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Resumen ejecutivo

El presente trabajo propone el plan estratégico para el periodo 2019-2022 que permita a Delta
Signal afrontar los cambios del sector, recuperar el crecimiento en ventas y asegurar la
continuidad de la empresa. En el segundo capitulo, se realiza la evaluacion externa e interna de la
empresa para encontrar las oportunidades, amenazas, fortalezas, debilidades y otros factores sobre
los cuales se definira la estrategia de la compafiia. Como parte de esta evaluacion externa, se
realiza el analisis del macroentorno, donde se evallan los aspectos politicos, econdémicos,
sociales, tecnoldgicos y legales para Estados Unidos. Ademas, se realiza el andlisis de
localizacion utilizando el diamante de Porter para la Union Europea y China. De igual modo, en
el analisis del microentorno, se evalla el sector utilizando las cinco fuerzas de Porter. Para el
analisis interno, se analizaron los resultados obtenidos en el periodo 2015-2018, el modelo de
negocio, la cadena de valor y los recursos y capacidades de la empresa, con cual se identifico la

ventaja competitiva.

En el tercer capitulo, se realiza la formulacion de la estrategia y, con ello, se establecen la vision,
mision y valores que guiardn a la compafia. De igual manera, se determinan los objetivos
estratégicos y, con este enfoque, se define la estrategia genérica, la cual se mantiene en
diferenciacion enfocada en los segmentos de lujo y se amplia a la gama media. Asimismo, se

define que la estrategia de crecimiento por implementar es la de desarrollo de productos.

En el cuarto capitulo, se revisa la implementacion de la estrategia, ademas, se proponen cambios
a la cadena de valor y al mapa de procesos y se desarrollaron planes funcionales de las areas de
Recursos Humanos, Operaciones, Marketing y Finanzas. De manera que se establecen, para todas
ellas, objetivos especificos, indicadores, metas por afio e iniciativas. Adicionalmente, se
desarroll6 el plan de responsabilidad social de Delta Signal, que contiene objetivos especificos e
iniciativas alineadas con los objetivos de los planes funcionales y los objetivos de desarrollo

sostenible establecidos por la ONU.

Luego, en el capitulo cinco, se desarrolla el mapa estratégico de los objetivos especificos del
Balanced Scorecard. Més adelante, en el capitulo seis, se realiza la evaluacion econémica que
muestra que el plan estratégico propuesto en el presente trabajo genera valor para la empresa.

Finalmente, se presentan conclusiones y recomendaciones.



indice

INAICE 08 TADIAS........coocveveecicicc ettt iX
INAICE 08 GIATICOS .....vevevecvecictececeeteee ettt X
INAICE U8 BNEXOS .....ovvevevecicicicie ettt essess s s s Xi
Capitulo L. INErOQUCCION ...t 1
Capitulo 11. Analisis y diagndstico situacional ............c.cccccoveiiiiiiiiicse e 2
1. EVAIUACTION BXIEIMA......cueiiiiitiieieieie bbbttt bbb 2
1.1 ANAlISIS del MaCrOBNTOMNO. .......cviuiiiieieie ettt 2
IO O R ) o] T o] ] oo TSRS 2
1.1.2 ENEOINO ECONOIMICO ....viutiiiteiiiteiistee sttt ettt 3
1.1.3 ENEOMNO SOCHAI ...ttt 3
IO S ) o] g T N (=T ol T o To [ SRS 4
1.1.5  ENLOrN0 ECOIOGICO ....voviiiiiiiiiiieiete ettt bbbttt 5
1.1.6 ENEOINO LEQAI ... 5
1.1.7  ENEOrN0 GIODAL.........oiiiiiiiieee e 6
1.2 ANAliSiS del MICIOBNIOIMO ......cueuiiiiiitiieie e 7
1.2.1 Intensidad de la rivalidad entre COMPELIAOES..........covvvvieiiiiiieieeee e 7
1.2.2 Laamenaza de NUEVOS COMPELIAOIES ......cciciiiiiiieiecie ittt et sre et ere 9
1.2.3 Laamenaza de productos SUSTITULOS ........coeeeiiieieeiciie i ste sttt s sre e sre st sre 9
1.2.4 Poder de negociacion de 105 ClIENTES...........cviiiiieii i 10
1.2.5 Poder de negociacion de 10S ProvEEdOrES .........ccveviieeiicieeecie e 11
1.3 Anaélisis de localizacion— Diamante de POIer..........cccoveiiiiieiiieireeseee s 12
1.3.1  Condiciones de 10S TACTOMES. ........cviieiiiiieiiiisie e 12
1.3.2  Industrias relacionadas Y & @POYO ..........ccrererererieiieieieesie st 14
1.3.3  Condiciones de 12 demanda............coueiriiiiiniiiieee e 15
1.3.4 Estrategia, estructura y rivalidad de empPresas .........ccceveviveveriiniieresese e see e 17
1.4 Matriz de evaluacion de factores externos (EFE) .......cccoccoveiiiiieviiiciiccc e 18



2. EVAIUACTION INTEIMA. ...ttt e 19
P22 A |V, T (=] T o (=T =T o o To] o S OP 19
2.2 Diagnostico del Balanced SCOreCard...........coouriiniriiiiiiiiineise e 19
2.2. 1 FINANCIEIO. .. ittt bbb bt bbbt b et ab e b e nen e 20
2.2.2  CHIBNEES. ...ttt b ettt r e 20
2.2.3 PrOCESOS INTEIMIOS. ....cvitiieteteret ettt sttt se et b bbb b s e e e st b bt n b nnen e 21
2.2.4  Aprendizaje Y CrECIMIBNTO ......cviiiiiie ettt sbe et et sre e e re e 22
2.3 CAENA UE VAIOK ...ttt 23
2.3.1  ACHVIAAOES PriMAriaS.......cciieiiiiiiiieiie e s re e e e sbesreesbesreereesre e 23
2.3.2  ACHIVIAAOES 0B SOPOIME ....ecviieeciictece ettt b e te e besre e e nre e 26
2.4 ANALISIS VRIO ...ttt sttt sttt 29
2.4.1  Paridad COMPETITIVA. ......cceiveiiieieieiee sttt 31
2.4.2  Ventaja ComMPetitiva teMPOTal ..........coviiiiiiieieee e 31
2.4.3  Ventaja competitiva SOSTENIDIE ........cooviiiiii i 32
2.5 VENtaja COMPELITIVA ....c.oiviiieiiieieieeisie sttt 33
2.6 Matriz de evaluacion de factores internos (EFI) ........ccccoooeveiiiii i, 34
3. DT o001 (o] o IS SR TSSRPSRORRIN 34
Capitulo H1. Formulacion de eStrategial..........cccuoeerririeiririsenseriee e 36
1. ViSION, MISION Y VAIOTES.......ccuiiiiiiiie ettt sttt s re et et s be e re e 36
L1 VISTOM oottt bbbttt 36
1.2 IVIISTON ottt 36
1.3 VIOTES .. bbbt 37
2. Definicion de 0bjetivos eStratEgiCOS ........coureiieirieiiieiieee et 37
3. ESrategia GBNEIICA ... ..e.eeviieiiieiieie ettt 38
4. Modelo de negocio— periodo 2019 @ 2022..........ccouveirieririneniensese e 39
5. Generacion, seleccion y evaluacion de estrategias...........coovvereereenieieninieneiesereee e 39
51 MALIIZ FODA ...ttt ettt sttt ettt e st e teaneeseesaeeneesaeereeneeaneas 39

Vi



5.2 Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de Accidn (PEYEA) ....cccccovveveviviveiennas 40
5.3  Matriz Internay EXtErNa (IE) .......ccocveiiiiiiiie et 40
5.4  Matriz de la estrategia principal o la gran estrategia (GE).........cccceoevvviiniiiinininciennn 41
5.5  Matriz de AECISION .....eouiiiiiiiiiiiteee bbbt 42
56  Matriz de RUMEIT ..o e 42
5.7 MALTIZ 08 BLICA....e.vivieeiieeii bbb 43
6. EStrategia del NEYOCIO .......vcviiiciiie e sttt ars 43
6.1  Estrategia de CreCIMIBNTO ....ccviiiiiii ettt st s re e re e 43
Capitulo IV. Implementacion de 1a eStrategia..........ccoueereiiiiineine e 44
1. Cadena de Valor PrOPUESEA .........ccveiieieeieie et sre et sre et sre e sre e sresreebesreeneenre e 44
2. MDA A8 PIOCESOS .....vviveiereiteeteesiesteeteeteste et e testeestesteeseestesteebesbeessestesseeseesteeneeseeesaesressens 44
3. PIaNES TUNCIONAIES ..........cuiiiiiiciice e 44
3.1 Plan de reCursos NUMANOS .........cviveiiieiiiiisieisees e 44
3.1.1  EStructura 0rganizaCional............ccocuiiiiiiieniiieieeee s 44
3.1.2 Objetivos de recursos NUMANOS. .........coiiiiierieiiieiee e 45
3.1.3 Iniciativas y presupuesto de reCursos NUMAN0S.........c.ccvevveeererieeiieneseeseseeeeseesreesie e 45
3.2 Plan de responsabilidad social empresarial (RSE).........cccccooeieiiiiiciiiiniii e 45
3.2.1 Identificacidn de 10S grupos de INLEIES.........cccvvveiiieiiic i 45
3.2.2 Objetivo del plan de responsabilidad social empresarial ............cccovveiiiiiiciiicicien, 45
3.2.3 Identificacién de demandas, riesgos € IMPACIO..........cceveeieiine e 45
3.2.4 Desarrollo de iniciativas de responsabilidad social empresarial ..............ccccceceviviveinennnn 47
3.3 Plan e OPEIaCIONES. ......ccieiiitictie ettt ste ettt sttt s beerb e besbe et e beeneesreebeenresres 48
3.3.1  ODjJetiVOs 08 OPEIACIONES .....c..eveiieiiriirtesteitest ettt sttt r ettt eb et enes 48
3.3.2 Diseflo de plan de OPEIraCIONES..........cuiiiiririiieieeee ettt et 48
3.3.3 Iniciativas y presSupuesto de OPErACIONES ........c.evererieriirierienie st 49
3.4 Plan de Marketing.......ooooereiieiei e 49
3.4.1 ODbjetivos de MarketiNg ........coeiieiiiiee et s nneas 49

