo de cambiarse de un
proveedor a otro. En la tabla que se presenta a continuacion se obtiene un puntaje de 3.5, lo que
indica que hay un nivel de atractividad medio-alto en lo que se refiere a las relaciones con los

proveedores.
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Tabla 9. Analisis del poder de negociacion de los proveedores

Peso

Factor

Muy
poco
atrac
-tivo

Nada
atrac-
tivo

Poco
atrac-
tivo

Indife-
rente

Atrac-
tivo

Alta-

mente

atrac-
tivo

Muy
atrac-
tivo

Va-
lor

20%

Disponibili-dad
de materias
primas

0.8

20%

Pocas
probabilida-des
de que los
proveedores se
integren
verticalmente
hacia adelante

1.0

25%

Respeto a los
acuerdos
contractuales

1.0

20%

Gran nimero de
proveedores

0.4

15%

Alto costo de
cambio de
proveedores

0.3

100%

Total

3.5

Fuente: Elaboracion propia, con base en el método de Hax & Majluf (Hax, 2004)

3.2 Poder de negociacién de los clientes

El poder de negociacién de los clientes estd definido por los siguientes elementos: (a) las

autopartes que Delta/Signal fabrica tienen alta diferenciacién, ya que se invierte en desarrollo e

investigacion, por lo que no resulta facil que el cliente pueda reemplazar a la empresa como

proveedor; (b) a su vez, los fabricantes tienen cada vez mayores requerimientos complejos y a

medida, por lo que es importante establecer contratos a largo plazo que permitan recuperar el

monto invertido en investigacion y desarrollo; (c) los clientes, fabricantes de automoviles, son

muy pocos, lo que dificulta el establecimiento de un alto precio por parte del productor y

constituye una barrera de entrada; y (d) las empresas del sector autopartes pueden establecer

alianzas con los fabricantes automotrices, para garantizar un volumen de compra por un periodo

de tiempo dado, incentivando la fabricacion de piezas exclusivas con alta tecnologia.
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Tabla 10. Analisis del poder de negociacion de los clientes

Peso Factor Muy Nada Poco Indife- | Atract- Alta- Muy Va-
poco | atrac- | atrac- rente ivo mente atrac- lor
atrac- tivo tivo atracti- tivo
tivo Vo
1 2 3 4 5
Los productos
15% | tienen poca 4 X 0.60

diferenciacion.
Los fabricantes
tienen mayores

15% . X 2 0.30
requerimientos  a
medida.

2506 Log clientes no 5 X 1.95
estan concentrados.
Alianzas
estratégicas  entre

25% | proveedores y 5 X 1.25
fabricantes
automotrices.

20% Contratos de largo 4 X 080
plazo.

100 Total 4.20

%
Fuente: Elaboracion propia, con base en el método de Hax & Majluf (Hax, 2004)

En la tabla 11 se aprecia un valor promedio de 4.20, lo que indica que existe un muy alto nivel de
atractividad, ya que se cuenta con alianzas estratégicas con los fabricantes de automoviles, con
quienes se tienen contratos de largo plazo. Esto favorece la inversion en investigacion y

desarrollo, lo que lleva a crear piezas o productos con alta diferenciacion.
3.3 Rivalidad entre competidores existentes

El anélisis de la fuerza rivalidad entre los competidores existentes revela los siguientes factores:
(a) hay un alto nimero de competidores, lo que ocasiona rivalidad en la industria y una reduccién
en precios. Sin embargo, Delta/Signal combate esto con diferenciacion, ofreciendo componentes
realmente Unicos, y por ello el alto nimero de competidores lo afecta en nivel 3y noen 1; (b) la
industria apenas tiene un crecimiento moderado, lo que limita la capacidad de crecimiento de los
competidores, y por ello se eleva la rivalidad; (c) los costos fijos de las fabricas de componentes
automotrices son elevados, principalmente por la inversion en maquinaria y el pago de salarios a
operarios; (d) hay altas barreras para salir del mercado, porque las inversiones realizadas solo
pueden ser utilizadas para la fabricacion de autopartes o piezas electronicas similares, siempre
que se requiera de alta tecnologia; y (€) hay amplias diferencias entre los competidores, entre los

que cada empresa ha disefiado sus procesos productivos de manera diferente.
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Tabla 11. Andlisis de la rivalidad entre empresas competidoras

DALY i oS Indife- Atrac- ggﬁie
poco | atrac- | atrac- . © | Muy ]y
Peso Factor atrac- | tivo T rente tivo atrac atrac- lor
tivo tivo tivo
1 2 3 4 5
20% NUmero elevado de 3 060
competidores :
Industria con
25% crecimiento moderado X 2 0.50
20% Costos fijos elevados | X 1 0.20
Altas barreras para
20% salir del mercado X 1 0.20
Amplias diferencias
15% en Iqs procesos 4 X 0.60
productivos entre los '
competidores
100% | Total 2.10

Fuente: Elaboracion propia, con base en el método de Hax & Majluf (Hax, 2004)

Existe alta rivalidad entre los competidores existentes, lo cual lleva a que la industria tenga baja

atractividad, con un promedio ponderado igual a 2.10. Esto se da principalmente porgue hay altos

costos fijos y elevadas barreras para salir del mercado, como se presentd en la tabla anterior.

3.4 Desarrollo potencial de productos sustitutos

El analisis del desarrollo potencial de productos sustitutos ha permitido identificar los siguientes

factores: (a) resulta muy dificil para un fabricante de automdviles sustituir las piezas que fabrica

Delta/Signal por otras, lo mismo que se aplica para todos los componentes electrénicos; y (b)

existe una tendencia mundial por la adopcién de vehiculos eléctricos o hibridos, lo que reduce

mucho mas la posibilidad de utilizar componentes sustitutos.

Tabla 12. Andlisis del desarrollo potencial de nuevos sustitutos

Peso Factor Muy Nada | Poco Indife- Atrac- Alta- Muy Valor
poco | atrac- | atrac- rente tivo mente | atrac-
atrac- tivo tivo atracti- tivo
tivo VO

1 2 3 4 5
Es muy dificil
sustituir los
600, | componentes 5 X 3.00
electronicos
automotrices por
otras piezas.
Tendencia de
a0y, | vehiculos 4 X 1.60
eléctricos e
hibridos.
100% | Total 4.60

Fuente: Elaboracion propia, con base en el método de Hax & Majluf (Hax, 2004)
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En este sentido, el desarrollo de productos sustitutos no afectaria de forma considerable a la
industria, por lo que esta fuerza se considera altamente atractiva, con una valoracion resultante de
4.60.

3.5 Entrada potencial de nuevos competidores

En referencia a la entrada potencial de nuevos competidores, se encontré que (a) todas las
industrias demandan cada vez mas piezas o componentes electronicos que requieren de
tecnologia, y un fabricante de componentes para industrias diferentes a la de automéviles podria
incursionar en este segmento; (b) las barreras de entrada son altas, ya que se necesita hacer una
alta inversién y generar economias de escala; (c) los aranceles de importacion que se estan
estableciendo alrededor del mundo, tras las medidas de Estados Unidos, desestimula el ingreso
de nuevos competidores; y (d) existe la posibilidad de que proveedores chinos o de la India
empiecen a invertir mas en investigacion y desarrollo para crear componentes diferenciados,

similares a los que Delta/Signal fabrica, pero con menor costo.

Tabla 13. Analisis de la entrada potencial de nuevos competidores

Peso Factor Muy Nada Poco Indife- Atrac- Alta- Muy | Va-
poco atrac- | atrac- rente tivo mente | atract | lor
atrac- tivo tivo atracti- -ivo
tivo Vo

1 2 3 4 5
Posibilidad de que
fabricantes de
300 | COMPONENtes X 2 0.60
electrénicos migren
de otras industrias a
la automotriz
Altas barreras de
entrada por
requerimiento de
tecnologia y
30% | conocimientos: alta 5 X 1.50
inversion para
ingreso y la
necesidad de generar
economias de escala
209 | Avanceles —a - la 4 X 0.80
importacion
Ingreso de

20% | proveedores chinose | X 2 0.40

indios a bajo precio

20| Total 3.30

Fuente: Elaboracion propia, con base en el método de Hax & Majluf (Hax, 2004)
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Existen varios factores disuasivos para el ingreso de nuevos competidores, los cuales se han
presentado en la tabla anterior. Com base en esto, se determina que hay un nivel medio de
atractividad, con un puntaje medio igual a 3.30.

3.6 Grado de atraccion de la industria

A cada fuerza competitiva se le asigno la siguiente puntuacién, para determinar el grado de
atraccion de la industria: (a) 1 es muy poco atractiva, (b) 2 es poco atractiva, (c) 3 es neutral, (d)
4 es atractiva y (e) 5 es muy atractiva. Posterior a la asignacion de las puntuaciones a las variables,
en la siguiente tabla se calcula el resultado promedio de estas, cifra que correspondera al grado

de atractividad de la industria.

Tabla 14. Grado de atraccién de la industria

Peso Factor 1 2 3 4 5 Valor
Poder de negociacion de 35
0,
30% proveedores 0 1.05
20% Poder de negociacion de clientes 3'2 0.84
15% Rlyalldad entre  competidores 210 032
existentes
20% Desgrrollo potencial de productos 4.6 092
sustitutos 0
Peso Factor 1 2 3 4 5 Valor
15% Entrada_ potencial de  nuevos 3.3 0.50
competidores 0
100% | Total 3.62

Fuente: Elaboracion propia, con base en el método de Hax & Majluf (Hax, 2004)

El promedio ponderado es de 3.62, lo cual indica que el sector es atractivo, principalmente debido
a la dificultad de ingreso de nuevos competidores en el corto 0 mediano plazo. Se observa que la
rivalidad de competidores es el puntaje mas bajo, considerandose como neutral, con tendencia

hacia no atractivo.
4. Matriz de McKinsey

La Matriz de McKinsey, que se presenta en el gréafico 1, se crea para posicionar los negocios de
Delta/Signal, con base en estos criterios: (a) atractivo del mercado a largo plazo y (b) fuerza
competitiva de la unidad estratégica. Se aprecia en el grafico 1 que el mercado es atractivo, como
se confirmd con los datos de la tabla 14, por lo que se toma el valor 3.62 para el eje vertical o eje
Y. Al mismo tiempo, la empresa Delta/Signal muestra fuerza competitiva, como se presentara

mas adelante con el analisis interno, pero limitada, por la reduccién de inversion en la contratacion
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de profesionales especializados, en entrenamiento y en la supervisién de la calidad que brindan
los proveedores durante los ultimos afios. De aqui en adelante, la empresa debe enfocarse en
buscar rentabilidad.

Gréfico 1. Matriz de atractividad de Mc Kensey

5.00
Crecer Invertir para Proteger la
,g selectivamente crecer posicion
]
&
g 3.66
= 3.62
7]
o Limitar la Buscar Invertir
= expansion rentabilidad selectivamente
o
=
5 2.33
£ -
< e Administrar Redefinir el
flujo de or resultados negocio
efectivo porTe: g
1.00 2.33 2.73 3.66 5.00

Posicion competitiva

Fuente: Elaboracion propia, usando el esquema de Sancho (2016)?
3.7 Conclusiones

Al finalizar el analisis externo, se puede concluir que el macroentorno ofrece una gran gama de
oportunidades para Delta/Signal, lo cual la invita a continuar innovando e invirtiendo en
tecnologia para desarrollar componentes Utiles para la fabricacién de vehiculos eléctricos y
auténomos, de modo que puedan integrarse con sistemas de navegacién u otros elementos de
comunicacion. Asi mismo, se identificé la oportunidad de proveer componentes a otras industrias
gue requieren de piezas o partes con altos componentes tecnoldgicos. Pero todo esto debe hacerse
manteniendo una vigilancia sobre las amenazas, que estan encabezadas por el aumento en la
demanda de autos de bajo costo, que no requieren piezas sofisticadas como las que elabora
Delta/Signal. Otra amenaza importante se encontré en el analisis politico, ya que el gobierno de
Estados Unidos ha impuesto aranceles al acero, el aluminio, las maquinarias y los componentes
electrdnicos, lo que ha traido represalias similares de otros paises, principalmente de China. Esto,

junto con el aumento del precio del cobre, incrementa los costos de produccién. Por otra parte, el

2 Blog académico que indica la importancia y la forma de construir la matriz de atractividad de Mc Kensey.
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andlisis del microentorno mostré que hay altas barreras de entrada, lo cual es favorable. Las
fuerzas que resultan mas atractivas para la industria de autopartes son el posible desarrollo de
sustitutos y el poder de negociacién de los clientes, mientras que el atractivo se reduce por la
rivalidad entre los competidores existentes.
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Capitulo I1. Anélisis interno

En este capitulo se desarrolla el andlisis al interior de la empresa Delta/Signal, con miras a conocer
sus fortalezas y debilidades, para construir la matriz de evaluacion de factores internos.

1. Estructura organizacional

De acuerdo con Mintzberg (1993), una organizacion efectiva es la que alcanza coherencia entre
todos sus componentes, ademas de que antes de hacer cambios evalla todas las consecuencias.
Para este autor, existen cinco tipos de organizaciones y, con base en esa division, se ha
identificado que Delta/Signal es de tipo burocracia maguinal, lo cual implica gran cantidad de
reglas y normas, mientras que predomina la comunicacion formal. En este caso, el poder de
decision esté centralizado en el CEO y su apice estratégico, con una especie de obsesion por el
control en todos los niveles jerarquicos. En la tabla 15 se presentan los detalles del caso, en torno

a su estructura organizacional.

Delta/Signal cuenta con procedimientos estandares, trabajo especializado y una division por
funciones, lo que hace que la tecnoestructura tome mayor importancia por lo que se encarga de
normalizar el trabajo. El staff de apoyo cumple una funcion que soporta a la estructura
organizacional para reducir las incertidumbres que se puedan presentar, tanto en el &mbito interno
como en el externo, a fin de que no haya desviacion respecto de lo planificado, lo cual coincide
con una obsesion por el control. El nlcleo de operaciones es amplio, muy coordinado y donde

mas resalta la normalizacion, pues alli se concentra el trabajo de la produccion de las autopartes.

En el Gréafico 2 se presenta el organigrama de la empresa para Delta Signal, donde se aprecia que
la organizacion esta liderada por el CEO (Chief Executive Officer) y entre las areas funcionales
esta la Vicepresidencia de investigacion y desarrollo, que es clave para el negocio. Sin embargo
no se observa articulacién entre esta unidad y las otras vicepresidencias operativas, aunque la
innovacion deberia realizarse en conjunto con los ejecutivos comerciales y con fabricacion para

crear piezas adecuadas a las necesidades del mercado.

20



Tabla 15. Estructura organizacional

Caracteristica

Descripcion

Tipo de organizacién

Maquinal y al mismo tiempo innovadora / adhocratica. Es maquinal,
porque la organizacion es burocratica, de enfoque profesional; y es
innovadora, porque se crean equipos multidisciplinarios para los
proyectos que se han constituido para reaccionar ante un entorno
complejo y altamente tecnolégico.

Ambito de control

La estructura es jerarquica, promoviendo el control en todos los niveles.

Sistema de planificacion y control

Activo.

Mecanismo de coordinacion

Procesos estandarizados en todos los niveles (normalizacidn de procesos).

Parte clave de la organizacién

Tecnoestructura, con apoyo de la linea de staff.

Descentralizacion

La descentralizacion es limitada, ya que solamente se da a nivel
horizontal.

Entrenamiento y adoctrinamiento

Se inicié con un alto nivel de entrenamiento para los profesionales del
area de innovacién, pero se ha reducido en los Gltimos afios.

Fuente: Elaboracion propia, con base en Mintzberg (1993)

Acostumbrados a entornos estables y que puedan normalizarse, Delta/Signal debe tomar medidas

de prevencidn ante los cambios politicos, econémicos y nuevas tendencias de clientes que se

imponen, para hacer frente a este cambio en el entorno. Sin embargo, Delta/Signal es resistente

al cambio, y esto se nota en el momento de reestructurar la direccién y cambiar de estrategia, pues

parte de la organizacion piensa que los directivos antiguos debieron permanecer en su puesto.

Grafico 2. Organigrama al 2018

CEO
[ ‘ |

CFO EVP Strategy &

Development

EVP Research & EVP Customer EVP Sales & EVP EVP PR & Corporate EVP Human EVPIT
Development Service Marketing Manufacturing Communications Resources
VP Quality Regional Manager VP Logistics ‘ L VP Training & t VP Systems
Americas Education Launch
VP Warranty Regional Manager VP Pl.a.n_ts &
Europe Facilities

Regional Manager

Asia

VP Procurement |

Product Line
Managers

VP Kaizen |

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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2. Modelo de negocio

El modelo de negocio se analiza a través del CANVAS (Osterwalder, Pigneur y Smith, 2010),

que se presenta en el gréafico 3.

Socios clave: son los fabricantes de automoviles de alta gama. La empresa no esta
considerando a otras organizaciones lideres en investigacion y desarrollo, a pesar de que
con ellos podria crear alianzas para continuar innovando y por tanto, fabricando piezas
que permitan a los autos diferenciarse y ser mas eficientes en el consumo de combustible,
0 adecuarse a la tendencia de inteligencia y autonomia.

Actividades clave: se tiene, como actividad clave, la investigacién y el desarrollo, que
debe desembocar en el disefio de las nuevas piezas, pasando luego a la fabricacion y, por

ultimo, a su comercializacion.

Recursos clave: Delta/Signal cuenta con plantas productoras y oficinas comerciales en
diez paises, lo cual permite a la empresa estar en los mismos mercados donde estan sus
clientes, pudiendo brindar entregas oportunas con menores costos logisticos.
Adicionalmente, siendo quizas lo principal, tiene un departamento de investigacion y
desarrollo con personal calificado y especializado, lo que le ha permitido desarrollar
piezas Unicas que cuentan con proteccion intelectual. Sin embargo, en los ultimos afios la
inversion en esta area se ha reducido, poniendo en riesgo el recurso principal de la
empresa, que es su capacidad para desarrollar tecnologia.

Propuesta de valor: lo que se esta planteando es que a partir del afio 2018 se disefie y
fabrique componentes de automoviles que sean innovadores y de excelente calidad, para
el segmento de gama alta.

Relacion con el cliente: se da una atencion integral al cliente desde la etapa de disefio,
ya gue cada pieza que se fabrica proviene de un proceso de desarrollo que se hace junto
con el cliente, para brindarle el producto que realmente requiera. No se trata de productos
masivos, sino de alta gama, para autos de lujo.

Canales: las ventas se hacen directas a los clientes, a través de un equipo de asesores
comerciales B2B, que cuenta con el apoyo de un equipo de marketing, para definir las
estrategias adecuadas.

Segmentacion de clientes: los clientes son los fabricantes de automoviles del segmento
de lujoy, por tanto, el mercadeo es business to business, 0 negocio a negocio, a través de

un equipo comercial.
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e Estructura de costos: se tiene costos fijos, como la depreciacion de los activos fijos o la
planilla de empleados administrativos y operarios, pero ademéas hay una inversion en
investigacion y desarrollo, asi como en marketing y ventas, a través de actividades
especificas con cada cliente y de la participacion en ferias internacionales.

e Flujo de ingresos: la Gnica fuente de ingreso que existe son las ventas a los clientes, es

decir, a fabricantes de automdviles, lo que confirma que se esta en el segmento B2B.

Gréfico 3. Canvas de Delta/Signal

socios Actividades clave Propuesta de Relacion con el cliente Segmer_wtauon
clave valor de cliente

Fabricacion Marcas de gama alta

Disefio principalmente

Comercializacion Atencion integral y

fabricacion flexible con
I+D aportacion de clientes
Disefio y B2B
Fabricantes | Recursos clave fabricacion de Canales Fabricantes de
de Plantas d componentes automoviles del
automoviles ’ gn_ as ae innovadores de alta seamento de
de gama ‘i_ ricaciony calidad para el Mercadeo B2B Iu'go
alta ohcinas segmento de gama ercadeo J
comerciales en 10
’ alta

paises

Departamento de

I+D altamente Equipo comercial

calificado

Propiedad

intelectual

Estructura de costos Flujo de ingresos

Marketing y ventas, campafias, programas de

A . Ingresos por ventas B2B
comercializacion, ferias

Fabricacion, control de calidad

Planilla, capacitacion y formacion de empleados
Fuente: Elaboracion propia, con base en Osterwalder, Pigneur y Smith, 2010

3. Cadena de valor

Para el analisis de la cadena de valor, se ha tomado como base la teoria de Porter (2001), en la
que se disgregan las actividades de la empresa, identificando aquellas que son estratégicamente
relevantes y las que sirven de apoyo, entendiendo que todas son necesarias para desarrollar
competitividad. Para elaborar el gréafico 4, se ha tomado en consideracion no solo la estructura

interna de la empresa y lo que esta realiza, sino ademas la industria en la cual se desarrolla.
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Grafico 4. Cadena de valor de Delta/Signal

Infraestructura de la empresa

Cultura de innovacion, lider en calidad, marca reconocida internacionalmente por sus iniciativas en I+D, buenas relaciones
publicas, socio valioso en el segmento de lujo con solida posicion financiera

Gestion de recursos humanos

Proporciona continua capacitacion, enfatizando las habilidades en I+D. Enfoque en la atraccion de talentos

Abastecimiento

ofode ap sapepianoy

Alianzas con proveedores de calidad A con control de calidad en piezas y materias primas. Se ha paralizado el monitoreo de M
proveedores y eso incrementa los riesgos actuales y a futuro A
R
G
D E
g D R D A N
g
o
o
g >
-:Es o
Logistica de . Logistica M Logist_ic?
entrada Operaciones de salida ¢ de servicio

Fuente: Elaboracion propia, con base en Porter, 2001
3.1 Actividades de valor

A continuacion se explican las actividades de valor que Delta/Signal realiza, dividiéndolas entre

actividades primarias, o que forman parte del core business, y actividades secundarias.

3.1.1 Actividades primarias

Desarrollo tecnoldgico - El departamento de investigacion y desarrollo tiene como objetivo
identificar, monitorear y mejorar los procesos involucrados en la elaboracion de productos. Para
el afio 2012, la empresa habia reducido el presupuesto destinado a esta area, con la idea de
disminuir sus costos de fabricacion-, lo cual afecta su capacidad de competir en base a innovacion.

Logistica de entrada - El proceso de logistica interna esta orientado a la recepcién de materias
primas, almacenaje, inventarios y distribucion interna. En un inicio, Delta/Signal fabricaba méas
de 2.000 productos diferentes, lo que causaba grandes costos de almacenaje y dificultades para
gestionar a un sin nimero de proveedores. Desde 2012, la empresa se enfocd en el segmento de
autopartes para autos de lujo, lo que la llevo a simplificar sus procesos de logistica interna. En la
actualidad, se consolidan los requerimientos de las distintas plantas, a fin de presentar una sola
orden de compra a los proveedores y obtener beneficios por economia de escala. Operaciones -

Delta/Signal no tenia un enfoque de produccidn, ya que se fabricaban 2.000 productos distintos.
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La propuesta incluye el enfoque de las iniciativas en la fabricacion de componentes para vehiculos
de lujo, de alta durabilidad, elaborados bajo riguroso control de calidad, con mejoras en el proceso
de desarrollo de productos. Las bases del sistema productivo de Delta/Signal se tienen que orientar
hacia el desarrollo de nuevos productos altamente efectivos y ofrecer productos de alto
rendimiento. En la actualidad, la innovacion se centra en el desarrollo 0 mejora de productos y no
en los procesos. Logistica de salida - Delta Signal atendia a clientes de diferentes segmentos y,
por la cantidad de productos que elaboraba en distintas plantas alrededor del mundo, era dificil
entregar pedidos completos o consolidados. Para el 2018 se buscaba asegurar que los productos
se entreguen contando con la innovacion y la calidad requerida por el cliente, utilizando su

presencia en diez paises para acercarse a los clientes.

Marketing y ventas - Delta Signal no tiene un segmento de mercado claramente definido, sino
que atiende a clientes, tanto del segmento econémico como del segmento de lujo, por lo que no
es posible disefiar un plan de marketing que sea efectivo. Se propone crear un plan consolidado,
solo para el segmento de lujo, que resalte como atributos la calidad y la innovacién, llegando a
los clientes a través de ventas directas, con especialistas de cuentas. Ademas, se participara en

ferias del sector.

Servicio postventa - Delta/Signal busca satisfacer siempre las necesidades y los requerimientos
del cliente, mejorando continuamente sus expectativas. El principal factor para la empresa es la
fiabilidad. La atencion postventa es proporcionada por personal calificado, debidamente
capacitado, que brinda buen servicio y ofrece productos confiables, lo que se vuelve un garante
del éxito de la marca frente a sus competidores. Ademas de ello, permite cumplir con las
expectativas de los clientes. Este servicio al cliente se efectla a través de su red de instalaciones
comerciales con presencia en 10 paises, en 18 ciudades del mundo. Los clientes tienen que
percibir a la empresa como un socio confiable, que provee los mejores productos que hay en su
clase. En la tabla 16 se presenta un resumen de las actividades primarias, definiendo sus
respectivos indicadores e identificando si la situacion actual representa una fortaleza o una

debilidad para Delta/Signal.
3.1.2 Actividades de apoyo

Infraestructura — Delta/Signal cuenta con mas de cien lineas de negocio, cuyos productos se
hacen en dieciocho plantas alrededor del mundo. Sin embargo, es esencial repensar la distribucion
de infraestructura, en la medida en que la empresa se enfoca en autopartes para el segmento de
lujo. También se tiene que reforzar la cultura de innovacion. La gestion de calidad para

Delta/Signal seré clave a lo largo de todo su proceso productivo, asegurando productos de alta
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durabilidad y convirtiendo a la marca en una empresa valiosa para el segmento de lujo, lider en
calidad y reconocida internacionalmente por sus iniciativas en I+D, buenas relaciones publicas e

identificada como socio valioso en el segmento de lujo, con solida posicion financiera.

Tabla 16. Evaluacion de las actividades primarias

Actividad Descripcion Indicador Fortaleza
primaria /
debilidad
Asignar presupuesto para la planificacion, | Presupuesto designado al
la organizacion y el desarrollo de | &rea de tecnologia / | Fortaleza
Desarrollo actividades de innovacion en tecnologia. innovacion.
tecnoldgico 5 o ;
. orcentaje de proyectos
Qrear productos d,e alta_calidad, que de 1+D que avanzan a la | Debilidad
incorporen tecnologia. S
siguiente etapa.
Se consolidan los requerimientos de las
O s 03,0 | avvigacia e o
Logistica de P y e proveedores (en afios) y
entrada de escala. Los costos de logistica se costos  de  transporte Fortaleza
reducen al solicitar al proveedor que baios P
entregue el insumo en la fabrica J0S.
correspondiente.
Enfoque de las iniciativas en la fabricacion Iniciativas de eficiencia
Operaciones de componentes para vehiculos de lujo, de en procesos que se han | Fortaleza
P alta durabilidad, elaborados bajo riguroso | °* ‘I’ementa dc?
control de calidad (know how). P '
Logistica e | (i don completos y con aia | PO de pedidos | Lo
salida 'eg P P y entregados sin errores.
calidad.
Lograr que los clientes perciban a DS como Porcentaje _ de  clientes
Marketing y grarq h P que percibpen a la .
un socio valioso en el segmento de . Debilidad
ventas - - empresa cOmo un socio
automoviles de lujo. ’
valioso.
Contar con trabajadores capacitados, buen
- servicio y productos confiables se vuelve | Porcentaje de clientes
Servicio . o . -
garantia del éxito de la marca frente a sus | que asocian a la marca | Debilidad
postventa - . S
competidores, ayudando a cumplir con las | con iniciativas de I+D.
expectativas de los clientes.

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Gestion de recursos humanos - Los colaboradores de Delta/Signal son reconocidos como la
parte mas importante de la empresa al ser el eje de la organizacion. Su mision, vision y principios
son la fuerza impulsora detras de la estrategia de gestion de recursos humanos. Como parte de los
procesos de recursos humanos, destacan las actividades de capacitacién, con énfasis en las

habilidades en 1+D, posicionando a la empresa en atractiva para la captacion de talentos.

Abastecimiento - El objetivo de Delta/Signal es garantizar la alta calidad de sus productos
terminados. Por ello, relacionarse con sus proveedores es vital para conseguir calidad en piezas y
materias primas. Sin embargo, se encontrd que la empresa no esté invirtiendo en supervisar dicha
calidad. En la medida en que se reduce el portafolio de productos, también se reduce la cantidad

de insumos requeridos y, por ende, la cantidad de proveedores. Esto permite a Delta/Signal
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desarrollar excelentes relaciones con sus proveedores. Sin embargo, la empresa dejé de invertir
en el monitoreo de los proveedores, y esto pone en riesgo la calidad de los insumos, pero también
podria implicar una pérdida de enfoque en la innovacién, al restingirse el trabajo conjunto. En la
tabla 17 se muestra un resumen de las actividades de apoyo, definiendo los respectivos
indicadores e identificando si la situacién actual es una fortaleza o una debilidad para

Delta/Signal.

Tabla 17. Evaluacion de las actividades de apoyo

Actividad de Descripcion Indicador Fortaleza /
apoyo debilidad
La gestion de calidad para Delta/Signal sera
clave a lo largo de todo su proceso productivo, | Porcentaje de procesos Fortal
para asegurar productos de alta durabilidad y | estandarizados. ortaleza
convertir a la marca en una empresa valiosa
para el segmento de lujo, lider en calidad y
Infraestructura ; ; .
reconocida internacionalmente por  sus
il 14D, buenas rlcones bV | porcanse e clenss ue
seqmento de  luio. con s6lida  posicion perciben a laempresacomo | Fortaleza
egmer J. P la mejor de su clase.
financiera.
Presupuesto dedicado al
Reclutamiento, seleccion, capacitacion reclutamiento de | Debilidad
' ’ p y profesionales calificados.
Gestion de desarrollo de los colaboradores de la empresa, PIeSUDLESTO aa i
para lograr los objetivos. . pu P -
recursos inversion en programas de | Debilidad
humanos capacitacion en I+D.
L . Porcentaje de empleados
Promocion de una cultura corporativa basada o
. s que califica a la empresa | Fortaleza
en la innovacion. :
como innovadora.
Seleccidn de los proveedores y supervision de | Presupuesto designado al
Abastecimiento | la calidad que ellos brindan, en lo cual no se | monitoreo de la calidad de | Debilidad
estd invirtiendo actualmente. los proveedores.

Fuente: Elaboracion propia, 2018
4. Determinacion de la ventaja competitiva

Al terminar el analisis de la cadena de valor, se identifica que la empresa Delta/Signal ha

desarrollado ventaja competitiva mediante el desarrollo de las siguientes capacidades o recursos:

° Hay una cultura de innovacion que se refuerza con un presupuesto para investigacion y
desarrollo.
° Se tiene un socio estratégico en el sector de autos de lujo, acorde con la estrategia de

diferenciacion que se ha adoptado.

° La marca es reconocida y asociada con altos niveles de tecnologia.
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° Se capacita continuamente al personal, especialmente en investigacion y desarrollo,
aungue se ha reducido la inversion en este aspecto y se pone en riesgo la ventaja que se
ha conseguido.

° Existen alianzas con los proveedores de insumos, teniendo acceso a ellos.
° Se busca la mejora continua de los procesos, mediante la investigacion y el desarrollo.
° Hay plantas de produccion en diez paises para facilitar la logistica externa, en especial la

capacidad de abastecer rdpidamente a los principales clientes.
° Alto nivel de calidad en atencion al cliente, a través de un equipo de comercializacion, lo

gue permite dar respuestas rapidas.
5. Recursos y capacidades (matriz VRIO)

La herramienta es utilizada para complementar el analisis interno de Delta/Signal y determinar su
posicién competitiva frente a otras empresas del sector de autopartes. En la tabla 18 se hace un
analisis por cada recurso y capacidad, para definir cuéales otorgan ventaja competitiva y cuales no.
Con base en estos resultados, las estrategias se tienen que centrar en usar €s0s recursos gue dan
una ventaja sostenible. Los recursos son los activos que la empresa posee y pueden ser tangibles,
intangibles o humanos (Hellriegel, Jackson, & Slocum, 2006). En este caso, se tienen recursos
tangibles, como las plantas de produccién y oficinas de atencidn a clientes en diez paises, mientras
que entre los intangibles esta la marca asociada con innovacion y una buena situacion financiera.
En lo que corresponde a los recursos humanos, esta el reclutamiento de personal calificado, en el
cual se ha encontrado debilidades, y la cultura corporativa basada en el valor de la innovacion.
Las capacidades son las tareas o la forma de trabajar al interior de la empresa, con el fin de
optimizar el uso de los recursos y cumplir con los objetivos organizacionales, en la medida en que
se crea una ventaja competitiva (Hellriegel et al., 2006). Dentro de las capacidades que tiene
Delta/Signal esta la obtencion de una alta tasa de EBITDA, que se situd en 11.75% de las ventas
durante 2018, asi como un servicio técnico con capacidad de respuesta, lo que esta asociado al

uso de tecnologia de punta.
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Tabla 18. Matriz VRIO

enfoque en I+D.

Recursos Tipo \ R | (@) Implicancia competitiva
Reclutamiento y selt_ec,:mon de Humano Si | No No No Paridad competitiva
personal altamente calificado
Programa de capacitacion en Humano si si No No Ventaja competitiva
1+D temporal
_Cultura” corporativa de Humano si Si Si Si Venta!a competitiva
innovacion sostenible
Competitivo know how sobre Ventaia competitiva
calidad y durabilidad de Tecnoldgico | Si Si Si Si J P

sostenible
componentes.
Buena relacién con Reputacién | Sf si No No Ventaja competitiva
proveedores temporal
Identificado como  socio Ventaia competitiva
valioso en el segmento de Reputacion | Si Si No No J P
Ui temporal
ujo
Marca reconocida Ventaja competitiva
internacionalmente por Reputacion | Si Si No No J P
S temporal
iniciativas en 1+D
Posicionamiento de la marca L . . -
através de ferias B2B Reputacion | Si | No No No Paridad competitiva
Presencia en diez paises,
con distribucion y oficinas Fisico Si | No No No Paridad competitiva
de atencion
Capacidades Tipo \VJ R | o) Implicancia competitiva
S_ltuac!on . Financiero Si | No No No Paridad competitiva
financiera sélida
Alta tasa de Ebitda Financiero Si Si No No Ventaja competitiva
temporal
Incremento sostenido de ventas Financiero Si | No No No Paridad competitiva
Servicio técnico con capacidad Reputacion | Si | No No No Paridad competitiva
de respuesta
Uso de tecnologia de punta Fisico Si Si No No Ventaja competitiva
temporal
!Desarrollo de productos Fisico si si si si Venta!a competitiva
innovadores 1+D sostenible
Talento Tipo \ R | (6] Implicancia competitiva
Experlt_enua . Humano Si | No No No Paridad competitiva
gerencial profesional
Conocimiento de Ventaja competitiva
ingenieria técnica con Humano Si Si No No J P

sostenible

Fuente: Elaboracid propia usando estructura de Wheelen y Hunger,2012. V es valor, R es raro, | es inimitable, O es

organizacion.