Vii



3.4.2 Estrategia de Marketing........ccoeccveiiiieieie e nre s 49

3.4.3  MAIKEIING MIX 1ecuiiiiiciiii sttt et sbe e re e besre et e te e e e sreeraenrenreas 50
3.4.4  Presupuesto de MATKETING .......covoiveiiiiiriiei e 52
3.5 P1an de FINANZAS .......cuveieiiee et st neeenen 52
3.5.1  ODJEtiVOS FINANCIEIOS .....o.veveiieiieiieiisie sttt 53
352 SUPUESEOS ...ttt r e et r e R e n e r e nr e r e nre s 53
3.5.3 Estados financieros y flujo de Caja........ccccvviiiiiiiiiiiic e 54
4, Plan de CONTINGENCIA ......ccveviiieiiiice ettt sae e sre e sreane 54
Capitulo V. Evaluacion y control de 1a eStrategia...........ccoevverreinienieeneeseeseeseese e 56
1. MaPA ESITALEGICO ...veevviieciie ittt ettt et s b e s te et e s beeas e tesreeseesreeneesreeraenrenre s 56
2. BalanCed SCOMECANT .........ociiiiieiieieiee ettt 56
Capitulo VI. EvValuacion ECONGIMICA .........cccviiieiierierieieieees e sie et s e sse e 57
ConclusioNes Y reCOMENTACIONES ..........cveiriiiiiriiite ettt n e 58
1. CONCIUSIONES ...ttt ettt sttt ettt ne b enes 58
2. RECOMENUACIONES. ......iviiiieieieiee ettt ettt seenneee e 58
BiDIIOGIAfia ... .c.ecviiviccec et 59
F N a1 (0 OO PP PPRPRN 67
NOTA DIOGIATICA ... bbbttt 87

viii



indice de tablas

Tabla 1 Atractivo de la rivalidad entre COMPEtIdOreS .........ccoovriiiiiieieeeeee e 8
Tabla 2. Atractivo de las barreras de entrada.........ccoocovveiiriiieieiice e 9
Tabla 3. Atractivo de la disponibilidad de SUSEITULOS ...........ccccuviriiiienecc e 10
Tabla 4. Atractivo del poder negociacion de 10S CHENtES...........ccoveireiiiiinei e 11
Tabla 5. Atractivo del poder negociacion de 10S proveedores ..........cccoeverereeiveeseseseneseseenes 12
Tabla 6. Analisis VRIO de Delta Signal Corp. .....coociiiiiiiiiic e 30
Tabla 7. Objetivos estratégicos de Delta Signal Corp........cccevevveieiiinieeieiiiee e 38
Tabla 8. Principales demandas o0 expectativas de 10s grupos de interés..........cccccvvvveveviecveiennnns 46
Tabla 9. Iniciativas y presupuesto de responsabilidad social empresarial .............cccccoeviveienin, 47
Tabla 10. ObjetivVos FINANCIEIOS .......cceiieiiiiee et sre st sreeraeeesre s 53
Tabla 11. Estrategia de plan de CONtINGENCIA.........c.cciiiiiiiiiiiic e e 55



indice de graficos

Gréfico 1. Estructura organizacional de Delta Signal (2015-2018)



Indice de anexos

ANEXO 1. ANALISIS PESTEL- G...ocviiviiiieieeieeee ettt 68
Anexo 2. Diamante de Porter 0 analisis de 10calizaCion ............ccocovvvienieienencieiesc e 68
Anexo 3. Matriz de Evaluacion de Factores EXternos (EFE) ........cccccoveviiinnieniieisincescenns 69
Anexo 4. Modelo de NnegoCio 2015-2018.........c.ccuiiriiiiiieeiees s 69
Anexo 5.Cuadro de relacion Objetivo- Métrica— Iniciativa 2015- 2018..........ccccovvvvevvenerenne 70
Anexo 6. Cadena de valor 2015- 2018.........coeiiiiiiiiiieie e s 71
Anexo 7. Mapa estratégico BSC 2015- 2018.........cceiiiieiiiiieieie e ste et 71
Anexo 8. Matriz de Evaluacidn de Factores INternos (EF1) ..o v 72
Anexo 9. Modelo de Negocio 2019-2022.........c.ccviieieeieie e 72
ANeX0 10. ANAlISIS FODA CrUZAUO .......overierieiieiisiesiesie sttt st ens 73
ANEXO 11. MALMZ PEYEA. .. .ottt st 74
ANEX0 12. Matriz INtErNa- EXIEIMA .....ueiveveierierieiieiesie sttt enes 74
Anexo 13. Matriz de la Gran estrategia o Estrategia prinCipal ...........cccccovevvevevievie v, 75
ANEXO0 14. MALriZ A8 UECISION ....ocveiviiviiieie ettt enes 75
ANEX0 15. Matriz de RUMEIT.......ceoie ettt ene 76
ANEXO0 16. MALNZ A8 ELICA .....cvvevieieiiiteiesie ettt e s 77
Anexo 17. Cadena de Valor PrOPUESTA..........eveiiirirtieie et 78
ANEXO 18. MAPA UE PIOCESOS .....vevireeesresiesieieeie st sttt sttt b ettt b et b et sb b e e 78
Anexo 19. Objetivos especificos y presupuesto de los planes funcionales de recursos humanos,

OPEracionNeS Y MATKETING ......ocveiuiiuiieieiei ettt bbb 79
Anexo 20. INVersiones de Capital ...........ccoiiiiiiii s 81
Anexo 21. Cuota de mercado global (Active & Passive Safety SyStems)..........ccoovvvviinencrennenn 81
Anexo 22. Cuota de mercado global (Active & Passive Safety SyStems)..........ccoovovvvirencrennenn. 81
Anexo 23. Cuota de mercado global (Active & Passive Safety Systems).........cccccevvveveiviviernnane. 81
Anexo 24. Cuota de mercado global (Active & Passive Safety Systems).........cccccevvveveiviviernenne. 81
Anexo 25. Componentes histéricos y volumenes de prondstiCo..........ccccevevveieieveeveseevie e 82
Anexo 26. Proyecciones de crecimiento del mercado...........ccccevvvieieiiiic e 83
Anexo 27. Ventas globales de vehiculos por fabricantes de autos (Unid.) .........ccccoevevviiiienneane. 84
Anexo 28. Célculo de costo de oportunidad de capital (COK) y WACC (2019 - 2022) ........... 84
Anexo 29. Estados financieros proyectados (USD) .......ccoocivveiriiiieniniee e 85
Anexo 30. Mapa estratégico BSC (2019-2022) ......cccoeereriereeieenieeiesiesieseeseeeeseeesiessessesee e seenes 86
Anexo 31. Evaluacion econOMICa (USD) .......ccuoviiiiniiienieieieese et 86

Xi



Capitulo I. Introduccion

La industria de autopartes es una de las mas antiguas de la industria moderna y una de las que
més ha acogido las tecnologias, la innovacion y el disefio a fin de adaptarse a los gustos y

tendencias que van de la mano con la industria automotriz.

Delta Signal es una empresa del sector de autopartes fundada en Estados Unidos en 1992, la cual
opera en diferentes paises del mundo. Esta empresa no tenia definida una estrategia y vendia todo

tipo de productos para todo tipo de clientes.

Hacia 2015, la facturacion de la empresa fue de aproximadamente 1,800 millones de délares
anuales y entre el periodo 2015-2018 desarrollé una estrategia de diferenciacién enfocada en el

sector automotriz de lujo.

Durante los afios 2017 y 2018, la empresa experiment6 la desaceleracion del crecimiento de
ventas y el sector automotriz presenté un ligero decrecimiento de las ventas debido a la guerra
comercial entre China y Estados Unidos y que los clientes finales del sector automotriz han

cambiado sus preferencias.

Por ello, el objetivo de este trabajo es proponer un plan estratégico que permita a Delta Signal

alcanzar su vision, mision y objetivos estratégicos.



Capitulo I1. Andlisis y diagnostico situacional

1. Evaluacion externa

1.1 Andlisis del macroentorno

La evaluacion externa se enfoca en la exploracion del entorno y busca identificar y evaluar las
tendencias que se encuentran mas alla del control inmediato de la empresa. Esta evaluacion
permite conocer las oportunidades y amenazas clave; ademas, ofrece informacion relevante para
iniciar el proceso que conducira a la formulacidn de las estrategias que permitiran obtener ventajas

de las oportunidades y reducir el impacto de las amenazas (D’Alessio, 2014).

Los factores externos se evalian con un enfoque sistémico que realiza un andlisis del entorno
politico, econémico, social, tecnolégico, ecoldgico y legal (PESTEL). Adicionalmente, el

resumen de este analisis puede encontrarse en el anexo 1.

1.1.1 Entorno politico

El actual gobierno estadounidense aplica una politica proteccionista con las empresas de este pais.
Ello se evidencia en la revision del Tratado de Libre Comercio de América del Norte (NAFTA
por sus siglas en inglés), acuerdo firmado entre Estados Unidos, Canada y México, lo que podria
generar incrementos de costos de los bienes importados de dichos paises. (Lobosco, 2018). Otro
aspecto relevante de la actual politica estadounidense es la posicion frente al tema migratorio.
Actualmente, el gobierno de Estados Unidos esta proponiendo la Ley de Reforma Migratoria para
un Empleo Fuerte (RAISE por sus siglas en inglés), la cual busca reducir al 50% la entrega de
visas de residencia permanente en la préxima década. Con ello, se podria generar un alza en el
costo de la mano de obra debido a la disminucion de oferta. (Mars, 2017). Por otro lado, de
acuerdo con el ranking del Doing Business Estados Unidos se encuentra ubicado en el puesto 8 a
nivel global, lo que indica que es un pais que brinda facilidades para hacer negocios a las
empresas. (The World Bank, 2019)

Asimismo, la ONG Transparencia Internacional elabora un indice de percepcion de corrupcion
basado en la percepcion de corrupcion del sector publico de cada pais, el cual tiene una escala de
0 a 100, donde 0 es altamente corrupto y 100 es libre de corrupcion. De acuerdo con este indice,
en el afio 2018, Estados Unidos tuvo una puntacion de 71y se encontraba en el puesto 22 de 180

paises, lo que indica que la percepcion de corrupcion del gobierno estadounidense es de moderada



a baja. Este aspecto genera confianza de la ciudadania en sus instituciones y respeto por las
normas establecidas. (Transparency International, 2018)