En la matriz VRIO presentada se muestran las capacidades que se han identificado que generan

competencias centrales y seran el origen de la ventaja competitiva de Delta/Signal.

6. Matriz de evaluacién de factores internos (EFI)

De acuerdo con los resultados obtenidos en la simulacién correspondiente al periodo 2012-2018,

al posterior analisis de la cadena de valor y la matriz VRIO, se identifica que Delta/Signal cuenta




con una ventaja competitiva sostenible, que es su capacidad de gestion sobre 1+D para desarrollar
productos. Ademas, tiene dos capacidades que complementan la ventaja antes mencionada, y por
lo tanto también representan ventajas competitivas sostenibles, tales como un competitivo know
how sobre calidad y durabilidad de componentes, que le permite mejorar la durabilidad de las
piezas en todos los productos y subconjuntos, y su cultura corporativa de innovacion, que le otorga
la capacidad para mantener una gestion generadora de I+D actualizada. Para identificar las
principales fortalezas y debilidades de la empresa, se elabora la matriz de factores internos (EFI).
A través de una asignacion de peso relativo en funcién de la relevancia de cada punto y una
calificacién, se obtiene un puntaje ponderado. Cada una de estas fortalezas y debilidades se ha
extraido del analisis de las siguientes herramientas: (a) CANVAS de Osterwalder, (b) cadena de
valor, (c) matriz VRIO y (d) analisis de las métricas, que son la evidencia de las decisiones
estratégicas que la empresa ha tomado en el periodo 2012-2018. Por otra parte, los valores se
asignaron en funcion de la importancia que cada factor tiene sobre el desempefio de la empresa,
entre los que estan la cultura corporativa de innovacion y la inversion en investigaciéon y
desarrollo, que son las mas importantes, ya que se compite con base en diferenciacion. El
resultado del analisis es de 2.73, lo que indica que Delta/Signal tiene ventaja competitiva dentro
de su mercado, pero de nivel ligeramente superior al promedio. Sin embargo, es necesario

reforzarla afianzando las fortalezas y combatiendo las debilidades que se tiene.
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Tabla 19. Matriz de evaluacién de factores internos (EFI)

Factores determinantes del éxito ‘ Peso | Valor Ponderacion
Fortalezas
F1 Alta_tasa de proyectos de 1+D que avanzan a la 013 4 052
siguiente etapa
F2 Cultura corporativa de innovacién 0.12 4 0.48
F3 Buena relacion con proveedores 0.10 3 0.30
Fa Competitivo know how sobre calidad y 0.10 4 0.40

durabilidad de componentes

Desarrollo de productos con rendimiento lider
F5 en el mercado, asociado a la aplicacion de 0.10 4 0.40
tecnologias de vanguardia

Debilida-

des

D1 Rec_:l_utamlento y seleccion de personal altamente 0.10 2 0.20
calificado
Reduccion de la cantidad de clientes que percibe

D2 a la empresa como la mejor en su clase o como 0.10 1 0.10
innovadora
Disminucion de la percepcion de la empresa

D3 como socio valioso en el segmento de lujo 0.09 1 0.09
Reduccion de la inversion en programas de

D4 capacitacion en I+D 0.08 1 0.08

D5 Reduccion en el presupuesto designado para el 0.08 2 0.16

monitoreo de la calidad de los proveedores

Total 1.00 2.73
Fuente: Elaboracion propia usando estructura de Fred y Forester, 2017

7. Analisis de métricas

El caso original de Delta/Signal contiene informacion hasta el afio 2012, la cual se actualiz6 a
través de una modelacién. Esto gener6 resultados con proyecciones del 2012 al 2018, en cuatro
perspectivas: (a) finanzas, (b) marketing, (c) operaciones y (d) recursos humanos. El analisis de

estas métricas permitira sentar las bases para definir el plan estratégico 2019-2022.

Métricas financieras - Al 2012, se atravesaba un periodo de reduccion en ventas y en utilidades,
pero a partir de los resultados de las métricas de los objetivos en la simulacion (periodo 2014 al
2018) se puede considerar que ha sido un acierto definir como estrategia el dirigirse a fabricantes
de equipos originales” (OEM, por sus siglas en inglés) de segmento de lujo: innovacion. Como
resultado de esta estrategia, el precio de la accién partié de US$ 40, llegando a alcanzar los US$
108 al 2018, que era lo que se tenia como objetivo, junto con un crecimiento en todas las métricas

financieras.

Sin embargo, en las curvas de tendencia de las métricas se puede observar que las ventas no han

mantenido su ratio de crecimiento en los Gltimos periodos (grafico 5), lo que indica que los
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productos estan llegando a una etapa de madurez de su ciclo de vida. Luego, en el gréafico 6, se
ve que la rentabilidad sobre patrimonio se eleva, lo mismo que los dividendos por accion (gréafico
7), pero esto no se debe a una mejora en la inversion, sino a la reduccion de la inversion en
reclutamiento de profesionales y en capacitacion, entre otros elementos clave para la

competitividad de la empresa.
Gréfico 5. Evolutivo de la métrica MF-9 (ventas)

(MC-9) Ventas
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500,000.000
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Fuente: Elaboracidn propia, resultados de la simulacion (periodo 0 al 8)

Grafico 6. Evolutivo de la métrica MF-8 (rentabilidad sobre el capital ROE)

(MF-8) Rentabilidad sobre el capital ROE
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Fuente: Elaboracion propia, resultados de la simulacion (periodo 0 al 8)
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Gréfico 7. Evolutivo de la métrica MF-10 (dividendos por accion desde el afio base)

(MF-10) Dividendos por accién desdeel afio base
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Fuente: Elaboracidn propia, resultados de la simulacion (periodo 0 al 8)

Meétricas del cliente - Con base en los resultados, se considera como un acierto asignar
presupuesto en la iniciativa C-7 al departamento de ventas y marketing, para tener campafas
comerciales enfocadas en la alta calidad, debido a que el porcentaje de clientes que consideran a
Delta/Signal como el mejor en su clase ha ido creciendo en cada periodo (métrica MC-2: los
clientes clasifican a la empresa como la mejor en su clase en cuanto a calidad), pero a partir del

periodo 6, afio 2016, se ve una reduccion en este indicador (ver grafico 8).

Asi mismo, se considera que la degradacién de este KPI desde el periodo 6 estuvo influenciada
por la relacion que tiene con la iniciativa L-17, entrenamiento a ingenieros en 1+D, pues se retird

el presupuesto a partir del periodo 5.

Gréfico 8. Evolutivo de la métrica MC-2 (los clientes clasifican a la empresa como la mejor

en su clase en calidad)

(MC-2) Los clientes clasifican a la empresa como la mejor en su clase en calidad
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Fuente: Elaboracion propia, resultados de la simulacion (periodo 0 al 8)
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Grafico 9. Evolutivo de la métrica MC-11 (clientes que ven a la empresa como innovadora)

(MC-11) Clientes que ven a la empresa como innovadora
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Fuente: Elaboracion propia, resultados de la simulacion (periodo 0 al 8)

Se considera, por ello, como desacierto el retirar el presupuesto a la iniciativa C-11: Feria
comercial para clientes de nueva tecnologia, debido a que se tiene métricas como MC-11
(porcentaje de clientes que ven a la empresa como innovadora), cuyo crecimiento se ha visto

reducido desde el periodo 6, en el que se dejo de invertir en dicha iniciativa.
Gréfico 10. Evolutivo de la métrica MC-13 (alianzas de 1+D con clientes de lujo)

(MC-13) Alianzas de I+D conclientes de lujo
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Fuente: Elaboracion propia, resultados de la simulacion (periodo 0 al 8)

Meétricas de proceso interno - Dentro de las métricas de proceso interno, fue un acierto enfocarse
en la calidad de los productos y asignar presupuesto en todos los periodos para el desarrollo de
piezas resistentes al desgaste, que ofreciesen un valor agregado a los fabricantes de automovil.
También ha sido un acierto el asignar presupuesto a las iniciativas P-11, eficiencia de procesos
de 1+D, y P-12, evaluaciones de riesgo del programa de 1+D, las cuales impactan directamente en

el objetivo de la métrica MP-5, proyectos de I+D que avanzan a la siguiente etapa de desarrollo,
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como se aprecia en el grafico 11. Sin embargo, debe mencionarse que a partir del periodo 3 no se

encontr6 aumento, pero al reducirse la inversion, de inmediato decrecio.

Gréfico 11. Evolutivo de la métrica MP-5 (proyectos de 1+D que avanzan a la siguiente etapa
de desarrollo)

(MP-5) Proyectos de I+D que avanzan a la signiente etapa de desarrollo
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Fuente: Elaboracion propia, resultados de la simulacion (periodo 0 al 8)

Para poder incrementar el porcentaje de productos con rendimiento lider (MP-14), se invirtio
acertadamente en la iniciativa P-13, 1+D: aplicacion de tecnologias de vanguardia, la cual tiene
como objetivo identificar, controlar y mejorar los procesos que aumentaran el desarrollo de piezas
y subconjuntos que se consideran apropiados para vehiculos de alto rendimiento. Este presupuesto
ha sido asignado en todos los periodos, para avanzar continuamente en las habilidades de los
empleados y mantener los arrendamientos y las licencias en equipos avanzados, asi como el

software mas actualizado.
Gréfico 12. Evolutivo de la métrica MP-14 (productos con rendimiento lider)

(MP-14) Productos conrendimiento lider

70%

60%
50%
40%
30%
20%
10% -

0%
Periodo 0 Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5 Periodo 6 Periodo 7 Periodo 8§

Fuente: Elaboracion propia, resultados de la simulacion (periodo 0 al 8)
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Métricas de aprendizaje y crecimiento - Asignar presupuesto a la iniciativa L-21, la cual busca
patrocinar foros sobre el desarrollo de tecnologias y su posible impacto en la industria, ha sido un
acierto para nuestra métrica ML-3, tendencias de productos tecnoldgicos identificados, tal como
se observa en el gréfico siguiente.

Gréfico 13. Evolutivo de la métrica ML-3 (tendencias de productos tecnoldgicos
identificados)

(ML-3) Tendencias de productos tecnologicos identificados
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Fuente: Elaboracidn propia, resultados de la simulacion (periodo 0 al 8)

Al mismo tiempo, consideramos que fue acertada la decision de asignar presupuesto en la
iniciativa L-18 en todos los periodos, lo cual impacta en la métrica ML-15, porcentaje de
herramientas de 1+D consideradas de ultima generacion, pero se puede ver que este KPI se
degrada desde el periodo 6, debido a un decrecimiento en la inversion destinada para entrenar a

los ingenieros en materia de innovacion.
Gréfico 14. Evolutivo de la métrica ML-15 (herramientas de 1+D consideradas de Ultima
generacion)

(ML-15) herramientas de I+D consideradas de tltima generacién
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Fuente: Elaboracion propia, resultados de la simulacion (periodo 0 al 8)
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Hasta el afio 2012 (periodo 0), Delta/Signal no tenia un claro enfoque en inversién y desarrollo,
pero para aprovechar las oportunidades del entorno era necesario enfocarse en atender al
segmento de autopartes para automoviles de lujo. Por tanto, se han hecho inversiones en
investigacion y desarrollo, alcanzando su pico en el periodo 5 de las métricas (2017).

En el momento en que se reduce la inversion en I+D, hay un descenso en métricas como
herramientas de 1+D de Gltima generacién y también en ingenieros formados en la ultima
tecnologia. El resultado es que disminuyen los productos con rendimiento lider, lo que trae una
reduccion en la tasa de aumento anual de las ventas, llegando a haber una disminucién en el
margen bruto, mientras que la percepcion que los clientes tienen de la empresa desmejora. Esto
indica que es necesario continuar invirtiendo en 1+D, porque, de no hacerlo, se corre el riesgo de
que los productos que se tiene en el mercado lleguen a su etapa de madurez y que no haya

innovaciones para sustituirlos o complementarlos.
8. Conclusiones

Del anélisis interno se concluye que, por su inversién en innovacion y posicionamiento en el
segmento de lujo con desarrollo de productos innovadores y de alta calidad, Delta/Signal cuenta
con las fortalezas necesarias para mantener y alcanzar un buen desarrollo a futuro. Esto genera
una ventaja competitiva sostenible que, segln la cadena de valor y la matriz VRIO, son el
conocimiento sobre calidad y durabilidad de sus productos, asi como la capacidad en el desarrollo
de productos innovadores, pero debe mencionarse que la inversién se ha reducido y, por tanto,
esto solo otorga una ventaja temporal. Ademas, se ha identificado que la cultura corporativa de
innovacion es uno de los pilares de la empresa, por lo que se debe fortalecer, aumentando la

inversion en la capacitacion de los ingenieros.

La permanente preocupacion hacia la innovacion y a mantener una excelente reputacion por la
calidad de sus productos son también una ventaja clave para enfrentar los ajustes que necesitan
plantear en sus procesos productivos. Se requiere una capacitacion continua de ingenieros en 1+D,
por lo que en nuestra cadena de valor ubicamos el desarrollo tecnolégico como una actividad
primaria y no como una actividad de apoyo, por el rol critico que tiene dentro de Delta/Signal.
Adicionalmente, en sus procesos productivos, se requiere una capacitacion continua de ingenieros

en 1+D, asi como empoderar adecuadamente a los miembros de su organizacion.
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Capitulo I11. Formulacion de objetivos 2019-2022
1. Propuesta de vision y mision

La inmensa mayoria de las empresas nunca llegan a ser extraordinarias, y esto se debe a que
consiguen ser bastante buenas, conformandose con este nivel, estancandose, lo que luego se
convierte en su mayor problema (Collins, 2011). Cuando este investigador inici6 un estudio para
conocer cual era el primer paso que las empresas debian adoptar para ser extraordinarias, se
imagind que seria el disefiar una vision y unas estrategias nuevas, combinado con personal
comprometido y un buen liderazgo. Pero descubrié que el punto de arranque de las

transformaciones era contar con la gente adecuada (Collins, 2011).
1.1 Vision

Con la declaracion de la visién, se busca definir qué se quiere llegar a ser. Su importancia radica
en que brinda direccion estratégica a todo el personal. Ademas, debe ser motivadora, inspiradora
y, al mismo tiempo, realista y alcanzable (Fred & Forester, 2017). La vision que se declara para

Delta/Signal es la siguiente:

Ser la compafiia lider, como proveedora y fabricante de equipamiento original (OEM) de
productos eléctricos automotrices, disefiados de manera innovadora y con los mas altos
estandares de calidad, para satisfacer totalmente las necesidades de nuestros clientes con
productos que excedan las expectativas de los fabricantes de vehiculos premium o de
gama alta, que les permita generar valor a sus marcas al ofrecer vehiculos con mayor

eficiencia y durabilidad.
1.2 Misién

La mision es el punto de arranque para las actividades diarias; define cual es el negocio en el que
esta la empresa, precisando la estrategia, los planes y los proyectos, asi como los clientes a quienes
se va a atender y mercados en los que se competira (Fred & Forester, 2017). Con base en esta

definicion, la misién que se crea para Delta/Signal es la siguiente:

Desarrollamos y fabricamos productos innovadores de excelente calidad que permiten a
nuestros clientes hacer vehiculos eficientes y autbnomos, que siguen las tendencias del
mercado, elaborados por personal altamente calificado y que cuenta con tecnologia de

punta, generada con inversion constante en investigacion y desarrollo.
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La empresa alianzas estratégicas con los mas grandes fabricantes de vehiculos, y el area de 1+D
participa constantemente en el desarrollo de los productos para vehiculos autdmatas, siguiendo
los estandares y las recomendaciones de la agencia del gobierno de los Estados Unidos, la
National Highway Traffic Safety Administration (NHTSA) o la Society of Automotive Engineers
(SAE). Actualmente Delta/Signal es lider en la fabricacion de sensores y productos electrénicos
para vehiculos con nivel de automatizacion nivel 2 y se encontra realizando pruebas de campo de
sus productos para los vehiculos con niveles de automatizacion 3y 4, que en los siguientes afios

lanzara al mercado.
1.3 Valores

Para Robbins (2013), los valores son los principios que rigen el accionar de una organizacion, de
una persona o de un grupo. En linea con la vision y la misién que se han planteado, los valores de

Delta/Signal son los siguientes:

e Liderazgo: destacar en la industria como empresa lider e innovadora, asi como socio
deseable. A nivel interno, se promueve el liderazgo de los colaboradores, para guiar al
grupo hacia el logro de objetivos comunes.

e Innovacion: buscar continuamente nuevas maneras de hacer las cosas, lo que se traduce
en una mejora continua a nivel de procesos; ademas, incorporar nuevas ideas y
tecnologias en el proceso creativo, para obtener ventaja al ofrecer productos novedosos.

o Calidad: disefiar y fabricar los productos especificos que necesitan los clientes, ajustados
totalmente a sus requerimientos, haciéndolo muy bien desde la primera vez.