1.1.2 Entorno econémico

Si bien en 2018 hubo fuertes tensiones comerciales entre Estados Unidos y China, el Reporte de
perspectiva econémica mundial del Fondo Monetario Internacional de abril de 2019 indica que
se han realizado negociaciones con el fin de que Estados Unidos y China cuenten con un tratado
comercial, lo cual ha disminuido las tensiones comerciales entre estos paises. Por otro lado, a
partir de 2018, entré en vigencia la reforma tributaria promulgada por el presidente Trump, en la
cual se disminuye la tasa impositiva de las corporaciones de 35% a 21%. Esta reforma busca
dinamizar la economia e incentivar la repatriacion de capitales. (Fondo Monetario Internacional,
2018)

El crecimiento del PBI de Estados Unidos se proyecta en 1,9% en promedio para el periodo 2019-
2022. De otro lado, la Reserva Federal de Estados Unidos maneja una politica de aumentos
graduales sobre los tipos de interés con el propdsito de continuar el proceso de normalizacion de
la politica monetaria, lo cual genera un ambiente favorable para que la inflacion (2%) se mantenga

dentro de lo previsto. (Fondo Monetario Internacional, 2019)

El precio del petr6leo muestra volatilidad, de acuerdo con Bloomberg, y se estima que dicho
comportamiento se deba a las tensas negociaciones entre Rusia, Estados Unidos y Arabia Saudita
por los precios de dicho commodity. Esto impactaria en la industria norteamericana de autopartes
electronicas, pues se incrementarian los fletes de importacion de materias primas, principalmente,
de Chinay de exportacién de productos terminados a Europa. A su vez, esto generaria una pérdida
de competitividad para los fabricantes norteamericanos de dichos productos. (Agencia
Bloomberg, 2018)

1.1.3 Entorno social

De acuerdo con los indicadores del Banco Mundial, la tasa de crecimiento demogréafico de los
Estados Unidos fue de 0,7% para el afio 2017 y tiene una tendencia a disminuir en los afios
siguientes. Dicho valor se encuentra por debajo del promedio de crecimiento poblacional mundial,
cifra que se encuentra alrededor de 1,15%. Por otra parte, la tasa de desempleo en Estados Unidos
fue de 4,36% en el afio 2017, asi logr6 mejorar considerablemente con relacion al afio 2015. Esta
tasa es menor a la tasa promedio mundial que se encuentra alrededor de 5,5% para el 2017. (The
World Bank,2018)



De acuerdo con el Consejo Nacional de Seguridad de los Estados Unidos, el indice de muertos
por vehiculos motorizados asciende a 40.100 vidas para el afio 2017, 1% menos que en 2016, pero
6% mas que en 2015. Cerca de 4,57 millones de personas son hospitalizadas por las heridas
ocasionadas en los accidentes de transito, lo cual asciende a un costo aproximado de 413,8 USD
millones por afio. (OMS, 2017)

Brandwatch, empresa lider en social intelligence, indica que la tendencia del consumo en la
industria automotriz estd cambiando. Entonces, para mantenerse competitivos en este terreno, las
empresas de dicha industria deben desarrollar métodos para entender a los consumidores cada vez
mas rapido y a escala. Ahora bien, en 2020, un 40% de los compradores de automoviles seran
millennians, de los cuales el 88% investigara a través de redes sociales para valorar las
caracteristicas, las resefias comerciales y las mejores ofertas antes de adquirir un vehiculo, ya que

poseeran toda la informacién disponible en pocos segundos.

1.1.4 Entorno tecnoldgico

Se estd dando mayor énfasis en los dispositivos de seguridad para los usuarios de los vehiculos.
Un ejemplo de ello es VVolvo, empresa que ha optado por agregar a muchos de sus componentes
conexion a Internet con el propdsito de controlar los sistemas del vehiculo. Asimismo, dicha
empresa aflade cada vez mas sistemas de seguridad a sus productos, como, por ejemplo, control

de distancia entre vehiculos, camaras de 360°, asistente de parqueo, entre otros.

El informe 2019 Global Automotive Consumer Study realizado por Deloitte indica que las
principales tendencias para los consumidores de autos son las siguientes: los consumidores han
puesto freno a su interés por los vehiculos autonomos, los vehiculos eléctricos finalmente
muestran potencial de escalar, los consumidores son reacios a pagar por conectividad y la

revolucion de la movilidad afronta significantes vientos en contra. (Deloitte, 2019)

El freno del interés por los vehiculos autonomos se debe a que los consumidores cuestionan la
seguridad que brindan. Por otro lado, el potencial de escalar de los vehiculos eléctricos se debe al
crecimiento de la demanda de los mismos en Asia Pacifico y la Unién Europea, cuyos
consumidores no desean vehiculos de combustion tradicional en sus proximas compras. Ademas,
respecto a la conectividad, la opinién de los consumidores se encuentra dividida, pero existe una
gran preocupacion por la seguridad de datos biométricos generada y compartida por la
conectividad de los vehiculos. Finalmente, la revolucion de la movilidad enfrenta importantes
retos debido a que los jovenes determinaran el futuro de la movilidad a través del uso de vehiculos

compartidos gestionados por la tecnologia. (MacKinsey & Company, 2016)



1.1.5 Entorno ecolbgico

Los consumidores estadounidenses son cada vez mas conscientes de que las emisiones de los
autos con motores de combustion interna generan dafios al medio ambiente. Por ello, prefieren
autos con menor consumo de combustible, como los autos eléctricos, ya que, de acuerdo con la
encuesta de la Asociacion Americana de Automoviles (AAA), el 80% de los estadounidenses que
planea comprar este tipo de vehiculo lo hace por lo beneficios ambientales como su principal

factor.

El informe de la Organizacion Mundial del Comercio (OMC) y el Programa de las Naciones
Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA) 2009 indican que el cambio climatico amenaza las
condiciones en que se realiza el comercio internacional, ya que aumenta la vulnerabilidad de
algunos paises gue se especializaron en productos que tienen una ventaja comparativa y recurren

a las importaciones para atender sus necesidades. (OMC, 2009)

1.1.6 Entorno legal

En el afio 2011, la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) cre6 el Plan mundial para el decenio
de accion para la seguridad vial 2011 — 2020, a través del cual se busca que los paises miembros
de la OMS y la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) generen normas mundiales para
mejorar las tecnologias de seguridad de los vehiculos e incentivar a las empresas del sector a
acelerar la introduccion de nuevas tecnologias. Entonces, como parte de este plan, se busca alentar
la implementacién de regulaciones que garanticen que todos los nuevos vehiculos tengan, como
minimo, cinturones de seguridad y anclajes que cumplan con los requisitos reglamentarios y las
normas aplicables a las pruebas de colision. Asimismo, se busca brindar incentivos fiscales para
gue los vehiculos ofrezcan altos niveles de proteccién a los usuarios y desalentar las
importaciones y exportaciones de vehiculos nuevos y usados cuyas normas de seguridad sean
reducidas. A fin de cuentas, el impacto mas importante de este plan es promover que un gran
nimero de paises promulgue leyes que prohiban la fabricacion de vehiculos sin caracteristicas
especificas de seguridad, tales como los sistemas de control electronico de estabilidad o
antibloqueo de frenado. (OMS, 2011)

La regulacion concerniente a seguridad vial en Estados Unidos es muy estricta, por ejemplo, a
nivel federal, la Ley Mejora, Responsabilidad y Documentaciéon del Retiro del Mercado de

Vehiculos (TREAD por sus siglas en inglés) indica que las empresas de autopartes deben brindar



reportes de alertas tempranas a la administracion, tales como reportes de defectos o informacién
de dafios relacionados con los productos y de no realizarlos se considera como responsabilidad

criminal.

Por otro lado, a lo largo del tiempo, la propiedad intelectual se ha visto afectada por aquellas
empresas 0 paises que no han tenido reparos en falsificar productos o tecnologias, de manera que
se han llegado a generar problemas alarmantes y a causar grandes efectos en la innovacion de las
empresas, el crecimiento de la industria y en la seguridad en los consumidores. Por ello, tanto en
los Estados Unidos como en la Unién Europea, existen instituciones que elaboran distintas
regulaciones que proporcionan proteccién a la propiedad intelectual industrial, es decir, las
patentes. En el caso de los Estados Unidos, es la Oficina de Patentes y Marcas Registradas de
Estados Unidos (USPTO, por sus siglas en inglés) y en el caso se la Union Europea es la Oficina
de Propiedad Intelectual de la Unién Europea (OPIUE, por sus siglas en inglés), la cual

proporciona proteccion en los 28 paises miembros de ella.

1.1.7 Entorno global

De acuerdo con el Fondo Monetario Internacional (FMI), el crecimiento del PBI mundial del 2018
fue 3,6% y sus proyecciones indican que se mantendra un crecimiento estable, con una media de
3,6% hasta el afio 2024. También, se indica que la region con mayor crecimiento del PBI es Asia
Pacifico, con un promedio de 5,2%, mientras que, en el lado opuesto, se encuentra Europa, que

tiene un promedio de 1,7%. (Fondo Monetario Internacional, 2019)

Segun la Organizacién Internacional de Fabricantes de Vehiculos Motorizados (OICA), en el
2017, la produccion mundial de vehiculos alcanzé 97.302.534 unidades, de las cuales cerca del
30% se fabricaron en China, seguido por los Estados Unidos (11%), Jap6n (10%), Alemania (6%)
e India (5%). Esto representa un 2,4% mas que el 2016; sin embargo, en 2018, se registré una
caida en la produccién de 1,7%. Ahora bien, de acuerdo con el reporte Cinco Tendencias que
Transforman la Industria Automotriz 2018 de PwC, en 2030, regiones como la europea reduciran
en 25% el parque de vehiculos ligeros y habra una tendencia de compartir vehiculos. (Price
Waterhouse Cooper, 2018)

Por otro lado, de acuerdo con el informe sobre la situacion mundial de la seguridad vial 2018,
elaborado por la OMS, el nimero de muertes por accidentes de transito sigue en aumento

alcanzando los 1.35 millones en 2016. Del mismo modo, este reporte indica que existe una


http://www.oica.net/category/production-statistics/2017-statistics/

relacion entre el riesgo de accidentes de transito y el nivel de ingresos de los paises. Asi, los paises
de bajos ingresos tienen tres veces mayor riesgo de tener accidentes de transito. Por ello, para el
periodo comprendido entre 2013 y 2016, se observa que no hubo una reduccion en el nimero de
muertes por accidente de transito en paises de bajos ingresos a diferencia de los paises con
ingresos medios y altos, donde, en 48 de ellos, se observaron reducciones. (OMS, 2011)

1.2 Andlisis del microentorno

Para analizar el atractivo de la industria, se realiza el analisis de las cinco fuerzas de Porter. Este
analisis indica que la estructura de la industria esta conformada por lo siguiente: 1) intensidad de
la rivalidad entre los competidores, 2) la amenaza de nuevos competidores, 3) la amenaza de
productos sustitutos, 4) el poder de negociacion de los clientes y 5) el poder de negociacién de
los proveedores. Las cinco fuerzas mencionadas delimitan los precios, costos e inversiones
necesarias que explican la rentabilidad a largo plazo y el atractivo de la industria (Hax y Majluf,
2004).

1.2.1 Intensidad de la rivalidad entre competidores

De acuerdo con el ranking de Automotive New’s 2018 Top Suppliers, 105 competidores de este
sector estan conformados por varias empresas que se ubican, principalmente, en Estados Unidos,
Europa y Asia. Por ello, se puede apreciar que existe mucha rivalidad entre los competidores de
la industria. Algunas empresas se concentran en el liderazgo en costos para atender mercados en
alto crecimiento como automaviles ligeros para China e India, otras, por el contrario, se enfocan
en productos diferenciados, como en el mercado de Estados Unidos y Europa para autos de gama

alta.

De acuerdo con Bloomberg, la produccién global de vehiculos en el afio 2018 decrecid en 1,7%
con respecto al 2017. Sin embargo, de acuerdo a Consultancy UK, se proyectd un crecimiento
promedio de 2,8% anual entre 2018- 2024. Este crecimiento tendra como principales motores a
las regiones de Asia y Sudamérica, mientras que Norteamérica y Europa tendran tasas de
crecimiento de 0,1% y 1,7%, respectivamente, que se constituyen como las tasas de crecimiento
mas bajas. De otro lado, cabe resaltar que los costos fijos en esta industria suelen ser altos debido
a la diferenciacion y las nuevas caracteristicas que exigen los usuarios. (Agencia Bloomberg,
2018)



En la industria es muy importante la calidad de los productos electrénicos, ya que trasladaran esta
percepcién de calidad al usuario final. Actualmente, las tendencias de la industria automotriz,
como los autos eléctricos, autos autonomos, economia del compartir, conectividad y cambio
répido anual (Price Waterhouse Cooper 2018) hacen que la industria automotriz busque la

diferenciacion.

Adicionalmente, se debe tener en consideracion que esta industria presenta una alta barrera de
salida, ya que si las empresas desean salirse de ella tendran una gran pérdida debido a la fuerte
inversion que han debido realizar. Asimismo, las regulaciones gubernamentales pueden también
generar una alta barrera de entrada, ya que si dichas regulaciones generan costos adicionales seréa

mas dificil para las empresas ingresar a la industria.

Teniendo en cuenta lo antes mencionado, se concluye que la intensidad de la rivalidad entre los

competidores de la industria es alta, por lo que, en este aspecto, el sector es poco atractivo.

Tabla 1 Atractivo de la rivalidad entre competidores
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Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Hax y Majluf, 2004).



1.2.2 Laamenaza de nuevos competidores

La industria de dispositivos electrénicos para autos tiene un alto nivel de desarrollo tecnolégico
e innovacion. Los fabricantes de estos productos, para mantenerse en la vanguardia tecnoldgica,
requieren una gran inversion en investigacion y desarrollo, altos presupuestos y tiempos de
retorno de la inversion a mediano y largo plazo. De ahi que, debido al grado de inversion de
capital y la diferenciacion del producto, los nuevos competidores deben analizar muy bien estas
barreras antes de ingresar a la industria. Entonces, teniendo en cuenta que las barreras de entrada
de la industria son altas, se concluye que la amenaza de nuevos competidores es baja y, por tanto,

el sector es atractivo.

Tabla 2. Atractivo de las barreras de entrada
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Economias de escala Pequefias X Grandes
Diferenciacion del producto Escasa X | Importante
Identificacion de la marca Baja X Alta
Requerimientos de capital Bajos X | Altos
Acceso a la Gltima
tecnologia Amplio X Restringido
Efecto de la experiencia Sin importancia X | Muy importante

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Hax y Majluf, 2004).
1.2.3 Laamenaza de productos sustitutos

De acuerdo con Porter (1991), todas las industrias se enfrentan a la amenaza de una sustitucion.
Asimismo, indica que la sustitucién es un proceso por el cual un producto o servicio suplanta a
otro en el desempefio de una funcion en particular. En esta industria, se puede notar que no existen
productos similares a la mayoria de dispositivos electronicos, es decir, no se presentan productos
que cumplan la misma funcién en un automovil. No obstante, los sensores analdgicos para
automoviles pueden considerarse un sustituto de la industria. Por ello, se concluye que existe baja

disponibilidad de sustitutos en la industria, por lo que se le considera atractiva en este aspecto.



Tabla 3. Atractivo de la disponibilidad de sustitutos
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Disponibilidad de sustitutos
cercanos Importante X | Escasa
Costos de cambio del usuario Bajos % | Altos
Rentabilidad y agresividad del
productor de sustitutos Altas Bajas
Precio/valor del sustituto Alto Bajo

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Hax y Majluf, 2004).

1.2.4 Poder de negociacion de los clientes

Los clientes de la industria son las empresas dedicadas a la fabricacion de autos. En esta industria,

se observa que las empresas se encuentran mas concentradas que en la de dispositivos electrénicos

y compran en grandes volimenes en comparacién con el tamafio del vendedor. Asimismo, la

amenaza de los clientes de integrarse hacia atras y de la industria de integrarse hacia adelante es

baja, debido a que, en el primer caso no existe esa tendencia en el mercado, y, en el segundo,

debido a que la inversion para ello es alta. Ademas, los productos de la industria contribuyen

considerablemente en la calidad del producto de los clientes. Entonces, teniendo en cuenta lo

antes indicado, se concluye que el atractivo del poder de negociacion de los clientes es neutro en

este aspecto.
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Tabla 4. Atractivo del poder negociacion de los clientes

E

g Q o

8|3 =

o| L |3

>~ 8| 5| 8| >

S| 8l a| 5| 3

= |la|lz|<|=
NUmero de compradores
importantes Escasos| X Muchos
Disponibilidad de sustitutos para los
productos de la industria Alta X | Baja
Amenaza de los compradores de
integracion hacia atras Alta X | Baja
Amenaza de la industria de
integrarse hacia adelante Baja X Alta
Contribucion a la calidad o servicio
de los productos de los compradores Pequefa X | Grande
Costo total de los compradores Gran Pequefia
contribuido por la industria fraccion X fraccion

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Hax y Majluf, 2004).

1.2.5 Poder de negociacion de los proveedores

Los principales materiales que se adquieren son elementos que forman parte de los dispositivos
electrdnicos y diversos servicios que se utilizan para hacer llegar los bienes a los clientes, como
el transporte. Dichos bienes y servicios tienen una gran cantidad de proveedores en la industria,
por lo que se considera que su nivel de concentracién es bajo. Asimismo, se considera poco
probable que los proveedores se integren hacia adelante, pues, para ello, se requiere una fuerte
inversion en bienes de capital y en investigacion y desarrollo, ademas de desarrollo de marca. Por
ello, la rentabilidad de los proveedores esta determinada, en gran medida, por las empresas de la
industria de dispositivos electronicos para automoviles. Finalmente, los costos de cambiar de
proveedor son altos, pues, generalmente, el abastecimiento de los componentes de dispositivos
electronicos se maneja mediante contratos de largo plazo, los cuales se realizan con condiciones
minimas de servicio. Por lo tanto, a partir de lo antes mencionado, se concluye que el poder de

negociacion de los proveedores es bajo, por lo cual la industria es atractiva en este aspecto.
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Tabla 5. Atractivo del poder negociacion de los proveedores
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Numero de proveedores importantes
Escasos X Muchos
Disponibilidad de sustitutos para los
productos del proveedor Baja X Alta
Costos de cambio de proveedor .
Alto X Bajo
Amenaza de los proveedores de
integrarse hacia adelante Altas X | Bajas
Amenaza de la industria de integrarse
hacia atras Baja| X Alta
Contribucion de los proveedores a la
calidad del producto o servicio Alta X Baja
Contribucion a los costos de la empresa Gran Pequefia
por parte de los proveedores fraccion X Fraccion
Importancia de la industria en la
rentabilidad de los proveedores Pequefia X Grande

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Hax y Majluf, 2004)

1.3 Andlisis de localizacion— Diamante de Porter

El analisis de localizacion permite evaluar las fuentes de ventaja competitiva del pais que se
considera el mercado elegido. Para este caso, se ha realizado el andlisis de la Union Europea y

China utilizando el diamante de Porter. El resumen de este analisis se encuentra en el anexo 2.
1.3.1 Condiciones de los factores

Las condiciones de los factores se vinculan a la situacion de la region o pais que nos interesa
estudiar. Tales factores se concentran en recursos, infraestructura y bienes o servicios necesarios

para competir en el sector (Porter 2007). A continuacion, se analizaran los factores que

promueven la industria de dispositivos electronicos para automdviles.
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a. Union Europea

En la Unidn Europea, las industrias se apoyan en el transporte multimodal en sus principales
puertos, como el de Rotterdam, Hamburgo y Amberes, los cuales son de clase mundial y resultan
muy importantes para el comercio de la Unién Europea. El transporte logistico terrestre tiene una
gran ventaja, ya que la Unién Europea tiene una politica comin de transportes que elimina las

barreras fronterizas entre los paises miembros y genera un libre transito de mercancias.

También, existen parques industriales que permiten el desarrollo de actividades econémicas con
un enfoque colectivo para la reduccion del impacto ambiental y los costos. En la Unién Europea,
existen, al 2012, mas de 200 parques industriales ecoamigables de talla mundial que otorgan las
condiciones necesarias para el desarrollo de, entre otras, la industria de autopartes. Estos parques
industriales cuentan con infraestructura suficiente; gestion del terreno; servicios consolidados,

como la disposicién de residuos sélidos; y el uso eficiente de energia.