¢ Voluntad: actitud positiva ante los retos, sin perder el enfoque en los objetivos. Esto debe
primar en la relacion con los clientes, al mostrar el deseo genuino de satisfacerlos.

e Eficiencia: crear productos de alta calidad, ajustados a los estdndares de disefio y
produccién, pero utilizando la menor cantidad de recursos posibles. Como recursos, se
consideran las materias primas, el tiempo de los colaboradores, los servicios pablicos y
el dinero, entre otros.

¢ Responsabilidad: atender todas las obligaciones pautadas, cumpliendo con las metas
establecidas y en el tiempo dado.

e Capacidad: para formar parte de la organizacion, hay que seleccionar a personas con las
competencias o habilidades requeridas y fomentarse el aprendizaje en los puestos de
trabajo, para que haya una evolucion continua, lo cual se complementa con planes de

desarrollo y crecimiento profesional, apoyados en capacitaciones.

39



e Colaboracidn: priorizar el bien de la organizacion sobre el beneficio individual, a través

del trabajo en equipo, compartiendo recursos y conocimientos.

2. Objetivos

2.1 Objetivo general

Los objetivos sirven de base para el planeamiento, la organizacién, la direccién y el control de la

empresa. Se plantean los siguientes objetivos:

e OLP 1: alcanzar ventas por US$ 2.219 millones en 2022, partiendo de los US$ 1.773

millones que se vendieron en 2018.

e OLP 2: aumentar el portafolio de productos con alto desempefio al 69% de la cartera total,

sabiendo que en 2018 era de 64%.
e OLP 3: incrementar el EBITDA a 14% de las ventas en 2022, aumentando el 11.75% que

se gener0 en 2018.
e OLP 4: al 2022, lograr que el 76% de los clientes perciba a la empresa como la mejor en

su clase. Para 2018 es de 72%.

2.2 Objetivos especificos

2.2.1. Objetivos de rentabilidad

Los objetivos de rentabilidad sirven para medir la capacidad de la gerencia para obtener

beneficios, a través de los fondos propios o del activo total. Es asi que, para medir la rentabilidad,

se utilizaran los siguientes indicadores: ROE, por sus siglas en ingles Return On Equity, indica la

relacion entre el beneficio logrado en un determinado periodo y el patrimonio, entendiéndose

como la diferencia de activo y pasivo. ROA, por sus siglas en ingles Return On Assets, indica la

relacién entre el beneficio logrado en un determinado periodo y los activos totales de una empresa.

Tabla 20. Objetivos especificos de rentabilidad

Objetivo

Descripcion

2019

2020

2021

2022

ROE

Medir la capacidad
de la empresa de
remunerar a Ssus
accionistas

11%

13%

15%

17%

ROA

Medir la capacidad
de los activos para
generar renta por
ellos mismos

8%

9%

10%

11%

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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2.2.2 Objetivos de crecimiento

Los objetivos de crecimiento sirven para medir el crecimiento de la empresa. Para medir el

crecimiento se utilizarén los siguientes indicadores:

Crecimiento de ventas: incrementar las ventas de la empresa implica que la actividad
comercial de la empresa ha crecido. No obstante, como no siempre mayores ventas
conllevan mayores ganancias, lo complementaremos con el siguiente indicador.
EBITDA: pone foco en el beneficio, para lo cual el crecimiento de las ventas debe ser
mayor al crecimiento de los gastos, poniendo interés en reducir y controlar los gastos para
un mayor crecimiento de los beneficios.

Activos: mide el crecimiento de la empresa, en especial de las que estan dedicadas a la
manufactura. Sin embargo, se busca que el crecimiento de los activos sea menor al de las

ventas, lo que indica mayor eficiencia.

Tabla 21. Objetivos especificos de crecimiento

Objetivo Descripcion 2019 2020 2021 2022

Tasa de crecimiento | Medir el crecimiento de

de ventas las ventas respecto del 4% 5% 6% 7%
afo anterior

Tasa de EBITDA Medir el EBITDA sobre 11% 120 13% 14%
las ventas

Activos Me_dlr el crecimiento del 0.5% 0.5% 0.5% 0.5%
activo total

Fuente: Elaboracion propia, 2018

2.2.3 Objetivos de supervivencia

Los objetivos de supervivencia buscan medir el efecto de sobrevivir, permanecer en el mercado,

perdurar, para lo cual la empresa debe tener la capacidad de generar flujo de caja y cubrir sus

obligaciones. Para medir la supervivencia se utilizaran los siguientes indicadores:

Estructura de endeudamiento: esta relacionado con la proporcién de financiamiento de
las empresas. En caso de que la empresa recurra a un financiamiento agresivo, esto
conlleva un alto riesgo de supervivencia.

Servicio de deuda: es el pago a realizar en un periodo para cumplir con el plan de pagos
del financiamiento, el cual debe ser cubierto por las actividades de operacién de la

empresa.
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Tabla 22. Objetivos especificos de supervivencia

operativa que se genera

Objetivo Descripcion 2019 2020 2021 2022
Estructura de | Medir la proporcién de
endeudamiento deuda y patrimonio 45% 44% 43% 42%
Capacidad de pago del | Medir cuéantas veces se
servicio de deuda pueden pagar los intereses
con el monto de utilidad 7 8 9 11

Fuente: Elaboracion propia, 2018

2.2.4 Objetivos de responsabilidad social

Los objetivos de responsabilidad social buscan medir el efecto que tiene la organizacion sobre su

entorno, invirtiendo en el desarrollo de las comunidades en los paises donde opera. Para medir la

responsabilidad social se utilizara el siguiente indicador:

e Nuevos disefios con partes resistentes al desgaste: a medida que los disefios mejoran, las

piezas se hacen mas eficientes y, por tanto, pueden ser utilizadas por periodos mas largos

de tiempo, evitando que aumenten los desechos solidos en el entorno.

Tabla 23. Objetivos especificos de responsabilidad social

desgaste

la produccion de desechos
solidos

ClgEie Indicador 2019 2020 2021 2022
especifico
Medir la capacidad de generar
Nuevos disefios con | piezas resistentes al desgaste,
partes resistentes al | lo cual alarga su uso, evitando | 47% 48% 49% 50%

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Capitulo IV. Seleccion de estrategia
1. Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas cruzada (FODA)

Para definir las estrategias que Delta/Signal tiene que implementar, el primer paso es crear la
matriz FODA (ver tabla 24). Esta herramienta permite cruzar las fortalezas y las debilidades con
las oportunidades y las amenazas, para llegar a crear estrategias dentro de cuatro cuadrantes, a
partir de su enfoque.

2. Matriz Boston Consulting Group (BCG)

Delta/Signal tiene un bajo nivel de participacion relativa de 13% dentro de la industria de
componentes para automaviles de lujo, lo cual se calcul6 a partir de las ventas que tiene la empresa
y sus principales competidores, segln se detalla en el anexo 1. Al mismo tiempo, el mercado esta
presentando un rapido crecimiento, con una tasa esperada de 24.8% al afio durante el periodo
2015-2025, la cual se ha calculado usando datos de Shankleman (2018), siguiendo la metodologia
mostrada en el anexo 1. Es por esto que la empresa se ubica en el segmento interrogante, por lo
gue se recomienda la aplicacién de estrategias intensivas, es decir, de desarrollo de productos,

desarrollo de mercados o penetracion en los mercados existentes®,

Tabla 24. Matriz FODA

Fortalezas Debilidades
Alta tasa de proyectos de I+D que D1 Reclutamiento y  seleccion  de|
avanzan a la siguiente etapa personal altamente calificado

Se reduce la cantidad de clientes que
F2  Cultura corporativa de innovacion D2 perciben a la empresa como la mejor|
en su clase o como innovadora

La percepcién de la empresa como

F3  Buena relacion con proveedores D3  socio valioso en el segmento de lujo
ha disminuido
Fa Competitivo know how sobre calidad D4 Se ha reducido la inversion en
y durabilidad de componentes. programa de capacitacion en I+D

Desarrollo  de  productos  con

L . Reduccion en el presupuesto
rendimiento lider en el mercado, . -
F5 . L . D5 designado para el monitoreo de la|
asociado a la aplicacion de tecnologias .
calidad de los proveedores

de vanguardia

Oportunidades FO: Explote DO: Busque
Crecimiento de la economia mundial, lo Aumentar la inversion en I1+D dirigida a| Desarrollar nuevos clientes, pero
que ha traido aumento en el acceso al componentes de autos eléctricos e DO1 manteniendo el enfoque en el
crédito para el sector privado (personas y hibridos (F5, F2, F4, F3, F1, O1, 02, segmento de vehiculos de lujo (D4,
empresas) 05, 04) D2, 01, 05, 02, 06)

3 Con base en lo que indica D’ Alessio (2015).
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Fortalezas Debilidades
Oportunidades FO: Explote DO: Busque
Uso de inteligencia artificial en distintas Incrementar  la  inversion  en

02

industrias, asi como adopcién de nuevas

Crear una nueva unidad para crear,

DO2 programas de capacitacién en I+D

tecnologias y materiales FO2 productos dirigidos a otras industrias (D4, D2, D1, 05, 02, 06, 04)
. . . (F5, F2, F4,F1, 01, 02,02)
O3 Interés por los vehiculos eléctricos
Preocupacién por el medio ambiente, -
i Desarrollar componentes especificos
buscando reducir la huella de carbono, lo aa la interconexion  de  los Implementar un  programa de
04 que se refuerza por acuerdo mundial paraj FO3 P - DO3 fidelizacion de clientes (D3, D2, O5,
L L. . automoviles (F5, F2, F4, F3, F1, O1,
elevar la eficiencia en automéviles a partir 05, 06) 02, 06, 04)
de 2020 '
Adaptar los productos para reducir laj
” . . huella de carbono y, en general, su
P | la cal FO4 . A .
O5 Preocupacion por la seguridad y la calidad |FO. impacto sobre el medio ambiente (F5,
F4,F1, F5, 04)
6 Nuevas tecnologias para un automovil
comunicado
Amenazas FA: Confronte DA: Evite
. . ncentr la  investigacion
Politica  norteamericana de  colocar Concentrar la investigacion

Al

A2

A3

A4

A5

A6

aranceles (acero, aluminio, maquinarias y
componentes electrénicos) y respuesta de|
sus socios comerciales

Aumento en los precios de commodities
futuro, lo que elevard los costos de
fabricacion

Politica de estado de China que impulsa la|
produccién de autos econémicos, con
subsidios en impuestos y otras medidas

Reduccién de fondos para inversion y
desarrollo de tecnologia para la industrial
automotriz  (tradicional) por politica
norteamerica que prohibe inversion Chinaf
para tecnologia en EE.UU., asi como por
enfoque en el desarrollo de autos eléctricos

Aumento en la demanda de vehiculos de|
bajo costo, impulsado por el crecimiento
de la clase media

Tipo de cambio estable, aunque en Chinal
hay devaluacion del yuan para beneficiar
sus industrias

Mantener presencia en los 10 paises, a|
FAL través de fébricas y oficinas
comerciales (F5, F4, Al, A3, A5)

Establecer alianzas estratégicas con
FA2 fabricantes europeos de autos de lujo
(F4, F1, F5, A4, A2, A5)

Participar en foros y congresos
FA3 relacionados con tecnologia automotriz
de punta (F1, F4, F2, A4)

desarrollo en dos centros, uno en
Estados Unidos y otro en Europa,
con miras a reducir costos fijos (D1,
D5, A6, A4, A2, A5)

DAl

Invertir en la contratacion de|
personal, para luego capacitarlos

DA2 continuamente, con enfoque en
investigacion y desarrollo (D1, D4,
A2, Ad)

Fuente: Elaboracion propia, 2018, usando estructura de D’ Alessio (2015)
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Gréfico 15. Matriz BCG

Participacion relativa de Delta Signal en el mercado de componentes para autos
de lujo
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Fuente: Elaboracion propia, 2018, usando estructura de D’Alessio, 2015, con datos del caso Delta/Signal y de
Shankleman (2018).

Para definir el eje de participacion relativa, se usé la participacion relativa de los principales
competidores (Vulferam y Shangimaw), mientras que para el eje de crecimiento de la industria se

usé como referencia el crecimiento de los autos tradicionales vs los eléctricos (ver anexo 1).
3. Matriz internay externa (IE)

Usando los puntajes ponderados de la matriz de evaluacion de factores externos (MEFE) y de la
matriz de evaluacion de factores internos (MEFI), se construye el grafico 16. Alli se aprecia como
la empresa Delta/Signal se ubica en el quinto cuadrante, lo que indica que se debe adoptar una
posicion de desarrollar selectivamente para mejorar, lo cual implica la implementaciéon de

estrategias de penetracion en el mercado y desarrollo de productos.

Gréfico 16. Matriz interna externa
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Fuente: Elaboracion propia, 2018, usando estructura de D’ Alessio (2015).
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4. Matriz de Rumelt

Con la matriz de Rumelt, se evalla que las estrategias cumplan con cuatro criterios: (a)

consistencia, (b) consonancia, (c) factibilidad y (d) otorgamiento de ventaja competitiva. Se

observa que esta matriz apoya la implementacion de todas las estrategias, excepto la FO4, por no

considerarla factible.

Tabla 25. Matriz de Rumelt

Estrategias

C

onsiste
-ncia

Conso-
nancia

Factibili
-dad

Ventaja

¢Se
acepta?

FO1

Aumentar la inversion en 1+D dirigida
a componentes de autos eléctricos e
hibridos.

Si

Si

Si

Si

Si

FO2

Crear una nueva unidad para
desarrollar productos dirigidos a otras
industrias.

Si

Si

Si

Si

Si

FO3

Desarrollar componentes especificos
para la interconexion de los
automdviles.

Si

Si

Si

Si

Si

FO4

Adaptar los productos para reducir la
huella de carbono y, en general, su
impacto sobre el medio ambiente.

Si

Si

No

Si

No

DO1

Desarrollar nuevos clientes, pero
manteniendo el enfoque en el segmento
de vehiculos de lujo.

Si

Si

Si

Si

Si

DO2

Incrementar la inversion en programas
de capacitacion en 1+D.

Si

Si

Si

Si

Si

DO3

Implementar un  programa  de
fidelizacion de clientes.

Si

Si

Si

Si

Si

FAl

Mantener presencia en los 10 paises, a
través de fabricas y oficinas
comerciales.

Si

Si

Si

Si

Si

FA2

Establecer alianzas estratégicas con
fabricantes europeos de autos de lujo.

Si

Si

Si

Si

Si

FA3

Participar en foros y congresos
relacionados con tecnologia automotriz
de punta.

Si

Si

Si

Si

Si

DAl

Concentrar  la  investigacion y
desarrollo en dos centros, uno en
Estados Unidos y otro en Europa, con
miras a reducir costos fijos.

Si

Si

Si

Si

Si

DA2

Invertir en la contratacion de personal,
para luego capacitarlo continuamente,
con enfoque en investigacion y
desarrollo.

Si

Si

Si

Si

Si

Fuente: Elaboracio propia, 2018, usando estructura de D’ Alessio (2015)
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5. Estrategias retenidas y de contingencia

Con base en el anélisis que se ha realizado, se define cuéles de las estrategias que se propusieron
en la matriz FODA deben ser retenidas para implementarlas y cuales pasan a contingencia. En la
siguiente tabla se presentan las estrategias separadas.

Tabla 26. Estrategias retenidas y de contingencia

Estrategias retenidas

FO1 | Aumentar la inversion en I+D dirigida a componentes de autos eléctricos e hibridos.

FO2 | Crear una nueva unidad para desarrollar productos dirigidos a otras industrias.

FO3 | Desarrollar componentes especificos para la interconexion de los automoviles.

DO1 | Apuntar hacia nuevos clientes, pero manteniendo el enfoque en el segmento de vehiculos de lujo.

DO2 | Incrementar la inversion en programas de capacitacion en 1+D.

DO3 | Implementar un programa de fidelizacion de clientes.

FALl | Mantener presencia en los 10 paises, a través de fabricas y oficinas comerciales.

FA2 | Establecer alianzas estratégicas con fabricantes europeos de autos de lujo.

FA3 | Participar en foros y congresos relacionados con tecnologia automotriz de punta.

DAL Concentrar la investigacion y desarrollo en dos centros, uno en Estados Unidos y otro en Europa, con miras
a reducir costos fijos.

DA? Invertir en la contratacion de personal, para luego capacitarlo continuamente, con enfoque en investigacion
y desarrollo.

Estrategias de contingencia

FO4 | Adaptar los productos para reducir la huella de carbono y, en general, su impacto sobre el medio ambiente.

Fuente: Elaboracion propia, 2018, usando estructura de D’ Alessio (2015).
6. Matriz de estrategias vs objetivos de largo plazo

Las estrategias se implementan con el fin de alcanzar los objetivos de largo plazo (OLP) que
fueron propuestos en el capitulo anterior. Con base en esto, se ha preparado el anexo 4, donde se
observa si cada estrategia contribuye o no al logro de cada uno de los OLP. Se tiene como

resultado que las estrategias a implementar son las siguientes, y en este orden de prioridades:

e FO1: aumentar la inversion en 1+D dirigida a componentes de autos eléctricos e hibridos.

e DO1: apuntar a nuevos clientes, pero manteniendo el enfoque en el segmento de
vehiculos de lujo.

e DAZ2: invertir en la contratacion de personal, para luego capacitarlo continuamente, con

enfoque en investigacion y desarrollo.
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e FO2: desarrollar una nueva unidad para crear productos dirigidos a otras industrias.

e FOa3: desarrollar componentes especificos para la interconexién de los automaviles.

e DO2: incrementar la inversion en programas de capacitacion en 1+D.

e DO3: implementar un programa de fidelizacion de clientes.

e FAZ2: establecer alianzas estratégicas con fabricantes europeos de autos de lujo.

e FA3: participar en foros y congresos relacionados con tecnologia automotriz de punta.
En el anexo 2 se presenta la jerarquizacion de la estrategia, donde se aprecia que a nivel de
estrategia competitiva o genérica se selecciond una estrategia de diferenciacion, mientras que en
estrategias complementarias se ha puesto el énfasis en el desarrollo de productos, y de alli se pasa

a las estrategias operativas que se han descrito en este punto.
7. Responsabilidad social y ética

Antes de implementar las estrategias, es indispensable revisar si cumplen con las condiciones
éticas que establecié D’Alessio (2015), lo cual se analiza en el anexo 5. Los resultados de este
analisis indican que todas las estrategias cumplen con los doce criterios de ética que se evaltan y
que cubren aspectos de los derechos, la justicia y el utilitarismo. Por tanto, se continla con la

implementacion de todas las estrategias retenidas.

En cuanto a la responsabilidad social, se ha encontrado que el conjunto de estrategias promueve
los siguientes aspectos:

1. Sostenibilidad ambiental, al desarrollar partes para autos eléctricos e hibridos, lo que
llevara a la reduccion del uso de combustibles fosiles en el mundo. En el mediano y largo
plazo va a significar menos emanacién de gases de efecto invernadero y, por ende, una
mejora en las condiciones de salud de las personas.

2. Al tener plantas en diez paises, se promueve la contratacion de personas de diferentes
nacionalidades y etnias. Ademas, se prohibe la discriminacién por cualquier razén,
incluyendo género, religion o edad. En derecho V significa viola, N es neutro y P
promueve. En justica, | es injusto, N neutro y J justo. En utilitarismo, P es perjudicial, N

neutro y E excelente.

3. Seguridad, que es la premisa mas importante del disefio, ya que se entiende que las piezas deben
funcionar correctamente y por ello se usan procesos estandarizados que permitan generar alta
calidad. Las piezas intervienen de manera directa en el funcionamiento de los vehiculos y, por
ende, se debe garantizar que cumpla con la funcidn de transporte sin representar un riesgo en la

salud o la vida de los usuarios, pasajeros o peatones.
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8. Balanced scorecard

Para construir el Balanced Scorecard (ver grafico 17), se han utilizado los objetivos generales y

especificos por &rea, comprobando que si es posible alcanzarlos y que hay una relacion entre ellos.

9. Conclusiones

La conclusion de este capitulo es que la empresa Delta/Signal debe continuar con la estrategia de

diferenciacion, enfocada en la produccion de componentes para autos de lujo, mediante el uso de

tecnologia de punta. Es por ello que se tiene que invertir en investigacion y desarrollo, para

desarrollar autopartes para autos eléctrico e hibridos, asi como componentes que permitan la

interconexion. Al mismo tiempo, se tiene que crear una nueva unidad con miras al desarrollo de

productos innovadores con utilidad en distintas industrias, usando el know how que ya se tiene.

Ademas, ante la situacion en Estados Unidos con la imposicidn de aranceles y las represalias de

otros paises, se hara alianzas con fabricantes de autos de lujo que estén localizados en Europa.

Grafico 17. Balanced scorecard

marcas al ofrecer vehiculos con mayor eficiencia y durabilidad
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Aumentar el
portafolio de
productos conalto
desempefio al 69%
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Fuente: Elaboracion propia, 2018, con base en la estructura de Kaplan y Norton (1996)
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Capitulo V. Planes funcionales y plan de responsabilidad social empresarial
1. Plan funcional de marketing

A continuacion, se desarrolla el plan funcional de marketing, pero primero se identifica a los
clientes que Delta Signal debe tener como target para el periodo 2019-2022:

e Europa: Porsche, Audi, BMW, Mercedes Benz, Land Rover, Volvo y Jaguar. Los precios
de venta al publico inician en los 30,000 Euros.
e Estados Unidos: Lincoln, Cadillac, Tesla. Los precios comienzan en 35,000 dolares.

e Asia: Lexus, con precios desde 40,000 dolares.

En base a lo anterior se tiene un mix de mercado con enfoque en Europa, ya que se estima que

70% de las ventas se haran en esta zona, 20% en Estados Unidos y 10% en Asia.
1.1 Anélisis de situacion

Durante el periodo 2010-2018, Delta/Signal logré elevar la percepcion que los consumidores
tenian de la empresa, por lo que pasé de un 10% que la consideraba como mejor en su clase a un
41%, pero desde 2016 hay una tendencia al decrecimiento, lo que probablemente sea
consecuencia de una menor inversion en investigacion y desarrollo. Asi mismo, la cantidad de
clientes que ven a la empresa como innovadora pasé de 76% en 2015 a 71% para 2018. Esto ha
repercutido en las ventas, las cuales, si bien crecieron a un promedio de 8.1% por afio entre 2010

y 2018, ya para este Ultimo afio el incremento habia sido solo del 1.4%.
1.2 Objetivos especificos de marketing

Los objetivos de marketing que se han definido, en linea con los objetivos de largo plazo, se

presentan en la siguiente tabla.
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Tabla 27. Objetivos especificos de marketing

: Objetivo .
Item especifico Indicador 2019 2020 2021 2022
Aumentar el .
. Porcentaje  de
porcentaje  de consumidores
consumidores ue percibe a la
OEl |que ven a la | dU€P 72% 74% 75% 76%
empresa  COmo
empresa  Como '
' mejor en su
mejor en su
clase.
clase.
Incrementar el .
. Porcentaje  de
porcentaje  de -
clientes que ven cllen_tes que
OE2 percibe a la 53% 55% 58% 60%
a la empresa
; empresa  COmo
como socio "
socio deseable.
deseable.
. Porcentaje  de
mfizgién do1q | Clientes  que
i 0, 0, 0, 0,
OE3 empresa  como Er?qrurl;:a acomlg 42% 43% 44% 45%
innovadora. emp
innovadora.
OE4 Incrementar las | Ventas en 1.850 1.950 2.050 2.150
ventas. millones US$

Fuente: Elaboracion propia, 2018, tomando como partida los datos de la simulacién. Se usan las métricas MC2, MC9

y MC11.

Los objetivos que se presentaron en la tabla anterior se derivan en acciones, las cuales estan

alineadas con el plan de marketing.

Tabla 28. Acciones asociadas a los objetivos especificos de marketing

comercial con los clientes

Item Objetivo especifico Acciones Indicador
. - L . Cantidad de empresas
Aumentar el porcen Participar en ferias internacionales de ;
counsjmtia:jo?es ; uC; vtearjlea(iz alta tecpnolo ia contactadas en ferias
OE1l q - 9 internacionales
empresa como "mejor en - -
¥ Anunciar nuevos desarrollos en revistas . .
su clase S Avrticulos publicados
especializadas
Desarrollar piezas en conjunto con NUmero de piezas desarrolladas
clientes en conjunto
. Crear nuevas piezas en funcion de los
Incrementar el porcentaje | opjetivos de los clientes, en grupos: NGimero de piezas creadas por
ogy | declientes que venala Reduccion de emanaciones, mayor DO P P
émpresa como sSocio potencia del auto, eficiencia en uso de grup
deseable combustible, etc.
Invertir en acuerdos de colaboracion con | Monto invertido en acuerdos de
universidades de prestigio colaboracién con universidades
. Cantidad de alianzas
. ., Hacer alianzas con proveedores de -
Mejorar la percepcién de P establecidas con proveedores
tecnologia P
OE3 la empresa como de tecnologia
innovadora Aumento del presupuesto de
Incrementar el presupuesto de I+D 1+D presup
Contacto directo y constante del equipo Cantidad de contactos
OE4 Incrementar las ventas. y quip establecidos por ejecutivo

comercial
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lujo, principalmente en Europa geografica

’ Enfocarse en clientes del segmento de Clientes atendidos por region

Fuente: Elaboracion propia

1.3 Mercadotecnia

Producto: componentes para autos de lujo, innovadores, que han sido disefiados utilizando
tecnologia de punta y personal altamente calificado. Estos componentes permitiran a los autos
que los utilicen mejorar su desempefio y eficiencia. Precio: alto, ya que se trata de productos
altamente diferenciados. Plaza: dentro del segmento B2B se atendera a clientes (fabricantes de
automoviles) en los Europa, Asia y los Estados Unidos; poniendo especial esfuerzo en desarrollar
el mercado europeo. Promocion: a través de contacto directo con los clientes, mediante el equipo
comercial, para establecer alianzas y poder desarrollar para ellos piezas especificas, que sean
Unicas, lo que les otorgara gran valor. Ademas, participacion en ferias internacionales, lo que le

dara exposicion a la marca y le permitira llegar a clientes nuevos.
1.4 Estrategia

Desarrollar el mercado europeo de fabricantes de autos de lujo, ante las incertidumbres de la
economia norteamericana. Especificamente, se implementaran las siguientes iniciativas que
corresponden a estrategias retenidas: DO1: desarrollar nuevos clientes, pero manteniendo el
enfogue en el segmento de vehiculos de lujo. DO3: implementar un programa de fidelizacion de
clientes. FAl:mantener presencia en los diez paises, a través de fabricas y oficinas comerciales.

FAZ2: establecer alianzas estratégicas con fabricantes europeos de autos de lujo.
1.5 Presupuesto

El presupuesto requerido para ejecutar el plan funcional de marketing se presenta en la siguiente
tabla.
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Tabla 29. Presupuesto del plan funcional de marketing

Item |Iniciativas 2019 2020 2021 2022[Tipo

oFy |Campafiademarketing paraser percibidos 00 500l 5 100,000| 2,200,000  2,300,000] OPEX
como de alta calidad (US$)

OE2 |Inversidn en marketing dirigido a socios 2,000,000[ 2,100,000 2,200,000 2,300,000| OPEX

OE3 Iniciativa de asociacion de investigacion y 4000000 4,000000 4,000,000 4,000,000 OPEX
desarrollo (US$)

OE4 |Participacion en ferias comerciales (US$) 2,000,000 2,100,000 2,200,000 2,300,000| OPEX

Presupuesto anual 10,000,000 10,300,000{ 10,600,000 10,900,000

Fuente: Elaboracion propia, 2018, considerando lo invertido previamente en las iniciativas C7, C8, C11y C13.

2. Plan funcional de operaciones

2.1 Analisis de situacion

La estrategia que se ha adoptado es la de diferenciacién, por lo que se insistira en la inversién en

investigacion y desarrollo para poder crear piezas Unicas, innovadoras, con alto valor para los

clientes. Desde el afio 2010, Delta/Signal ha adoptado una estrategia de invertir en I+D, asi como

en la formacion se su personal, pero esto se ha revertido desde 2015, lo cual, si bien ha aumentado

las ganancias, pone en riesgo el factor diferenciador que se logro crear.

2.2 Objetivos especificos de operaciones

Los objetivos del plan funcional de operaciones son los que se presentan en la tabla 30.

Tabla 30. Objetivos especificos de operaciones

item Objetivo especifico Indicador 2019 2020 | 2021 2022
Porcentaje de
OE5 Elevar la inversion en | proyectos de I+D 29% 30% 31% 30%
1+D que avanzan a la
siguiente etapa
Herramientas de 1+D Egrrrcaeﬁzﬁtas%ee Ilas
OE6 consideradas de P 83% 85% 86% 87%
. . que son de Ultima
Gltima tecnologia .
tecnologia
Lg?t;iglio tener lég Porcentaje de
OE7 P productos con | 64% 65% 67% 69%
productos con alto 5
d ~ desempefio lider
esempefio

Fuente: Elaboracio propia, 2018, tomando como partida los datos de la simulacién, métricas MP5, MP14 y ML15.
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Los objetivos del area de operaciones se materializan a través de las acciones que se presentan en

la siguiente tabla

Tabla 31. Acciones asociadas a los objetivos especificos de operaciones

p Obijetivo . .
Item e Acciones Indicador
especifico
Actualizar los equipos de investigacion . . - ~
quip g Equipos actualizados en los ultimos 3 afios
y desarrollo
Elevar la Invertir en desarrollo de nuevas materias | Compras de nuevas materias primas / monto
OE5 | inversién en primas invertido en su desarrollo
I+D Incrementar la capacidad de los
sistemas para aumentar los registros y el . . .
- Cantidad de registros por minuto
manejo de datos para la futura toma de 9 P
decisiones
Herramientas | Mejorar continuamente los procesos Numero de procesos actualizados
+ . . . .z . .
del D Reducir los residuos en fabricacion Porcentaje de residuos o desechos
OE6 | consideradas
ge ultlma} Crear un premio de innovacion para Ingresos generados por nuevas propuestas
tecnologia propuestas de estudiantes especializados g g P prop
Elevar las exigencias en las pruebas de - . .
desemperio v de calidad Brecha entre exigencias actuales y preias
Lograr tener penoy
un portafolio . ~
P Monitorear el desempefio de los Fallas detectadas en procesos (antes de que
OE7 | de productos .
proveedores afecten a producto final)
con alto
desempefio H ;
acer pruebas directamente con los . .
pru Horas de pruebas con clientes finales
futuros clientes

Fuente: Elaboracio propia,

2.3 Estrategia

La estrategia es invertir en investigacion y desarrollo, enfocados en el desarrollo de nuevos

productos y nuevas tecnologias, que lleven al uso de herramientas de Ultima generacion, lo cual,

sin duda alguna, llevara a que la empresa continte posicionandose como lider en innovacion. Para

lograrlo, se implementaran las siguientes iniciativas estratégicas: FO1: aumentar la inversién en

I+D dirigida a componentes de autos eléctricos e hibridos. FO2: desarrollar una nueva unidad

para crear productos dirigidos a otras industrias FO3: desarrollar componentes especificos para

la interconexion de los automoviles. DO2: incrementar la inversion en programas de capacitacion

en 1+D. DAL: concentrar la investigacion y el desarrollo en dos centros, uno en Estados Unidos

y otro en Europa, con miras a reducir costos fijos.

54



2.4 Presupuesto

item

Iniciativa

2019

2020

2021

2022

Tipo

OE5

Actualizar los equipos de
investigacion y desarrollo

3,000,000

3,150,000

3,307,500

3,472,875

CAPEX

Invertir en desarrollo de nuevas
materias primas

2,500,000

2,625,000

2,756,250

2,894,063

CAPEX

Evaluacion de riesgos del proceso
de I1+D

4,000,000

4,200,000

4,400,000

4,600,000

OPEX

Incrementar la capacidad de los
sistemas para aumentar los
registros y el manejo de datos
para la futura toma de decisiones

4,000,000

4,000,000

4,000,000

4,000,000

CAPEX

OE6

Aplicar tecnologia de Gltima
generacién (mejora continua de
procesos, reduccion de residuos y
nuevas tecnologias)

7,000,000

8,000,000

9,000,000

10,000,000

CAPEX

OE7

Elevar las exigencias en las
pruebas de desempefio y de
calidad

Monitorear el desempefio de los
proveedores

6,000,000

6,300,000

6,600,000

6,900,000

OPEX

OPEX

Hacer pruebas directamente con
los futuros clientes

4,000,000

4,200,000

4,400,000

4,600,000

OPEX

Presupuesto anual

30,500,000

32,475,000

34,463,750

36,466,938

Fuente: Elaboracion propia, 2018, considerando lo invertido previamente en las iniciativas L18, P13, P14 y P16.

3. Plan funcional de recursos humanos

3.1 Analisis de situacion

En el area de recursos humanos, el analisis de las métricas mostré que se ha reducido el porcentaje

de empleados de investigacion y desarrollo que estan entrenados en procesos de innovacion,

indice que para el 2013 habia llegado a 34% y para el 2018 ya estaba en 22%, con fluctuaciones

amplias a través de los afios. Con relacion a la cantidad de ingenieros entrenados en tecnologias

de punta, esta se redujo a 44% en el afio 2018, luego de que en 2015 habia sido 76%. Esto es

consecuencia de la reduccion de inversion en 1+D que ya se ha mencionado.

3.2 Objetivos especificos de recursos humanos
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Tabla 283. Objetivos especificos de recursos humanos

item | Objetivo especifico Indicador 2019 | 2020 2021 2022

Porcentaje de
Empleados de I+D empleados de 1+D que
entrenados en

OE8 han sido entrenados en 28% 30% 33% 35%
procesos de L ~
el altimo afio en

innovacion . .
procesos de innovacion
Porcentaje de
Ingenieros ingenieros que han sido
OE9 | capacitados en entrenados en el Gltimo 48% | 55% 60% 65%
tecnologia de punta afio en tecnologia de

punta
Fuente: Elaboracion propia, 2018, tomando como partida los datos de la simulacion, se usan las métricas MP8 y ML16.