El Reporte de Capital Humano 2016 del Foro Econémico Mundial considera que el conocimiento
y las habilidades incorporadas en los individuos permitira crear valor econdmico y puede ser el
determinante mas importante del éxito de los paises a largo plazo. En este reporte, se encontrd
que siete de los diez paises mejor puntuados en el ranking pertenecen a la Union Europea, de

acuerdo con el siguiente orden:

Pais (score): Finlandia (85.86), Noruega (84.64), Suiza (84.61), Japon (83.44), Suecia (83.29),
Nueva Zelanda (82.79), Dinamarca (82.47), Holanda (82.18), Canada (81.95), Bélgica (81.59)

Esto demuestra que la Uni6n Europea tiene una alta capacidad de recursos humanos para
promover la industria y desarrollo de productos (I+D); asi mismo, posee un marco estratégico de
educacion y formacién al 2020 para atender su plan Gear 2030, el cual busca tener la industria de

automoviles mas competitiva, innovadora y sostenible de los afios 2030 y mas alla.

b. China

En el Ranking Portuario Mundial 2015, elaborado por World Shipping Council, se muestran los
100 principales puertos del mundo en movimiento de contenedores. En este ranking, se sefiala

que 7 de los 10 principales puertos a nivel mundial pertenecen a China, cifra que indica que es

uno de los principales paises de los cuales se exporta o importa productos.
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En este pais existen cinco regiones industriales que favorecen y alientan el desarrollo industrial y
manufacturero: Shanghai, Beijing, Tianjin, Guangzhou y Shenzhen. Ciudades en las cuales la
industria se ha desarrollado répidamente durante los ultimos 25 afios. En ellas se producen
millones de productos industriales como equipos de comunicaciones, automaviles, electronicos,
productos petroquimicos, de acero y de biomedicina, aviones y paneles solares. Ademas, cabe
mencionar que Shanghai, Tianjin, Guangzhou y Shenzhen son parte de las zonas econémicas
especiales de China, donde el gobierno implemento politicas mas flexibles para incentivar la
inversion y el desarrollo tecnoldgico de la industria desde los afios 80, durante la transicion del

pais hacia el capitalismo.

De la misma forma, en el Reporte de Capital Humano 2016 del Foro Econémico Mundial, se
encuentra a China en el puesto 71. En este reporte, se muestra que, para la poblacion joven (de 15
a 24 afios), se ubica en el puesto 58I, mientras que la poblacién adulta (de 25 a 54 afios) se
encuentra en el puesto 61. La mejora de la posicion de la poblacion joven y adulta es consecuencia
del aumento del nivel educativo que generd los Ultimos afios de crecimiento econdmico de China.
Si bien China no se encuentra como lider en este ranking, el pais es mas competitivo respecto a

otras regiones como Europa y Norte América debido a que sus trabajadores tienen bajos salarios.

1.3.2 Industrias relacionadas y de apoyo

Este factor indica la presencia o ausencia de industrias proveedoras y relacionadas que sean

competitivas internacionalmente en el pais que se analiza (Porter 2007).

a. Union Europea

En esta region existen industrias de apoyo como las siguientes: fabricacién de maquinaria y
equipo, fabricacion de productos de caucho y plastico, fabricacion de material eléctrico,
fabricacion de metales basicos, fabricacion de otros equipos de transporte, impresion vy
reproduccion de medios grabados y fabricacion de derivados del petréleo. Estas industrias aportan
valor a la economia de la Union Europea, a la vez que generan puestos de trabajo y facilitan la

produccion de autopartes de la region.

14


http://www.actividadeseconomicas.org/2013/07/desarrollo-tecnologico.html

b. China

Desde que se uni6 a la Organizacion Mundial de Comercio en 2001, China se ha convertido en el
taller del mundo. Por ello, ahora las fabricas de este pais generan mas valor agregado de
manufactura real -3,7 USD billones en 2017- que Estados Unidos, Alemania, Corea del Sur y el
Reino Unido en conjunto.

China es el principal exportador mundial de productos, que van desde textiles hasta teléfonos
inteligentes, y si bien estd perdiendo su ventaja en algunos sectores que requieren mucha mano
de obra, continla siendo competitivo a nivel mundial en un notable espectro de industrias y esta
ganando fuerza en otros. De ahi que, debido a su gran escala, inmenso mercado interno, ganancias
de productividad impulsadas por una fuerte adopcion de sistemas de fabricacién avanzados,
cadenas de suministro locales desarrolladas y una creciente inversion y destreza en alta
tecnologia, China tiene el potencial de aumentar su valor de manufactura real anual agregado por
otros 2 USD billones en 2030.

1.3.3 Condiciones de la demanda

Este factor analiza a los consumidores de los paises estudiados con el fin de satisfacer sus
necesidades, ya que exigiran diferentes caracteristicas de los productos de acuerdo con el pais.
De acuerdo a Porter (2007), «las naciones obtienen ventaja competitiva en industrias donde la
demanda local proporciona a sus empresas una vision clara 0 mas temprana de las necesidades
emergentes de los compradores, y donde los compradores exigentes presionan a las compafiias a
innovar mas rapidamente y a lograr ventajas competitivas mas sofisticadas que sus rivales
extranjeros» (2007: 11). Asimismo, el autor explica que este factor puede traer una ola de

oportunidades si el pais estudiado propaga sus valores a través del mundo.

Adicionalmente, D’ Alessio (2014), sefiala que existen tres puntos significativos a evaluar: (i) la
composicién o naturaleza de las necesidades de los consumidores, (ii) el tamafio y patron del
crecimiento de la demanda interna y (iii) los medios por los cuales las preferencias domésticas de

una nacion son trasmitidas a los mercados extranjeros.
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a. Union Europea

La consultora norteamericana Interbrand elabora la lista de las 100 empresas mas valiosas. Asi,
en su reporte de 2018, se indica que, en los quince primeros puestos, se encuentran dos marcas
europeas de lujo. Dentro de esta lista se encuentra Mercedes-Benz, parte del grupo Daimler AG,
uno de los principales productores de autos premium, que busca proveedores de primera clase
para sus productos. Otra importante empresa del sector de la lista es BMW, que busca proveedores
con capacidad de desarrollar productos tecnoldgicos. Dentro de dicha lista, también se observan
empresas como Grupo Porche-Volkswagen (Alemania) y Grupo Fiat (Italia), que lideran la

innovacion y el desarrollo a nivel global.

La Asociacion Europea de Fabricantes de Automdviles (ACEA por sus siglas en inglés) indica
gue la Unién Europea sigue siendo el segundo mayor productor mundial de automoviles de
pasajeros, pues representa mas de 21% de la produccion mundial en 2017. Los paises que lideran
esta lista de produccion son Alemania (5,65 millones), Espafia (2,29 millones), Francia (1,67

millones), entre otros, en comparacion a una produccién mundial de 80 millones.

Por otro lado, la OICA indica que la produccion mundial de vehiculos en 2018 en Alemania,
mayor productor en Europa, ha disminuido en 9,3% con respecto al 2017 y 24,57% con respecto

a 2016, con una tendencia a la disminucion de produccion para los proximos afos.

b. China

Las marcas chinas de automdviles han logrado una posicion importante en el mercado mundial
destacando en accesibilidad de costos, variabilidad de modelos y disefios novedosos que
satisfacen las necesidades de los compradores. Dentro de estos, se encuentran marcas como Foton
Motors o Great Wall Motor Company Limited, que incursionan en el mercado de autos de lujo
con un concepto de seguridad y marca Premium. Ademas, otras marcas como Jac Motors,

Changan, Brilliance, Zotye Autos y Chery producen autos de gama media.

La Asociacion Europea de Fabricantes de Automéviles (ACEA) indica que China se mantuvo
como lider en la produccion de autos de pasajeros en el mundo durante 2018. Asi, representa casi
el 29% de los autos producidos a nivel mundial y alcanza un crecimiento del 4,4% (23,6 millones)

con relacion al 2017. Por otro lado, la OICA indica que la produccidon de vehiculos en el 2018 en
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China ha disminuido en 4,2% con respecto al 2017 y 3,19% con respecto al 2016, con una

tendencia a la disminucion de produccion para los proximos afios.

1.3.4 Estrategia, estructuray rivalidad de empresas

El factor del diamante lleva a la presente investigacion a analizar dos puntos relevantes: las
condiciones del pais (practicas de gestion y modos organizacionales, incluyendo barreras de
entrada) y la competencia, ya que la presencia de rivales fuertes es un estimulo poderoso y
determinante (D’ Alessio, 2014).

a. Unién Europea

Respecto a las condiciones del pais, la Union Europea brinda facilidades para crear empresas en
los paises que forman parte de este blogue econdmico. Sin embargo, el estilo de gestién de las
empresas varia de acuerdo con el pais en el que opera cada una. Asi, por ejemplo, de acuerdo con
Porter (2007), se indica que las empresas italianas exitosas suelen ser empresas familiares
pequefias 0 medianas que no cotizan en bolsa y cuya estrategia suele concentrarse en los productos
personalizados, el marketing de nicho y tienen flexibilidad para adaptarse a la dindmica de la
empresa. Por otro lado, las empresas alemanas suelen ser jerarquicas y estan orientadas a
productos que exigen una fabricacion de precision, servicio postventa y una estructura de gestion

altamente disciplinada.

Respecto a la competencia, de acuerdo con el Informe Final del Grupo de Alto Nivel sobre la
Competitividad y el Crecimiento sostenible de la industria automotriz en la Unién Europea (Gear
2030), publicado en el 2017, este bloque econdémico busca tener la industria de automoviles mas
competitiva, innovadora y sostenible hacia el afio 2030. Con este propoésito, segin el mismo
reporte, debe darse un cambio en la industria automotriz, que debera invertir cada vez mas en
investigacion y desarrollo para mantener su ventaja competitiva y, asi también, mantenerse a la
vanguardia. Para ello, deberan estar abiertos a nuevos enfoques tecnolégicos de vehiculos y
baterias con cero emisiones, conduccion automatizada, seguridad activa y el desarrollo de
vehiculos conectados. De ahi que los proveedores de esta industria son quienes mas deben invertir
en investigacion y desarrollo, ya que, de los 30 mil millones de euros que la industria automotriz

invierte en este rubro, 25 mil millones de euros corresponden a sus proveedores.
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Adicionalmente, la Unidn Europea ha creado el programa Horizon 2020, que es el instrumento
financiero que tiene como objetivo que Europa produzca ciencia de clase mundial, elimine las
barreras a la innovacion y facilite el trabajo conjunto de los sectores pablico y privado para ofrecer
innovacion con el proposito de garantizar la competitividad global de Europa. Este programa esta
abierto a todos y tiene una estructura simple que reduce la burocracia y el tiempo con el fin de
que los nuevos proyectos despeguen rapidamente y logren resultados mas rapidamente.

b. China

A partir del afio 2001, China ingresé a la Organizacién Mundial del Comercio abriendo su
economia a la inversion extranjera y ha ampliado su politica de puertas abiertas para que las
empresas multinacionales y posibles inversores sientan mas acogedor y simple el invertir en dicho
pais. A pesar de ello, de acuerdo con el World Business Culture (DANE 2019), la forma de
gestionar sus empresas mantiene la filosofia de Confucio, la cual es la piedra angular del
pensamiento de gestion. Esta filosofia considera que se debe respetar las desigualdades de todas
las relaciones, donde la persona mayor recibe el respeto de la menor. Por ello, la forma de gestion
es jerarquica, donde el gerente da instrucciones a sus subordinados y no se espera que ellos
cuestionen las decisiones de sus superiores. Asimismo, el gerente es visto como una figura paterna
que recibe lealtad y obediencia de sus colegas; a cambio de ello, se espera que el gerente tenga
un interés holistico en el bienestar de esos colegas.