Estos objetivos se alcanzardn mediante la ejecucion de las acciones que se presentan en la Tabla
34.

Tabla 294. Acciones asociadas a los objetivos especificos de recursos humanos

jtem | Obletivo Acciones Indicador
especifico
Reclutamiento de profesionales Porceptaje de profe.smnales reclutados con las
capacidades requeridas / total empleados
Empleados de I(iraDpacnacmn de los equipos en Horas de capacitacion promedio
OE8 1+D entrenados
.e:ngrc;igsé%s de Implementacion de Porcentaje de proyectos que usan las nuevas
Inhovac herramientas de planificacion herramientas de planificacion
Participacion en foros de Porcentaje de empleados que participan en foros
tecnologia del futuro J P quep P
Ingenieros ng:llgfsnto en tendencias de Registros hechos de seguimiento
OE9 capacitados en P
tecnologfa de Entrenamiento en ingenieria de . .
punta 1+D Horas de capacitacion promedio

Fuente: Elaboracion propia.
3.3 Estrategia

Se plantea incrementar la inversién en capacitacién del recurso humano, especificamente en
procesos de innovacion y en uso y desarrollo de tecnologia de punta, lo cual se desarrollara a

través de las siguientes iniciativas estratégicas:

e FAZ3: participar en foros y congresos relacionados con tecnologia automotriz de punta.
e DAZ2: invertir en la contratacion de personal, para luego capacitarlo continuamente, con

enfoque en investigacion y desarrollo.
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3.4 Presupuesto

En la siguiente tabla puede apreciarse el presupuesto del plan funcional de recursos humanos de
2019 a 2022.

Tabla 35. Presupuesto del plan funcional de recursos humanos

item | Iniciativas 2019 2020 2021 2022 | Tipo
Reclutamiento de profesionales 2,000,000 2,100,000 2,200,000 2,400,000 | OPEX
ﬁaDpaC'taC'o” de los equipos en 6,300,000 6,600,000 | 6,900,000 7,100,000 | OPEX
OE8 | Implementacion de herramientas |, ;5 59 4,600,000 | 4,900,000 4,900,000 | OPEX
de planificacion
Participacion en foros de
tecnologia del futuro 2,000,000 2,100,000 | 2,100,000 2,100,000 | OPEX
Seguimiento en tendencias de 2,300,000 2,500,000 | 2,700,000 2,900,000 | OPEX
productos
OE9 _ _
ng enamiento en ingenieria de 6,200,000 6,400,000 | 6,600,000 6,900,000 | OPEX
Presupuesto anual 23,000,000 | 24,300,000 | 25400,000 | 26,300,000

Fuente: Elaboracion propia, 2018

4. Plan funcional de finanzas
4.1 Analisis de situacion

Delta/Signal es una empresa rentable y, en los Gltimos afios, el porcentaje de EBITDA sobre
ventas ha crecido. El &rea de finanzas evalua la viabilidad financiera de las estrategias propuestas,
gue se incorpora en el presupuesto a través de iniciativas en los planes funcionales y el control de

los costos y gastos.
4.2 Obijetivos especificos de finanzas

Los objetivos del area financiera se presentan en la siguiente tabla. Esto se lograra a través de la
implementacion de las acciones que se detallaron en el plan de marketing, en el plan de
operaciones y en el plan de recursos humanos. Por ejemplo, al adquirir nueva tecnologia se espera

que la eficiencia se incremente y con ello el rendimiento sobre activos (ROA).
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Tabla 36. Objetivos especificos de finanzas

Item | Objetivo especifico | Indicador 2019 2020 2021 2022
Incrementar el
OE10 | rendimiento sobre ROE 11% 13% 15% 17%
patrimonio (ROE)
Incrementar el
OE11 | rendimiento sobre ROA 8% 9% 10% 11%
activos (ROA)
Tasa de
OE12 Aumentar las ventas | crecimiento 1% 50 6% 7%
anuales anual de
ventas
Elevar la tasa de EBITDA 0 0 0 0
OE13 EBITDA sobre las 11% 12% 13% 14%
ventas
Invertir en activos Med_|r ?I
OE14 d L crecimiento 0.5% 0.5% 0.5% 0.5%
e manera eficiente -
de los activos
Medir la
OE15 Estructura de proporcion de 45% 44% 43% 42%
endeudamiento deuday
patrimonio
Incrementar la Utilidad
OE16 gapacidgd. de pago opergt!va/ 7 8 9 11
el servicio de Servicio de la
deuda deuda

Fuente: Elaboracion propia, 2018, tomando como partida los datos de la simulacion.

4.3 Proyecciones financieras

Antes de presentar las proyecciones de los costos y gastos, se hace una proyeccion de las ventas,

a partir del efecto que las acciones detalladas previamente causaran (plan de marketing, plan de

operaciones y plan de recursos humanos) en la perspectiva financiera.

Existe una relacion de Causa-Efecto entre las cuatro perspectivas, la empresa busca mejorar e

incrementar ROE, ROA, Ventas y Ebitda (Financiera) para lo cual debemos convencer a nuestros

clientes que somos los mejores en nuestra clase, nos consideren como socios deseables, que a

través de la innovacién les ofrecemos productos y/o servicos (Marketing) que cumplan sus

expectativas. Es a través de la colocacién de los productos y/o servicios que se van a lograr los

objetivos financieros.

Si los clientes nos van a considerar como un socio deseable debido a que la empresa es

innovadora, la empresa esta en capacidad de ofrecer productos con un alto desempefio, lo cual

lograra con herramientas 1+D (Operaciones).
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Para llevar a cabo las Operaciones, estas se desarrollan con personal calificado, por lo que los

empleados deben estar entrenados en los procesos de innovacion (Recursos Humanos).

El Balanced ScoreCard es una herramienta que permite difundir los objetivos e indicadores y

posibilita a todos los niveles el cumplimiento de la estrategia.

El Balanced ScoreCard como herramienta de control permite realizar un seguimiento y control de

los objetivos estratégicos vinculados por las relaciones causa-efecto.

A continuacion se ha realizado una estimacion del aporte de cada uno de los objetivos hacia el

incremento en ventas, la estimacion se ha realizado en base a los resultados de la implementacién

de estrategias en la etapa de simulacion.

Tabla 37. Efecto de las acciones en las ventas (porcentaje de crecimiento de las ventas)

Aumento en ingresos

ftem Ssgjeitl,'f‘i’go Acciones 2019 2020 | 2021 | 2022
Aumentar el % de | Participar en ferias internacionales de alta
consumidores que | tecnologia 0.07% 0.10% | 0.13% | 0.16%
OE1 | venalaempresa - -
como "mejor en su | Anunciar nuevos desarrollos en revistas 0.05% 007% | 0.09% | 0.11%
clase” especializadas
g?:str;gllar piezas en conjunto con 0.14% 020% | 026% | 0.32%
IT;L%T?;?&:I Crear nuevas piezas en funcion de los
glientes Jue ven objetivos de los clientes, en grupos:
OE2 alaem (r]esa Reduccion de emanaciones, mayor 0.22% 0.30% | 0.39% | 0.48%
como sgcio potencia del auto, eficiencia en uso de
deseable combustible, etc.
In\_/ertlr_en acuerdos de_z c_olaboracmn con 0.09% 012% | 0.16% | 0.19%
universidades de prestigio
Mejorar la Hacer alianzas con proveedores de
OF3 percepcion de la | tecnologia 0.07% 0.10% | 0.13% | 0.16%
empresa como
innovadora Incrementar el presupuesto de 1+D 0.29% 0.40% | 0.52% | 0.64%
Contact_o directo y c_onstante del equipo 0.09% 012% | 0.16% | 0.19%
Incrementar las comercial con los clientes
OE4
ventas. i
Er]focarse en clientes del segmento de 0.17% 024% | 0.31% | 0.38%
lujo, principalmente en Europa
Actualizar los equipos de investigacion y 0.29% 040% | 052% | 0.64%
desarrollo
Inyertlr en desarrollo de nuevas materias 0.23% 032% | 042% | 051%
ops | Elevarla primas
inversion en I+D | Evaluacién de riesgos del proceso de 1+D 0.07% 0.10% | 0.13% | 0.16%
Incrementar la capacidad de los sistemas
para aumentar los registros y el manejo 0.04% 0.06% | 0.08% | 0.10%
de datos para la futura toma de decisiones
OES Herramientas de | Mejorar continuamente los procesos 0.07% 0.09% | 0.12% | 0.14%
I+D Reducir los residuos en fabricacion 0.04% 0.05% | 0.07% | 0.08%
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consideradas de Crear un premio de innovacion para
altima P ! par 0.08% | 0.11% | 0.14% | 0.17%
. propuestas de estudiantes especializados
tecnologia
Elevar Ia§ exigencias en las pruebas de 0.14% 020% | 0.26% | 0320
Lograr tener un | desempefio y de calidad
OE7 portafolio de Monitorear el desempefio de los 0.13% 018% | 0.23% | 029%
productos con proveedores
alto desempefio i
p Hacer pru'ebas directamente con los 0.17% 024% | 031% | 0.38%
futuros clientes
Reclutamiento de profesionales 0.10% 0.14% | 0.18% | 0.22%
Empleados de Capacitacion de los equipos en 1+D 0.14% 0.20% | 0.26% | 0.32%
I+D entrenados [ implementacion de herramientas de
OF8 | en procesos de olanificacion 0.10% | 0.14% | 0.18% | 0.22%
innovacion PRy 7
?uatﬁlrglpacmn en foros de tecnologia del 0.08% 011% | 0.14% | 017%
Ingenieros Seguimiento en tendencias de productos 0.14% 0.20% | 0.26% | 0.32%
OE9 capacitados en
tecnologia de Entrenamiento en ingenieria de 1+D 0.12% 0.16% | 0.21% | 0.25%
punta
Efecto de sinergia 0.51% 0.71% | 0.91% | 1.11%
Total incremento en ventas 3.65% 5.11% | 6.57% | 8.03%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

La sinergia es un recurso para orquestar los esfuerzos, no solo es suficiente el trabajo en equipo,

es necesario la claridad de los objetivos y delimitacion de las responsabilidades, empoderamiento

de los empleados, lo cual depende de la estructura organizacional.

En cada una de las perspectivas se tiene OPEX y CAPEX la cual presenta a continuacion.

Tabla 304. OPEX y CAPEX de los planes funcionales

Item [Iniciativas 2019 2020 2021 2022(Tipo
Campafia de marketing para ser

OE1 |percibidos como de alta calidad 2,000,000 2,100,000 2,200,000 2,300,000 OPEX
(US$)

OE2 'Sg‘éi:z'on en marketing dirigido &, 105 500 2100000 22000000 2,300,000 OPEX

Opg [Mmiciativa - de - asociacion —del 000000 4000000| 4000000 4,000,000 OPEX
investigacion y desarrollo (US$)

OE4 erst;;'pac'o” en ferias comerciales 50000l 21000000 2,200,000  2,300,000] OPEX

OE5 E’S'“a‘”on de riesgos del procesode| 4 500 000 4,200,000, 4,400,000,  4,600,000/0PEX
Elevar las exigencias en las pruebas
de desempefio y de calidad OPEX

6,000,000  6,300,0000 6,600,000 6,900,000

OE7 Monitorear el desempefio de los OPEX
proveedores
Hacer pruebas directamente con los 4,000,000 4,200,000, 4,400,000  4,600,0000PEX
futuros clientes
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Reclutamiento de profesionales 2,000,000 2,100,000 2,200,000 2,400,000 |OPEX
Capacitacion de los equipos en 1+D 6,300,000 6,600,000 6,900,000 7,100,000 |OPEX
OES8
Implementacion de herramientas de | 550000 | 4,600,000 | 4,900,000 | 4,900,000 |[OPEX
planificacion
Participacion en foros de tecnologia | 5 455 000 | 2,100,000 | 2,100,000 | 2,100,000 |[OPEX
del futuro
Seguimiento en tendencias de 2,300,000 | 2,500,000 | 2,700,000 | 2,900,000 |OPEX
productos
OE9
Entrenamiento en ingenieria de 1+D 6,200,000 6,400,000 6,600,000 6,900,000 |OPEX
Presupuesto anual OPEX 47,000,000f 49,300,000[ 51,400,000{ 53,300,000
ftem | |niciativa 2019 2020 2021 2022 | Tipo
Actualizar los equipos de CAPEX
investigacion y desarrollo 3,000,000 3,150,000 3,307,500 3,472,875
Invertir en desarrollo de nuevas CAPEX
OE5 | materias primas 2,500,000 2,625,000 2,756,250 2,894,063
Incrementar la capacidad de los
sistemas para aumentar los CAPEX
registros y el manejo de datos 4,000,000 4,000,000 4,000,000 4,000,000
para la futura toma de decisiones
Aplicar tecnologia de ultima
generacion (mejora continua de
OF6 | brocesos, reduccion de residuosy | 7,000,000 | 8,000,000 | 9,000,000 | 10,000,000 | CAPEX
nuevas tecnologias)
Presupuesto annual CAPEX 16,500,000 | 17,775,000 | 19,063,750 | 20,366,938

Fuente: Elaboracion propia, 2018

Considerando los presupuestos que previamente se han presentado (marketing, operaciones y

recursos humanos), y los resultados de la simulacién, se elaboran las proyecciones para el periodo

2019-2022, como se presenta en la siguiente tabla.

Tabla 38. Proyecciones financieras Delta/Signal 2019-2022

2018 2019 2020 2021 2022
Pérdidas y ganancias
Ventas 1.772.907.081 | 1.836.982.934 | 1.929.931.261 | 2.055.483.011 | 2.218.917.983
Costo de ventas 1.350.504.234 | 1.405.836.881 | 1.470.380.088 | 1.559.829.732 | 1.677.683.082
Margen bruto 422.402.847 |431.146.053 |459.551.174 |495.653.279 |541.234.901
SG&A Yy R&D 269.811.179 |291.499.766 |301.545.626 |311.603.288 |321.673.003
Utilidad operativa 152.591.666 |139.646.287 |158.005.548 |184.049.991 |219.561.898
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Gastos de intereses 19.683.311 19.665.263 19.420.294 19.003.011 18.663.973
Utilidad antes de impuestos 132.908.355 |119.981.024 |138.585.254 |165.046.979 |200.897.925
Impuesto a la renta 46.517.924 41.993.358 48.504.839 57.766.443 70.314.274
Utilidad neta 86.390.431 77.987.666 90.080.415 107.280.537 130.583.651
Depreciacion y amortizacion 55.680.000 55.680.000 55.680.000 55.680.000 55.680.000
EBITDA 208.271.666 195.326.287 | 213.685.548 |239.729.991 | 275.241.898
Balance general

Activos operativos 1.048.009.194 | 1.052.872.140 | 1.057.757.650 | 1.062.665.831 | 1.067.596.786
Deuda neta 332.163.691 |326.796.629 |321.516.286 |316.321.264 |311.210.181
Patrimonio 715.845.503 | 726.075.511 |736.241.364 |746.344.567 |756.386.604
Deuda neta / Patrimonio 46.40% 45.01% 43.67% 42.38% 41.14%

Fuente: Elaboracion propia, 2018, tomando como partida los datos de la simulacion.
4.4 Evaluacion financiera

Para realizar la evaluacion financiera, lo primero que se calcula es el costo de los fondos propios
(COK), que corresponde a la inversion de los accionistas. Luego se estima el costo promedio
ponderado de capital (WACC), donde se combina el costo de fondos propios con el costo de
deuda. Finalmente, haciendo uso de esta tasa y de los flujos de efectivo del proyecto, se calcula

el valor actual neto y se determina si es 0 no factible su desarrollo, en términos econémicos.
4.3.1 Costo de fondos propios (COK)

Antes de realizar la evaluacion econémica y financiera de este planeamiento estratégico para
Delta/Signal se tiene que estimar el costo de capital, lo que se realiza a través del modelo de
valoracion de activos financieros (CAPM por sus siglas en inglés). Se utiliza el esquema de
Damodaran, donde el costo de capital se calcula mediante la aplicacion de un modelo financiero
gue se creo en la década de los sesenta y que incorpora el riesgo del mercado con el rendimiento
esperado en determinada industria. Este calculo proporciona una tasa que es lo minimo que debe
percibir el inversionista por su aporte (Damodaran, 2018). La férmula para el calculo del COK se

presenta a continuacion:
Costo de capital = Tasa libre de riesgo + ((Riesgo de mercado — Tasa libre de riesgo) x Beta).
Re :Rf +ﬁX(Rm_Rf)

En la tabla 39 se presentan los datos que se han recopilado para poder aplicar esta formula y
obtener el COK para Delta/Signal. Es importante aclarar que la tasa de mercado o rendimiento
del mercado se refiere a la rentabilidad que histéricamente ha tenido el principal indice accionario
del pais (Rodriguez & Ramirez, 2010).