1.4 Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

La matriz de evaluacion de factores externos (EFE) permite resumir y evaluar la informacién
obtenida en el anélisis PESTEL-G, para, luego, cuantificar los resultados en la identificacion de
las oportunidades y amenazas del entorno (David, 2013). A partir de ello, a través de la matriz
EFE se han determinado las variables externas clave relacionadas con Delta Signal Corp. en la

industria de autopartes para luego ser cuantificadas.

Los pesos ponderados que se encuentran en la matriz EFE se obtuvieron gracias un analisis
realizado por gerentes de distintas areas: Finanzas, Recursos Humanos, Operaciones y Marketing.
Posteriormente, dichas ponderaciones fueron evaluadas y validadas por un panel de expertos. Asi,
luego del andlisis realizado en el anexo 3, se obtuvo como resultado un peso ponderado de 2,50
sobre 4, lo cual refleja que Delta Signal se encuentra sobre el promedio del mercado y, por ende,
debe mejorar la forma en que aprovecha las oportunidades del entorno y evita las amenazas

existentes.
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2. Evaluacién interna

2.1 Modelo de negocio

El lienzo del modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona
y capta valor, de acuerdo con Osterwalder y Pigneur (2018). Asimismo, estos autores indican que
el lienzo es una herramienta que permite establecer un lenguaje compartido para describir y

gestionar modelos de negocio con el propdésito de desarrollar nuevas alternativas estratégicas.

Esta herramienta describe el modelo de negocio dividiéndolo en nueve mddulos basicos que
reflejan la l6gica que sigue una empresa para conseguir ingresos. Dichos modulos son los
siguientes: segmentos de mercado, propuesta de valor, canales, relaciones con clientes, fuentes
de ingresos, recursos clave, actividades clave, asociaciones clave y estructura de costos. En el
anexo 4, se puede apreciar el modelo de negocio elaborado para Delta Signal para el periodo

comprendido entre los afios 2015-2018.

2.2 Diagnostico del Balanced Scorecard

De acuerdo con Norton y Kaplan (2011), el Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta de
gestion que facilita que los objetivos y las estrategias lleguen a toda la organizacion al transformar
los objetivos generales en objetivos e indicadores tangibles. Asimismo, permite identificar las
iniciativas que crean capacidades orientadas a generar valor y a realizar un analisis para evaluar

si estas iniciativas lograron los resultados esperados.

Con el fin de evaluar los resultados de Delta Signal durante el periodo 2015-2018, se decidid
analizar los resultados del BSC obtenido durante el periodo mencionado. De este modo, la
evaluacion consistio en analizar cada indicador con el propésito de determinar si su resultado fue
satisfactorio o no. Con ello, se pudieron determinar las actividades de la cadena de valor que se
relacionan a las iniciativas y objetivos del BSC, a la vez que permiti¢ establecer si dicha actividad

fue realizada con un recurso o capacidad que genere valor a la empresa.
En el anexo 5, se detallan los objetivos e iniciativas con sus respectivas métricas y los resultados

a lo largo del periodo comprendido entre los afios 2015 al 2018. A continuacién, se analizan

dichos resultados para determinar si generaron o no valor para la compafiia.
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2.2.1 Financiero

En la perspectiva financiera, se tuvieron dos objetivos: incrementar las ganancias por accion y el
ROE. Con respecto a las ganancias por accion, se tuvo un resultado mixto durante los primeros
cuatro periodos. Este indicador crecid de la mano con las ventas, pues la cantidad de acciones no
vario significativamente en el periodo analizado. Asimismo, el resultado del afio 2018 fue pobre,
pues el crecimiento de la métrica fue de solo 2% y 1% en los dos semestres de dicho afio, mientras
gue los semestres previos la métrica se incrementd en 12% en promedio. Las posibles causas de
la desaceleracidn de las ventas durante 2018 fueron la falta de lanzamientos de nuevos productos
innovadores por parte de la empresa y la contraccién mundial en el mercado de automéviles, que

se contrajo en 3% de acuerdo a la OICA.

Por otro lado, el ROE mide la rentabilidad con respecto al patrimonio de la empresa. Los
resultados obtenidos muestran que este indicador crecio de 2,95%, en el periodo inicial, a 12,32%
en el segundo semestre de 2018, es decir, hubo un incremento de aproximadamente 318%, lo cual
indica que la empresa tuvo un importante crecimiento en la rentabilidad. Si bien las ventas no
crecieron segun lo esperado en el periodo 2018, el ROE se mantuvo en 12,1% en dicho periodo.
La mejora de esta métrica se debe a que la empresa se enfocd en el segmento de lujo y en el

lanzamiento de nuevos productos innovadores.

2.2.2 Clientes

Respecto a la perspectiva de los clientes, se tuvieron los siguientes cuatro objetivos: mejorar la
satisfaccion de los clientes, incrementar las pruebas de clientes a nuevos productos, mejorar la
reputacién de la empresa por la innovacion y tecnologia y mejorar la reputacion por respaldar la

calidad.

El porcentaje de clientes que recomendaria la empresa se increment6 de 30% a 79%, lo cual es
un buen indicador de la mejora de la satisfaccién de los clientes. Asimismo, se nota que este
indicador tuvo un gran incremento, lo que muestra un esfuerzo importante de la empresa por estar
cerca a los clientes y lograr la mejora de la reputacion de la misma en el periodo evaluado. De
otra parte, el porcentaje de clientes que solicitan una prueba de productos también se elevo de
50% a 86% durante los afios 2015 a 2018, lo que representa un importante logro para la empresa,

pues indica que, a lo largo de dicho periodo, los clientes se han interesado cada vez més en los
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lanzamientos que realiza la compafiia. Esto se relaciona directamente con el objetivo que busca

que la empresa incremente su reputacién como innovadora.

Respecto al objetivo antes mencionado, se puede apreciar que el porcentaje de clientes que ven la
empresa como innovadora se incrementd de 15% a 78%, por lo que el objetivo de acrecentar la
reputacion de la empresa en innovacion y tecnologia se consiguio y este fue un factor importante
para aumentar las ventas y la rentabilidad. Para ello, la compafia implementé iniciativas de

marketing mediante canales B2B a fin de difundir las propuestas de innovacion entre los clientes.

Ademas, el porcentaje de clientes que califican la garantia de la empresa como la mejor de su
clase se increment6 de 5%, en el periodo inicial, hasta 89% en el segundo semestre de 2018. Ello
representa un gran incremento en la reputacion de la empresa y en la percepcion de los clientes.
Con este proposito, la empresa implement6 una garantia “sin preguntas”, la cual, de acuerdo a los

resultados obtenidos, ha sido muy bien recibida por los clientes.

2.2.3 Procesos internos

La perspectiva de procesos internos también tuvo cuatro objetivos, que fueron incrementar el
desarrollo de nuevos productos altamente efectivos, mejorar las capacidades en los procesos de
innovacion, aumentar las licencias de tecnologias innovadoras de terceros y mejorar el

aprovechamiento de las tecnologias de proveedores.

El porcentaje de proyectos de investigacion y desarrollo que avanza a la siguiente fase de
desarrollo se increment6 de 10%, en el periodo inicial, a 28% en el segundo semestre de 2016,
para luego mantenerse en dicho valor hasta el 2018. Esto indica que los proyectos de I+D de la
empresa, entre 2017 a 2018, no se incrementaron con respecto a los afios previos, lo cual puede
haber impactado en el crecimiento de las ventas de dicho periodo que también detuvieron su
crecimiento. Asimismo, la empresa busca mejorar sus procesos de innovacion mediante la
capacitacion de sus empleados de I+D; si bien el porcentaje de estos empleados se increment6 de
5% a 38% durante el periodo, no se logré cubrir al 100% del personal. Por otro lado, la cantidad
de nuevas innovaciones tecnologicas con licencia se incrementd de 10 a 28, valor que se mantuvo
durante los dos ultimos afios del periodo 2015 a 2018. Entonces, si bien hubo un aumento, en los
altimos periodos, este nimero no crece Yy ello se relaciona con los periodos en que las ventas

tampoco crecieron significativamente.
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Finalmente, durante los afios 2017 y 2018, el nimero de productos de tecnologias lideres utilizado
de proveedores se mantuvo en 38 por semestre en los cuatro periodos indicados. El objetivo
asociado a ello es aprovechar las tecnologias de los proveedores, lo cual es importante para

realizar lanzamientos con mayor rapidez.

2.2.4 Aprendizajey crecimiento

Se tuvieron cinco objetivos relacionados con el aprendizaje y crecimiento, los cuales fueron
alinear el departamento de investigacion y desarrollo con iniciativas estratégicas, anticipar las
necesidades de los productores OEM de lujo, mejorar la reputacién como empleador, mejorar las
herramientas de investigacién y desarrollo de vanguardia, y mejorar las capacidades lideres de la

fuerza laboral en investigacion y desarrollo.

Dado el cambio de estrategia y el uso del BSC, se buscé alinear el Departamento de Investigacion
y Desarrollo con las iniciativas estratégicas mediante la mejora del uso de herramientas de
planificacién en la investigacion de nuevas tecnologias. Con esta iniciativa, el porcentaje de
productos desarrollados utilizando el analisis de decisién y mapa estratégico tuvo buenos
resultados durante los dos primeros afios. De modo que llegd a su mejor resultado durante el
primer semestre del afio 2017, con un 83% de productos desarrollados utilizando este andlisis.
Sin embargo, durante la segunda mitad del afio 2017, este porcentaje disminuy6 a 76% y quedd

estancado en ese nivel d hasta finalizar el afio 2018.

El mal desempefio de este resultado se vio reflejado en las ventas, las cuales desaceleraron su
crecimiento en el mismo periodo. Por consiguiente, una de las razones de esta desaceleracion
puede deberse a que la capacidad de utilizar las herramientas de planificacion en la investigacion
de nuevas tecnologias no generé el valor que la empresa consideraba, ya que, al menos, el
porcentaje de 83% se debi6 mantener en el Gltimo afio y medio. Otra posible causa del mal
desemperfio pudo ser que no se implementara una estrategia para comunicar los objetivos del BSC

a toda la compafiia.

Por otro lado, para lograr anticipar las necesidades de los productores de autos de lujo, se
realizaron dos iniciativas: monitorear las tendencias de productos tecnoldgicos y patrocinar el
forum de tecnologias del futuro. Debido a estas iniciativas, se logr6 incrementar el nimero de
tendencias de productos tecnologicos, que se extendieron desde 2 a 18 al finalizar el afio 2017;
sin embargo, durante el afio 2018, esta métrica disminuy6 a 14. Por ello, se concluye que tuvo un

mal desempefio y no genero el valor esperado por la empresa.
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La empresa también buscd mejorar su reputacién como empleador y, para ello, realizaron
iniciativas de reclutamiento de personal, la cuales tuvieron buenos resultados, ya que el porcentaje
de candidatos que califica a la empresa como un empleador deseable pasé de 30% a 82%. Ello
significa que la capacidad de reclutamiento de personal gener6 valor a la empresa.

Con el fin de poseer herramientas de investigacion y desarrollo de vanguardia, la empresa mejord
sus equipos para ello. Esta iniciativa gener6 buenos resultados debido a que se incrementd de
20% a 85% el porcentaje de herramientas de investigacion y desarrollo consideradas de
vanguardia durante el periodo 2015-2018. Por ello, se puede concluir que estos recursos generaron
valor a la empresa. En la misma linea, con el proposito de contar con una fuerza laboral con
capacidades lideres de en investigacion y desarrollo, se brindd entrenamiento a los ingenieros del
area, lo cual gener6 que el porcentaje de ingenieros de investigacion y desarrollo entrenados con
las ultimas tecnologias creciera de 20%, en el afio 2014, a 76% en el afio 2018. Debido a esto, se
puede concluir que las nuevas capacidades de los ingenieros generaron valor a la empresa, a pesar

no haber logrado capacitar al 100% de empleados del area.

2.3 Cadena de valor

De acuerdo con Porter (2015), la cadena de valor es un medio sistematico para examinar todas
las actividades que se realizan en la empresa y su manera de interactuar con la finalidad de analizar
las fuentes de ventaja competitiva. En este caso, la cadena de valor de Delta Signal
correspondiente a los afios 2015-2018 se muestra en el anexo 6 y, a continuacion, se realiza el
analisis de las actividades de soporte y las actividades primarias de esta empresa.

2.3.1 Actividades primarias

De acuerdo con Porter (2015), las actividades primarias son aquellas que intervienen en la
creacion fisica del producto, en la venta y transferencia al cliente, asi como en la asistencia
posterior a la venta. A continuacion, se realiza el analisis de las cinco subactividades primarias
de Delta Signal.

a. Logistica de entrada

Las principales actividades de la logistica de entrada son las siguientes:
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e Recepcion de materia prima y distribucién dentro de los centros de produccion.
e Inventario en los almacenes de las plantas de produccion.
e Almacenamiento bajo condiciones dptimas de humedad, temperatura y contaminacion, ya

que, al ser componentes electrénicos, se debe tener cuidado con su manipulacién.

La correcta verificacion y control de la calidad de la materia prima es un paso importante para el
proceso productivo de Delta Signal. De modo que, para el proceso de fabricacion, se debe
asegurar una correcta recepcion y abastecimiento de materias primas, basados en la metodologia
just in time, que asegurard la correcta provisién de materia prima y evitara sobrecostos por

almacenamiento, asi como atender agilmente alguna demanda variable que sea solicitada.

b. Operaciones

Las principales actividades de operaciones son las siguientes:

Fabricacion de procesadores y actuadores electronicos

Fabricacién de actuadores electrénicos

Ensamblaje de manufactura de controladores y sensores

Operacion y mantenimiento de instalaciones

La fabricacion de procesadores, actuadores y sensores son parte del core tecnoldgico de Delta
Signal. Por ese motivo, se asegura que la fabricacion y pruebas sean de la mejor calidad con el
objetivo de mejorar esta percepcion ante los clientes. Asimismo, al ser una empresa de fabricacion
de autopartes electronicas trabaja con un enfoque de diferenciacion que se basa en la investigacion

y desarrollo desde el 2015.

De acuerdo con el estado de resultados del ejercicio 2015 al 2018, Delta Signal mejoré su margen
bruto de 20% a 23%; asi mismo, la rotacién de activos increment6 de 0,48 a 0,87 utilizando de

mejor forma los activos de la organizacion.

c. Logistica de salida

Las actividades mas importantes de la logistica de salida son las siguientes:

e  Procesamientos de pedidos

e Distribucién de productos a clientes
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Estas actividades son de gran importancia para Delta Signal y sus clientes debido a que es
necesario procesar y atender los pedidos de los consumidores en la cantidad y el tiempo que
determinaron de acuerdo con su plan de produccion. De lo contrario, una falla en este proceso es

critica para el proceso de ensamblaje de cualquier linea de produccion automotriz.

d. Marketing y ventas

En este punto de la cadena de valor, se confirma que los procesos desarrollados a lo largo del

periodo son de alto grado de respuesta.

Las principales actividades de marketing y ventas son las siguientes:

e  Promociones para conocer la satisfaccion de los clientes

e  Ferias comerciales para clientes

e Mercadotecnia B2B para educar a los clientes sobre el valor de los productos

Es posible apreciar que los indicadores de ventas alcanzaron porcentajes mayores a 75% en todas
sus métricas. Con ello, se puede demostrar que el proceso ha sido bien atendido y desarrollado
eficientemente. Asimismo, se puede observar que, desde el segundo semestre de 2015, hasta el
primer semestre de 2017, las ventas se elevaron entre 11% a 17% por semestre.

e. Servicios

Las principales actividades de servicio son las siguientes:

e  Garantias y reposicion de productos
e  Fidelizacion de clientes

° Posventa

El servicio ha sido una de las principales actividades de la empresa a lo largo de los afios, ello se

refleja en la satisfaccion de los clientes y la reputacion que tiene la empresa.
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Luego de los cambios realizados en el afio 2015, la satisfaccion de los clientes se increment6
considerablemente, como se muestra en el porcentaje de clientes que recomendarian a la empresa,
que paso de 30% en 2015 a 79% en 2018. Asimismo, el porcentaje de clientes que considera a la
empresa como la mejor de su clase pasé de 5% a 89% en el mismo periodo de tiempo. Todo ello

representa una gran oportunidad para implementar futuras estrategias en la empresa.

2.3.2 Actividades de soporte

De acuerdo con Porter (2015), las actividades de soporte o apoyo son las que respaldan a las

actividades primarias. A continuacion, se analizan las actividades de soporte de Delta Signal.

a. Infraestructura de la empresa

Segun Porter, desde las actividades de infraestructura, se realiza la creacion institucional, es decir,
se realiza el planeamiento estratégico de la empresa y, desde ella, se traslada a todas las areas
mediante las politicas. De este modo, como parte de la infraestructura, Delta Signal realiza las

siguientes actividades:

e  Administracion general

e  Estrategia y desarrollo

e Finanzas y contabilidad

e  Gestion de la calidad

e  Administracion de aspectos legales

Durante el periodo 2015-2018, las principales actividades de infraestructura fueron las
relacionadas con estrategia y desarrollo. Anteriormente, en los afios previos a 2015, los resultados
financieros obtenidos por la compafiia se encontraron por debajo de la media del sector. Uno de

los motivos de ello es que la empresa fabricaba productos de todo tipo para todos los clientes.

En vista de ello, entre los afios 2015 a 2018, Delta Signal implement6 una estrategia de
diferenciacion enfocada en la innovacion de productos para el segmento de fabricantes de autos
de lujo. Para ello, la administracién utiliz6 herramientas de planificacion estratégica como el

Balanced Scorecard, para lo que se implement6 el mapa estratégico que figura en el anexo 7.
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b. Gestién de recursos humanos

De acuerdo con Mintzberg (1999), la configuracion estructural de Delta Signal se ajusta a una
burocracia maquinal, que se asocia principalmente a la normalizacion de los procesos de trabajo
de operaciones. Ademas, se resalta la prioridad por el control, lo cual se evidencia en que la
empresa cuenta con una vicepresidencia de Kaizen, metodologia de calidad enfocada en el control
y orientada a la reduccion de costos de la compafiia. Otra de las caracteristicas del organigrama

de Delta Signal es la agrupacién por procesos de trabajo y por funcion.

La burocracia maquinal suele surgir en las organizaciones maduras que tienen una envergadura
suficiente para tener el volumen necesario de trabajo de operaciones para la repeticion y la
normalizacion, asi como la edad suficiente como para haber determinado las normas que desea
instaurar. No obstante, se debe tener en cuenta que tanta formalizacién crea barreras ficticias entre
el personal y puede llegar a tratar a las personas como medios en lugar de individuos, lo que
impide que surja la innovacion que la empresa busca. A continuacion, se muestra la estructura

organizacional de Delta Signal de acuerdo con el modelo planteado por Mintzberg:

Grafico 1. Estructura organizacional de Delta Signal (2015-2018)

CEO
CFO
Area de ventas y marketing:
. - Gerente regional de ventas
Area de estrategia América
¥ desarrollo - g:::t: regional ventas VP domiesticacion
- Gerente regional ventas Y desariollc
Area de Recursos Humanos Asia
- Preparacién y educacién - Gerentes de linea de
productos VP Comunicaciones
corporativas
Area de TI
- Lanzamiento de sistemas Area de servicio al cliente:
- Calidad - Garantia
Area de Kaizen Area de produccién:
(Mejora continua)
_Logistica - Plantas e - Aprovisionamiento
instalaciones
= Gerentes de
plantas
= Grupos de
= Operarios de = Ensambladores = Empacadores e = Vendedores
maquina

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Mintzberg, 1999).