62



Tabla 39. Datos para calcular el costo de capital de Delta/Signal

Datos Valor | Descripcion Fuente
. . Promedio aritmético del
Tasa libre de riesgo en Estados o Bloomberg, octubre
. 3.16% | rendimiento de los bonos del tesoro
Unidos 2018

de los Estados Unidos 1998-2017

Tasa de mercado en Estados 10.39 | Promedio del rendimiento de las | Bloomberg, octubre

Unidos % | acciones del sector autopartes 2018
Beta para la industria de . o Bloomberg, octubre
i 0.94 | Riesgo implicito del sector
tecnologia 2018
Beta para Delta/Signal Riesgo implicito de Delta/Signal y .
1.09 ) Elaboracion propia
(apalancado) considerando su estructura de deuda

Riesgo asociado a como serd
Riesgo regulatorio 0.60% | regulada la adopcidon de nuevas | Elaboracion propia

tecnologias en los automaviles

Riesgo asociado a la aceptacion de
) L la nueva tecnologia en los y )
Riesgo comercializacion 0.40% ] ) ] Elaboracion propia
automoviles, sin poner en riesgo la

cadena de pagos

Fuente: Elaboracion propia con datos de Bloomberg, octubre 2018

Costo de capital (COK) - Latasa libre de riesgo en Estados Unidos es de 3.16%, que corresponde
a la tasa promedio de los bonos del tesoro, de acuerdo con lo consultado en Bloomberg. Para
calcular la prima de mercado, se toma la tasa del S&P 500, que fue de 10.39%, y se le resta 3.16%,
dando como resultado 7.23%. Entonces, aplicando la formula que se present6 anteriormente, se
calcula el costo de capital para la industria de equipos tecnoldgicos en los Estados Unidos, que es

la siguiente:

Re=3.16% + (1.09 x 7.23%) + 0.60% + 0.40% = 12.04%
Por lo tanto, el costo de capital de los fondos propios (COK) de Delta/Signal es de 12.04%.
4.3.2 Costo de capital promedio ponderado (WACC)

El costo de capital promedio ponderado se calcula en funcién de la representatividad que cada

fuente de fondos tiene en el total. Se ha usado la proyeccion a 2018, para obtener los datos de
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deuda neta y patrimonio a valor de mercado, encontrandose que el 23.8% corresponde a deuda y
el 76.2% a fondos propios (ver tabla 40).

Tabla 31. Costo de capital promedio ponderado de Delta Signal (WACC)

Estructura Afo 2018 Costo WACC
uss % % %
Deuda neta (valor de
336.458.565 23.8% 4.49% 0.69%
mercado)
Patrimonio (valor de
1.076.436.592 76.2% 12.04% 9.17%
mercado)
WACC 9.87%

Fuente: Elaboracion propia, 2018, tomando como partida los datos de la simulacion.

Para estimar el costo de la deuda, se usé el pago de intereses netos del periodo, dividido entre la
deuda neta, y se le rest6 el escudo fiscal, mientras que el costo del patrimonio es el COK que se
calcul6 en el fondo anterior. El resultado es que los fondos totales tienen un costo que asciende a
9.87%.

4.3.3 Flujo de caja incremental

En este punto se procede a estimar el flujo de caja incremental de los proximos afios, evaluando
la implementacién estratégica para el periodo 2019-2022 y el segundo flujo de caja sin considerar
la implementacion estrategica. Los datos que se presentan en la tabla 37 se han determinado en
funcidn de la simulacién previa y de los resultados esperados que se presentaron en el estado de
pérdidas y ganancias proyectadas. En la tabla 41, se eval(a el impacto del plan estratégico en los
resultados a través del flujo de caja incremental econémico y financiero. Fueron descontados al
COKyWACC, respectivamente, obteniéndose un VAN positivo, con una tasa de retorno superior
al costo financiero. Finalmente, los ratios de beneficio/costo también son positivos, con lo que se
confirma que es viable llevar a cabo la implementacion de las estrategias propuestas. La estructura

de financieamiento del proyecto es la misma de la empresa.
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Tabla 41. Flujo de caja incremental

Expresado en | 2019 2020 2021 2022
millones US$
Flujo de caja con 104.54 116.30 132.93 155.78

implementacién
estratégica
Flujo de caja sin 113.30 113.45 113.46 113.50
implementacion
estratégica
Flujo de  caja -8.76 2.85 19.48 42.28
econémico
incremental
Financiamiento 2.09
(23.8% estructura
D/E)
Amortizacion -0.67 -0.69 -0.73

Interés (4.49% -0.09 -0.06 -0.03
anual)

Escudo fiscal (35% 0.03 0.02 0.01
impuesto renta)

Flujo de caja -6.68 2.12 18.74 4153
financiero

incremental

Flujo de caja | Flujo de -caja
econémico financiero
TIR (Anual) 125.71% 147.18%
VAN (millones 41.84 42.10
$/WACC)
VAN (millones 39.36 39.68
$/COK)
Ratio 5.8 73
beneficio/costo
(WACQ)
Ratio 5.5 6.9
beneficio/costo
(COK)

Fuente: Elaboracidn propia, 2018, tomando como partida los datos de la simulacion y el efecto de la implementacion

estratégica.

4.3.4 Analisis de sensibilidad

Se ha realizado una evaluacion del VAN en distintos escenarios como el optimista, esperado y el
pesimista, ante variaciones en la tasa de descuento y del volumen de venta. Los escenarios
planteados tienen un VAN superior al de no implementar las estrategias, por lo que consideramos
después de realizar la evaluacion financiera y el andlisis de sensibilidad respaldan la

implementacion de las estrategias.
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Tabla 42. Andlisis de sensibilidad

Pesimista Esperado Optimista
Variaciénen latasa | 11.07% 9.87% 8.37%
de descuento
(WACC)
VAN flujo de caja | 360.30 398.62 480.60
economico
(expresado en
millones US$)
Variacién en las
ventas(tasa 3.8% 5.8% 7.8%
promedio de
crecimiento
VAN flujo de caja 398.62 463.84
economico 370.08
(expresado en
millones US$)

Fuente: Elaboracion propia, 2018



Conclusiones y recomendaciones
1. Conclusiones

Al culminar el desarrollo del plan estratégico de Delta/Signal para el periodo 2019-2022, se llega

a las siguientes conclusiones:

e El problema principal que se identifico fue la falta de una estrategia coherente e integral.
Esto llevé a definir como estrategia genérica la diferenciacion, a través de la innovacion,
lo que derivé en la creacion de doce estrategias a partir de la matriz FODA 'y, luego de su
analisis, se decidié retener nueve para proceder con su implementacién. Estas estrategias
se propusieron a partir de un analisis de las fuerzas del entorno (oportunidades y
amenazas) Y las fuerzas internas (fortalezas y debilidades).

e Delta/Signal no esta reaccionando apropiadamente ante los factores clave del entorno, y
por ello no esta aprovechando oportunidades, como la demanda de equipos de inteligencia
artificial en diferentes industrias o de equipos para vehiculos interconectados. Asi mismo,
la empresa no ha logrado crear estrategias para protegerse de amenazas, como los nuevos
aranceles impuestos por el gobierno de los Estados Unidos o la respuesta de otras
naciones, como China.

e La industria de autopartes para el segmento de vehiculos de lujo es medianamente
atractiva, ya que tiene amplio potencial para generar rentabilidades, y la amenaza de los
sustitutos es muy baja, lo mismo que el poder de negociacion de los proveedores. La
barrera mas importante que existe es la alta rivalidad entre los competidores, ya que son
pocos los clientes existentes y se tiene altos costos fijos, haciendo necesario generar
contratos y obtener economias de escala.

e Se determind que es necesario crear una nueva estructura organizacional que impone,
como cambio principal, adoptar un enfoque matricial, bajo el cual la vicepresidencia de
investigacion y desarrollo tendria la capacidad de constituir equipos multidisciplinarios,
incorporando a personas de otras areas. Esto ayudara a reforzar la ventaja de la empresa
en el area de innovacion y tecnologia, que es la clave para mantenerse competitivos.

e Al desarrollar la cadena de valor, se encontré que en Delta/Signal la actividad de
desarrollo tecnolégico es primaria y no de apoyo, como la teoria propone, y esto se debe
a que estos desarrollos son la base de la estrategia adoptada.

e Los objetivos generales que tiene Delta/Signal para el afio 2022 son los siguientes: (a)
alcanzar ventas por US$ 1.117 millones en 2022, partiendo de los US$ 893 millones que

se vendieron en 2018; (b) aumentar el portafolio de productos con alto desempefio al 69%
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de la cartera total, sabiendo que en 2018 era el 64%; (c) incrementar el EBITDA a 14%
de las ventas en 2022, aumentando desde 11.78% generado en 2018; y (d) al 2022, lograr
que el 76% de los clientes perciba a la empresa como la mejor en su clase, mientras que
en 2018 era 72%.

Estos objetivos se tradujeron en objetivos especificos por area funcional y se alcanzaran
mediante la implementacion de las siguientes estrategias retenidas: (a) aumentar la
inversion en 1+D dirigida a componentes de autos eléctricos e hibridos; (b) desarrollar
nuevos clientes, pero manteniendo el enfoque en el segmento de vehiculos de lujo; (c)
invertir en la contratacion de personal, para luego capacitarlo continuamente, con enfoque
en investigacion y desarrollo; (d) crear una nueva unidad para crear productos dirigidos
a otras industrias; (e) desarrollar componentes especificos para la interconexién de los
automoviles; (f) incrementar la inversion en programas de capacitacion en 1+D; (g)
implementar un programa de fidelizacion de clientes; (h) establecer alianzas estratégicas
con fabricantes europeos de autos de lujo; y (i) participar en foros y congresos
relacionados con tecnologia automotriz de punta.

La implementacion de este plan estratégico es viable en términos econdémico-financieros,
generando un valor actual neto (VAN) igual a US$ 1.091 millones. Para lograr este
beneficio es necesaria una inversion que supere el millon de délares, con un costo
promedio de capital (WACC) de 10.34%, considerando que los fondos propios (COK)
tienen un costo igual a 12.04%.

2. Recomendaciones

Las recomendaciones finales son las siguientes:

Iniciar la implementacion de este plan estratégico con la adopcidn de la nueva estructura
organizacional, lo que debe ir acompafiado de abundante comunicacién para que los
trabajadores comprendan que se trata de un cambio profundo, pero que redundara en
beneficios para ellos, para los accionistas y, en general, para todos los stakeholders.
Mantenerse apegados a la estrategia de diferenciacién que se ha seleccionado, para lograr
ser coherentes en todos los proyectos que se emprendan.

Dado que no se utilizan canales de distribucion, sino que hay una relacion directa de
Delta/Signal con sus clientes, se recomienda capacitar continuamente al equipo de
comercializacion, el mismo que debe estar integrado por ingenieros y técnicos altamente

especializados, con el potencial de comprender las necesidades de los clientes y
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traducirlas en requerimientos especificos para el departamento de investigacion y
desarrollo.

Mantener el desarrollo continuo de todos los recursos clave, es decir, utilizar tecnologia
de punta en las fabricas, contar con el espacio necesario para la fabricacion y formar al
recurso humano, de modo tal que la empresa pueda mantenerse a la vanguardia.

Vigilar el rendimiento anual, usando el balanced scorecard como herramienta de
seguimiento. Si en alglin momento se encuentra que los valores reales son distantes a los

esperados, debe revisarse este plan estratégico y proponer medidas de contingencia.

69



Bibliografia

o Agencia AFP. “Boom de vehiculos eléctricos incrementara demanda mundial de cobre
en la proxima década”. gestion.pe. 12 de abril de 2018. Fecha de consulta: 15 de setiembre de
2018. Disponible en: <https://gestion.pe/tecnologia/boom-vehiculos-electricos-incrementara-
demanda-mundial-cobre-proxima-decada-231302>

o Agencia AFP. “;En qué consisten los nuevos aranceles entre China y EE. UU.?”.
eltiempo.com. 23 de agosto de 2018. Fecha de consulta: 16 de octubre de 2018. Disponible en:
<https://www.eltiempo.com/mundo/eeuu-y-canada/cuales-son-los-aranceles-entre-china-y-
estados-unidos-259262>

o Agencia EFE. “Firme respuesta de China a EEUU con mas aranceles preludia guerra
comercial”. efe.com. En: EFE. 16 de junio 2018. Fecha de consulta: 19 de setiembre de 2018
<https://www.efe.com/efe/america/economia/firme-respuesta-de-china-a-eeuu-con-mas-
aranceles-preludia-guerra-comercial/20000011-3651331>

o Agencia EFE. “Trump anuncia su plan para limitar la inversion china en tecnologia en
Estados Unidos”. expansion.com. 27 de junio de 2018b. Fecha de consulta: 16 de octubre de 2018.
Disponible en:
<http://lwww.expansion.com/economia/2018/06/27/5h338147268e3e600d8b4682.html>

o AM. “Industria automotriz mundial reporta mas de 28 millones de vehiculos vendidos”
30 de junio de 2018. amgueretaro.com. Fecha de consulta: 17 de octubre de 2018. Disponible en:
<https://amqueretaro.com/el-pais/negocios/2018/07/01/industria-automotriz-mundial-reporta-
mas-de-28-millones-de-vehiculos-vendidos>

o Banco Mundial. (2018). “Global economic prospects”. bancomundial.org. Fecha de
consulta: 16 de setiembre de 2018. Disponible en:
<http://www.bancomundial.org/es/publication/global-economic-prospects>

o Banco Mundial. (2018b). “Crédito interno al sector privado como porcentaje del PBI”.
bancomundial.org. Fecha de consulta: 17 de octubre de 2018. Disponible en:
<https://datos.bancomundial.org/indicador/fs.ast.prvt.gd.zs>

. Beene, R., Lippert, J., & Dlouhy, J. “Trump quiere decirle adios a las normas para que
autos ahorren combustible. elfinanciero.com.mx. 2 de agosto de 2018. Fecha de consulta: 17 de
setiembre de 2018. Disponible en: <http://www.elfinanciero.com.mx/mundo/trump-quiere-
decirle-adios-a-las-normas-ambientales-para-que-los-autos-ahorren-combustible>

o Clarin. “Guerra comercial: Donald Trump impone nuevos aranceles a China, ahora por

200.000 millones de dolares™. clarin.com. 17 de setiembre de 2018. Fecha de consulta: 19 de

70



setiembre de 2018. <https://www.clarin.com/mundo/donald-trump-impone-nuevos-aranceles-
china-ahora-200-000-millones-dolares_0_PN3wMI5ga.htmi>

o CNN (2018). “Trump impone aranceles de 25% a las importaciones de acero y 10% a las
de aluminio”. cnnenespanol.cnn.com. Fecha de consuta (¢). Recuperado de
<https://cnnespanol.cnn.com/2018/03/08/trump-hace-oficial-los-aranceles-de-25-al-acero-y-10-
al-aluminio/>

o Collins, J. (2011). Empresas que sobresalen: Por qué algunas si pueden mejorar la
rentabilidad y otras no. Deusto 2% Edicion, Barcelona, Espafia..

o Comision para el Crecimiento y el Desarrollo. Informe sobre el crecimiento. (2008).
“Estrategias para el crecimiento sostenido y el desarrollo incluyente”. bancomundial.org. Fecha
de consulta: 16 de octubre de 2018 Disponible en:
<http://documentos.bancomundial.org/curated/es/282811468321254594/pdf/449860PUBOSPA
N1010FFICIALOUSEOONLY1.pdf>

o D’Alessio, F. (2015). El proceso estratégico. Pearson 32 ed., Lima, Peru.

o Damodaran, A. (2016). “The cost of capital: The Swiss army knife of finance”.
people.stern.nyu.edu. Fecha de consulta: 15 de octubre de 2018. Recuperado de
<http://people.stern.nyu.edu/adamodar/pdfiles/papers/costofcapital.pdf>

o Damodaran. (2018). people.stern.nyu.edu. Betas Damodaran. Fecha de consulta: 12 de
octubre de 2018. Recuperado de
http://people.stern.nyu.edu/adamodar/New_Home_Page/datafile/wacc.htm

. Datos Macro. (2018). “Aumenta la produccion de vehiculos en China.
datosmacro.expansion.com. Fecha de consulta: 17 de octubre de 2018”. Disponible en:
<https://datosmacro.expansion.com/negocios/produccion-vehiculos/china>

o DW. “Industria automotriz: el colapso de la inversiéon” ( 2016). dw.com. Fecha de
consulta: 17 de octubre de 2018. Disponible en: <https://www.dw.com/es/industria-automotriz-
el-colapso-de-la-inversi%C3%B3n/a-38173441>

o El Cronista. “La depreciacion del yuan provoca ansiedad en los mercados globales*
(2018). cronista.com. Fecha de consulta: 17 de octubre de 2018. Disponible en:
<https://www.cronista.com/financialtimes/La-depreciacion-del-yuan-provoca-ansiedad-en-los-
mercados-globales-20180703-0088.html>

o El Espectador. “El compromiso de las nuevas generaciones con el medio ambiente y la
sociedad” (2017). elespectador.com. Fecha de consulta: 16 de setiembre de 2018. Disponible en:
<https://www.elespectador.com/es-el-momento-de-los-que-transforman/noticias/medio-
ambiente/el-compromiso-de-las-nuevas-generaciones-con-el-medio-ambiente-y-la-sociedad-
articulo-720935>

71



o Ferrari, J. “El coche autonomo utilizara todas las tecnologias: Internet de las cosas, la
telefonia 5G, el laser, radares” ( 2017). eleconomista.es. Fecha de consulta: 16 de setiembre de
2018. Disponible en: <http://www.eleconomista.es/ecomotor/motor/noticias/8745571/11/17/El-
coche-autonomo-utilizara-todas-las-tecnologias-Internet-de-las-Cosas-la-Telefonia-5G-el-laser-

radares.html>

o Fred, D., & Forester, D. (2017). Strategic management: A competitive advantage
approach, concepts and cases. Pearson Education Limited 162 edicién. Londres, Gran Bretafa.
o Gachuz, J. (2011). La crisis mundial en el sector automotriz, China: ¢aliado estratégico
de México? Analisis Econdmico, 63(XXVII), 105-128.

o Hax, A. (2004). Estrategia del liderazgo competitivo. Granica, Buenos Aires, Argentina.
. Hellriegel, D., Jackson, S., & Slocum, J. Administracién: Un enfoque basado en

competencias. Cengage Learning Editores, 2006.

o Instituto Nacional de Calidad. (2017). “La Calidad y sus beneficios para los consumidores
y productores”. rpp.pe. Fecha de consulta: 14 de octubre de 2018. Disponible en:
<https://rpp.pe/seamos-peruanos-de-calidad/la-calidad-y-sus-beneficios-para-los-consumidores-
y-productores-noticia-1094592>

o Investing. (2018). “Futuros cobre — Dic 2018”. es.investing.com. Fecha de consulta: 17
de octubre de 2018. Disponible en: <https://es.investing.com/commaodities/copper>

o Kaplan, R., & Norton, D. (1996). Strategic learning & the balanced scorecard. Strategy
& Leadership 24(5), pp.18-24.

o La actualidad. “China vuelve a devaluar el yuan en medio de la disputa comercial con
EE.UU” (2018). actualidad.rt.com. Fecha de consulta: 17 de setiembre de 2018. Disponible en:
<https://actualidad.rt.com/actualidad/281641-china-devaluar-yuan-dolar-eeuu>

o Mintzberg, H. (1993). Structure in fives: Designing effective organizations. Englewood
Cliffs, NJ, US: Prentice-Hall.

o Montes, V., & Medina, E. (2012). “Crédito y comercio internacional, pilares del

desarrollo en el mundo”. revistasice.com. Fecha de consulta: 17 de setiembre de 2018. Disponible

en: <http://www.revistasice.com/CachePDF/ICE_853 5-
24 04D48EC2885CADAS1E27703D5F854233.pdf >
. Narayanan, V.G., Brem, L., & Packard, M. (2013). Delta/Signal Corp. Harvard Business

School, Case 112-048.
o National Science Board. (2018). “Science & engineering indicators 2018”.
universoabierto.org. Fecha de consulta: 15 de octubre de 2018. Disponible en:

<https://universoabierto.org/2018/01/19/indicadores-mundiales-de-ciencia-y-tecnologia-2018/>

72


https://www.emeraldinsight.com/author/Kaplan%2C+Robert+S

o Osterwalder, A., Pigneur, Y., & Smith, A. (2010). Business model generation: A
handbook for visionaries, game changes, and challengers. Hoboken, NJ: John Wiley & Sons.

o Porter, M. (2001). The value chain and competitive advantage. En: Barnes, David.
(2001). “Understanding business: Processes”. Nueva York, NY: The Open University.

o Reuters. “Trump reafirma amenaza de mas aranceles a China” ( 2018).
eleconomista.com.mx. Fecha de consulta: 16 de octubre de 2018. Disponible en:
<https://www.eleconomista.com.mx/empresas/Trump-reafirma-amenaza-de-mas-aranceles-a-
China-20180910-0004.html>

o Rios, J. (2018). “Estados Unidos nombrado lider global de innovacion tecnologica”.
home.kpmg.com. Fecha de consulta: 17 de setiembre de 2018. Disponible en:
<https://home.kpmg.com/co/es/home/media/Notas%20de%20prensa/2018/04/el-impacto-de-la-
industria-turistica-en-la-economia.html>

o Rodriguez, K., & Ramirez, A. (2010). Costo de capital usando informacién de mercado
vs. costo de capital usando informacion contable en paises suramericanos. Facultad de Ciencias
Econdmicas y Administrativas, Pontificia Universidad Javeriana. Bogota, Colombia.

o Rothaermel, F. (2012). Strategic management: Concepts and cases. McGraw-Hill/Irwin.
o Sancho, L. (2016). “;Tengo que destinar los mismos recursos a todos los productos de
mi cartera?” Blog IEM Business School. Fecha de consulta: 10 de octubre de 2018. Recuperado
de <https://iembs.com/la-matriz-de-mckinsey/>

o Shankleman, J. (2018). “La revolucion del auto eléctrico estd acelerando”.
bloomberg.com. Fecha de consulta: 22 de octubre de 2018. Disponible en:
<https://www.bloomberg.com/latam/blog/la-revolucion-del-auto-electrico-esta-acelerando/>

o Shareamerica. (2016). “Estados Unidos exporta gas natural gracias a las innovaciones
estadounidenses” share.america.gov. Fecha de consulta: 14 de setiembre de 2018. Disponible en:
<https://share.america.gov/es/estados-unidos-exporta-gas-natural-gracias-las-innovaciones-
estadounidenses/>

o United Nations. (2018). “Situacion y perspectivas de la economia mundial en 2018”.
un.org. Fecha de consultaz 18 de setiembre de 2018. Disponible en:
<https://www.un.org/development/desa/dpad/publication/situacion-y-perspectivas-de-la-
economia-mundial-2018-resumen/>

o Valle, A. (2017). “Impacto social y ambiental de la industria automotriz”.
fierrosindustrial.com. Fecha de consulta: 20 de octubre de 2018. Disponible en:
<https://fierrosindustrial.com/noticias/impacto-social-ambiental-la-industria-automotriz/>

o Wheelen, T., & Hunger, J.D. (2012). Strategic Management and Business Policy: Toward

Global Sustainability, 13" Edition, Pearson Education.

73



ANexos

74



Anexo 1. Célculos para la Matriz BCG

Paso 1: Participacion de mercado de cada competidor
Principales Ventas 2012 | Participacion de
competidores (Uss mercado
millones)

Odawa 7.173 | 38%

Vulferam 4700 | 25%

Shagimaw 5.973 32%

Delta Signal 960 5%
Paso 2:

Definir la participacion relativa de Delta Signal

Participacion

relativa
Principal competidor 38%
Delta/Signal 5%
Participacion relativa 13%
Participacion  relativa
Vulferam 66%
Participacion  relativa
Shagimaw 83%
Paso 3: Crecimiento de la industria
(En millones de Crecimiento
unidades 2015 2020 2025 anual  2015-
2025
Ventas de autos
tradicionales 77 82 89 1.5%
Ventas de autos
eléctricos 1 3.5 9.2 24.8%

Fuente: Elaboracion propia, con datos de Shankleman (2018)
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Anexo 2. Jerarquizacion de la estrategia de Delta/Signal
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Fuente: Elaboracidn propia, 2018
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Anexos 3. Matriz de impacto del entorno global

Entorno Variable Tendencia Efecto probable Calificacion
Incertidumbre en los inversionistas.
. . EE.UU. impuso arancel del 25% al acero y 10% al ; i ; i
Politica norteamericana de colocar - 1MoL o alaceroy Posible reduccion de la inversion.
aluminio, asi como 25% a maquinaria y Amenaza
aranceles. . . L . . .
componentes electronicos. Posible contraccién de la industria automotriz por
incremento de costos.
Posible denuncia a Estados Unidos en la
. . Ante el incremento de aranceles, los socios rganizacion Mundial merci MC).
Respuesta de socios comerciales a - o Organizacion Mundial de Comercio (OMC)
Estados Unidos (China, México) come_rmales tamblen incrementan los aranceles, — - - Amenaza
Politico ' ' por ejemplo China en 25%. Contraccidn de la economia por disputas
comerciales.
. . En los ultimos 10 afios la produccion de autos en
Politica de Estado de China sobre el . ] 0 P
incremento de la produccion de autos C_hlna aument6 en 226.5%, enfocados en . Crecimiento de la demanda por autos econémicos. | Amenaza
P liderazgo en costos, y se espera que su produccion '
econoémicos. O
siga incrementando.
Restriccion de EE.UU. a la inversion Se prohibe la inversion de empresas chinas en Reduccion de fondos para inversion y desarrollo Amenaza
china en tecnologia y desarrollo. desarrollos tecnoldgicos en EE.UU. de tecnologia.
Segun estimaciones del Banco Mundial, la .
- . . p - . o Incremento en el poder adquisitivo para la .
Crecimiento de la economia mundial. economia mundial crecerd un 3.1% el 2018 y R - - Oportunidad
- . . adquisicion de bienes de lujo.
continuard esa tendencia.
Los créditos al sector privado (personas - s
- p (E Y . | Mayor demanda de créditos para la adquisicion de .
Acceso al crédito. empresas) representaron el 129% del PBI mundial Lo Oportunidad
o - - automaviles, incluyendo a los de mayor valor.
Econémico en 2016, con tendencia creciente.
L Encarecimiento de las exportaciones de Estados
. . Devaluacion del yuan en 6.3% durante 2018, para . - P .
Tipo de cambio. . Unidos mientras reduce el precio de los productos | Amenaza
hacer frente a los aranceles impuestos por EE.UU. . : .
chinos en el mercado internacional.
. . Aumento de 1.29% en precios del cobre y de otros | Aumento de los costos de produccion del sector
Precio de los commodities. . - Amenaza
commodities. automotriz.
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Entorno Variable Tendencia Efecto probable Calificacion
Preocupacion por la seguridad y la . . . . P . .
calidadp P 9 y Mayores estandares de seguridad y calidad. La demanda se traslada hacia vehiculos de lujo. Oportunidad

La oferta de vehiculos eficientes fue de 2 millones .
. . — - Aumento en la demanda de estos vehiculos .
Interés por los vehiculos eléctricos. de unidades en 2018 y se espera llegue a 14 . - Oportunidad
. . . (segmento diferenciado).
Social millones en pocos afios.
El incremento en la clase media (50% de la
Aumenta la demanda por vehiculos poblacién mundial) ha impulsado la demanda de | Aumento en la demanda de vehiculos de bajo Amenaza
econémicos. vehiculos de bajo costo, propiciando la costo.
produccion del sector en 3.8%.
Uso de inteligencia artificial en distintas | Para el 2021 se espera lograr la conduccion Mayor demanda de autopartes que incorporen Oportunidad
industrias. auténoma y sistemas automaticos de diagndstico. | inteligencia artificial.
Nuevas tecnologias para un automovil Incremento en el requerimiento de componentes | Mayor demanda de componentes especializados e Ovortunidad
Tecnoldgico | comunicado. electrénicos. innovadores (sensores, mando voz, automocion). P
. - Reduccion en la inversion en proyectos de . . . L
Inversion en desarrollo tecnoldgico en la tecnoloaia para el desarrollo dpe v)e/:hiculos Falta de fondos para la inversion en investigacion y Amenaza
industria automotriz. 0°0g1a p o desarrollo dentro de la industria automotriz.
tradicionales (enfoque en eléctricos).
L - - Mayor conciencia por el cuidado del medio Aumento en la demanda de vehiculos hibridos o .
Preocupacion por el medio ambiente. - I Oportunidad
. ambiente. eléctricos.
Ecoldgico - PTIRTI —
., Incentivar el uso del automavil eléctrico en Menor uso del automévil o demanda de autos que .
Preocupacion por la huella de carbono. . S - Oportunidad
reemplazo del automdvil de combustion interna. | sean menos contaminante.
Acuerdo mundial para elevar la eficiencia | Invertir en investigacion y desarrollo para lograr | Aumento en la demanda de autopartes que Ovortunidad
en automaviles a partir de 2020. automdviles mas eficientes. permitan crear vehiculos mas eficientes. P
Legal Estados Unidos ya no va a obligar a los - - . - De parte de las empresas norteamericanas, no
- Incertidumbre legal y desestimulo a la inversion . .
productores automotrices a elevar la - - . habra demanda por autopartes o insumos que Amenaza
VY en la industria automotriz. L
eficiencia en 2020. promuevan la eficiencia.

Fuente: Elaboracion propia, 2018

78



Anexo 4. Matriz estrategias vs Objetivos de Largo Plazo (OLP)

Alcanzar ventas por
US$ 1.100 millones en

Aumentar el portafolio
de productos con alto

Incrementar el
EBITDA a 14% de las

Al 2022, lograr que el
76% de los clientes
perciba a la empresa

clientes.

) 2022, partiendo de los | desempefio al 69% de la ventas en 2022, [ ——— Total
Estrategias / OLP US$ 893 millones que se | cartera total, sabiendo | partiendo del 11.78% olase. Para ‘12018 ora
vendieron en 2018 que en 2018 era el 64% | que se generd en 2018 ' 79%
OLP1 OLP2 OLP3 OLP4
Aumentar la inversion en 1+D dirigida a
FO1 componentes de autos eléctricos e hibridos. X X X X 4
Crear una nueva unidad para crear productos
FO2 dirigidos a otras industrias. X X X 3
FO3 !Desarrollar pomponentes es,pe_uflcos para la X X X 3
interconexion de los automoviles.
DO1 Apuntar a nuevos clientes, pero mantenlen_do el X X X X 4
enfoque en el segmento de vehiculos de lujo.
DO2 Increr_nen_ta}r la inversion en programas de X X X 3
capacitacion en 1+D.
DO3 Implementar un programa de fidelizacion de X X X 3
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Alcanzar ventas por
US$ 1.100 millones en

Aumentar el portafolio
de productos con alto

Incrementar el
EBITDA a 14% de las

Al 2022, lograr que el
76% de los clientes
perciba a la empresa

investigacion y desarrollo.

) 2022, partiendo de los | desempefio al 69% de la ventas en 2022, T Total
Estrategias / OLP US$ 893 millones que se | cartera total, sabiendo | partiendo del 11.78% clase. Para 12018 era
vendieron en 2018 gue en 2018 era el 64% | que se generd en 2018 ’ 79%
OLP1 OLP 2 OLP 3 OLP 4

DO3 Irr_1p|ementar un programa de fidelizacion de X X X 3
clientes.
Mantener presencia en los 10 paises, a través de

FAl P . . X 1
fébricas y oficinas comerciales.

FA2 Establecer alianzas estrategicas con fabricantes X X X 3
europeos de autos de lujo.

FA3 Parthlpar en foros y congresos relacionados con X X X 5
tecnologia automotriz de punta.
Concentrar la investigacion y desarrollo en dos

DAl | centros, uno en Estados Unidos y otro en Europa, X 1
con miras a reducir costos fijos.
Invertir en la contratacion de personal, para luego

DA?2 | capacitarlo continuamente, con enfoque en X X X X 4

Fuente: Elaboracion propia, 2018, usando estructura de D’ Alessio (2015)
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Anexo 5. Matriz de ética

Estrategias

Derecho

Justicia

Utilitarismo

Impacto en el
derecho a la
vida

Impacto en el
derecho a la
propiedad

Impacto en el
derecho al
libre
pensamiento

Impacto en el
derecho a la
privacidad

Impacto en el

derecho a la

libertad de la
conciencia

Impacto en el
derecho a
hablar
libremente

Impacto en el
derecho al
debido
proceso

Impacto en la
distribucion

Equidad en la
administracio
n

Normas de
compensacion

Fines y
resultados
estratégicos

Medios
estratégicos
empleados

FO1

Aumentar la
inversion en
1+D dirigida a
componentes
de autos
eléctricos e
hibridos.

FO2

Crear una
nueva unidad
para desarrollar
productos
dirigidos a otras
industrias.

FO3

Desarrollar
componentes
especificos
para la
interconexion
de los
automdviles.

DO1

Apuntar a
nuevos
clientes, pero
manteniendo el
enfoque en el
segmento de
vehiculos de
lujo.

DO2

Incrementar la
inversion en
programas de
capacitacion en
1+D.

DO3

Implementar
un programa de
fidelizacion de
clientes.

Fuente: Elaboracion propia, 2018, usando estructura de D’ Alessio, 2015.
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Estrategias

Derecho

Justicia

Utilitarismo

Impacto en el
derecho a la
vida

Impacto en el
derecho a la
propiedad

Impacto en el
derecho al
libre
pensamiento

Impacto en el
derecho a la
privacidad

Impacto en el
derecho a la

libertad de la
conciencia

Impacto en el
derecho a
hablar
libremente

Impacto en el
derecho al
debido
proceso

Impacto en la
distribucion

Equidad en la
administracio
n

Normas de
compensacion

Finesy
resultados
estratégicos

Medios
estratégicos
empleados

FAl1

Mantener
presencia en
los 10 paises, a
través de
fabricas y
oficinas
comerciales.

FA2

Establecer
alianzas
estratégicas con
fabricantes
europeos de
autos de lujo.

FA3

Participar en
foros y
congresos
relacionados
con tecnologia
automotriz de
punta.

DAl

Concentrar la
investigacion y
desarrollo en
dos centros,
uno en Estados
Unidos y otro
en Europa, con
miras a reducir
costos fijos.

DA2

Invertir en la
contratacién de
personal, para
luego
capacitarlo
continuamente,
con enfoque en
investigacion y
desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia, 2018, usando estructura de D’ Alessio, 2015.
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