Finalmente, como se explicd en el andlisis del Balanced Scorecard, entre 2015 y 2018, las
actividades de recursos humanos se enfocaron en mejorar el reclutamiento de personal y la

capacitacion en el rea de investigacion y desarrollo. Todo ello permitié que la empresa desarrolle
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los equipos y el personal necesarios para el lanzamiento de productos innovadores que fueron
parte de su estrategia en dicho periodo.

c. Desarrollo de tecnoldgico

De acuerdo a Porter (2015), las actividades de desarrollo tecnoldgico se encuentran en toda la
cadena de valor, es decir, se pueden ubicar en muchas partes de la organizacion. Estas incluyen
tanto actividades primarias como de apoyo Yy, dentro de ellas, se encuentran las actividades de
logistica, operaciones, investigacion y desarrollo, tecnologias de informacidn, entre otras.

Las principales actividades de desarrollo tecnoldgico llevadas a cabo por Delta Signal son las

siguientes:

e Investigacién y desarrollo de nuevos productos
e  Busqueda de nuevas tendencias de productos automotrices para segmento de lujo
e Evaluacion de licenciamiento de tecnologias de proveedores

e  Capacitacion de ingenieros 1+D

Durante el periodo de 2015 a 2018, estas actividades han servido para el crecimiento de las ventas
de la empresa a través del lanzamiento de nuevos productos. En dicho espacio de tiempo, la
empresa se enfocé en desarrollar la prospeccion de proveedores, lo cual se refleja en el incremento
del nimero de productos lideres de tecnologia que se han utilizados de los proveedores; cifra que

aumento de 15 a 38 en los dos primeros afios para, luego, estancarse en dicho valor.

d. Adquisiciones

Las adquisiciones mas importantes de Delta Signal son las siguientes:

e  Contratos de servicio de distribucion

e Compra de materias primas y materiales para fabricacién

e Licencias y patentes tecnoldgicas para desarrollo de nuevos productos
e Equipos para laboratorios de investigacion y desarrollo

e  Servicios de traslado de personas

De acuerdo al Estado de Resultados de Delta Signal, las adquisiciones que méas impactan en la

utilidad de la empresa son las del costo de ventas, que representa, en promedio, el 80% de las
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ventas, mientras que los gastos de ventas, administracion y gastos generales representan, en
promedio, el 16%. Esto indica que la compra de materias primas y materiales para fabricacion,
asi como la compra de licencias y patentes para desarrollo de productos, son los conceptos que

mas adquiere la empresa para sus operaciones.

Asimismo, las principales actividades de adquisiciones se mencionan a continuacion:

e Elaboracion de presupuesto de adquisiciones
e  Planificacion de las adquisiciones
e  Ejecucion de las adquisiciones

e  Control de adquisiciones

2.4 Analisis VRIO

El analisis VRIO es una herramienta que permite analizar los recursos y capacidades que posee
una empresa; ademads, determina el potencial de cada uno de estos para generar ventajas
competitivas. Para que estas ventajas competitivas sean sostenibles, dichos recursos y
capacidades deben ser valiosos, raros, inimitables y estar inmersos en la organizacion (Barney y
Hesterley 2015).

Los recursos son los activos tangibles e intangibles que tiene Delta Signal y utiliza para concebir
e implementar sus estrategias; se identifican como tales las plantas, los productos, las marcas,
entre otros. De otro lado, las capacidades se definen como un subconjunto de recursos que pueden
ser tangibles o intangibles y permiten a la empresa aprovechar los recursos que controla, como,

por ejemplo, el equipo directivo, de ingenieros de investigacion y desarrollo, entre otros.

Para el analisis y validacion de cada recurso y capacidad, se deben responder a las siguientes

preguntas:

e Valor: ¢permite a la empresa explotar una oportunidad y/o neutraliza una amenaza del
entorno?

e Raro: ;esté controlado actualmente por un pequefio nimero de empresas competidoras?

e Inimitable: ¢las empresas sin este recurso enfrentan una desventaja de costos al obtenerlo o

desarrollarlo?
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e Organizacion: ;estan estructuradas las politicas y procedimientos de la organizacién de la

empresa para apoyar la explotacion de sus recursos valiosos, raros e inimitables?

Con el fin de realizar el analisis VRIO, se considero a las empresas Autoliv y Continental como

puntos de referencia para evaluar a Delta Signal debido a que ambas se desempefian en el sector

autopartes. La identificacion de recursos y capacidades, asi como la ventaja competitiva

sostenible, se detalla en la siguiente tabla:

Tabla 6. Analisis VRIO de Delta Signal Corp.

. . Implicancia
Recurso /Capacidad Categoria V R 1 (0] plican
competitiva
Recursos
. L . . . Paridad
Acceso a financiamiento Financiero S no no no -
competitiva
Instalaciones a nivel mundial de Paridad
fabricacion, almacén, ingenieria, Fisico si no no no .
) - - competitiva
ventas- Mas de 3 millones de pie
. Ventaja
Capital humano (empleados) . . . . ja
- Humanos Sl s Sl Sl competitiva
capacitado en 1+D .
sostenida
Amplias configuraciones de lineas . . Paridad
iy Fisico s no no no .
de produccion. competitiva
Equipo directivo con experiencia Paridad
en implementacion de estrategia Humanos si no no no .
. competitiva
empresarial
., . Ventaja
R ién li o . . . . ..
. eputac_g de calidad e Organizacional s si s s competitiva
innovacion .
sostenida
. -~ Ventaja
Herramientas de 1+D de Ultima . . . ja
: . Fisico s si no no |competitiva
tecnologia (vanguardia)
temporal
Ventaja
Productos tecnolégicos patentados | Organizacional si si si no | competitiva
temporal
L, Ventaja
Reputacion como empleador . . . .
Organizacional Sl si no no | competitiva
deseable
temporal
Capacidades
Alto indi ingenier .
to indice de genieros Ventaja
desarrollados en innovaciones de . . . . .
. Humanos si si si si competitiva
nuevas tecnologias a lo largo de .
ins af sostenida
varios afios
. . Ventaja
Generacion de expectativa a los o . . . . o,
; Organizacional si si si si competitiva
clientes para probar las .
sostenida
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Implicancia

Recurso /Capacidad Categoria V R 1 (0] "
competitiva
Recursos
innovaciones desarrollados por
Delta Signal
Atender diferentes necesidades de - . . Ventaja_ .
. Organizacional Si S no no | competitiva
los clientes
temporal
. . Ventaja
Estrategia organizacional en el - . . .
; . Organizacional S S no no | competitiva
desarrollo de innovaciones
temporal
. . . . . . Paridad
Solidez financiera Financiero Si no no no .
competitiva
Marketing y promocion de . . Paridad
Organizacional Si no no no .
productos competitiva
Amplia red de produccion y -, . Paridad
Lo Fisico Si no no no -
distribucion competitiva
Capacidad de ofrecer servicios N . . . Ventaja_ .
. Organizacional Sl s Sl no | competitiva
innovadores
temporal

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Barney y Hesterley, 2015).

2.4.1 Paridad competitiva

Los recursos y capacidades que se encuentran dentro de este concepto son las siguientes: acceso

a financiamiento; instalaciones a nivel mundial de fabricacién, almacén, ingenieria y ventas;

amplia configuracion de lineas de produccion; equipo directivo con experiencia en

implementacion de estrategia empresarial; solidez financiera; marketing y promocion de

productos; y una amplia red de produccién y distribucion. Todos estos recursos y capacidades se

consideran valiosos; sin embargo, también se encuentran en otras empresas del sector. Por ello,

se considera que se tiene paridad competitiva.

2.4.2 Ventaja competitiva temporal

Las herramientas de investigacion y desarrollo de Gltima tecnologia comprenden un recurso

considerado valioso y raro, pero no inimitable, debido a que otras empresas de similar facturacion

pueden desarrollar dichas herramientas.
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Los productos tecnoldgicos patentados suponen un recurso considerado valioso, raro e inimitable,
aungue no explotado por la organizacion. Esto se ve reflejado en que el porcentaje de proyectos
de investigacion y desarrollo que avanzan a la siguiente fase de desarrollo se estanca en el quinto
periodo (2016).

La reputacion como empleador deseable es considerada un recurso valioso y raro, pero no dificil
de imitar; ya que es factible que otras empresas puedan desarrollarlo.

Asimismo, atender diferentes necesidades de los clientes supone una capacidad que es
considerada valiosa y rara, pero no dificil de imitar, puesto que puede ser alcanzado por otras

empresas.

De igual manera, la estrategia organizacional en el desarrollo de innovaciones se considera una
capacidad valiosa y rara, pero no imitable. Esto se debe a que las organizaciones también poseen

directivos con experiencia en planeamiento estratégico.

Finalmente, la capacidad de ofrecer servicios innovadores es una capacidad considerada valiosa,
rara e inimitable, pero no explotada por la organizacién. Esto se ve reflejado en que el porcentaje
de clientes que solicitan pruebas de productos se estanco a partir del cuarto periodo.

2.4.3 Ventaja competitiva sostenible

Estos recursos y capacidades son una fuente de ventaja competitiva sostenible, puesto que son
valiosos, raros, inimitables e importantes para la organizacion. De este modo, el capital humano
capacitado en investigacion y desarrollo es un recurso valioso porque permite contrarrestar la
amenaza que genera el decrecimiento de la produccion mundial de vehiculos; asimismo, es raro
porgue solo un pequefio grupo de empresas lideres pueden desarrollar un grupo humano con
conocimientos especializados en investigacién y desarrollo; también, es inimitable porque
obtenerlo o desarrollarlo generaria una fuerte inversion que afecta los costos de la empresa; y, en
cuanto a la organizacion, es un recurso que ha sido desarrollado a lo largo del periodo y posee
altos valores de respuesta, ya que el porcentaje de ingenieros de investigacion y desarrollo
entrenados con las Ultimas tecnologias pasé de 20%, en el primer periodo, a 76% en el dltimo.

Esto nos indica que la empresa esta preparada para explotar este recurso.
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De otro lado, la reputacion de calidad e innovacion de Delta Signal supone un recurso valioso
porque permite aprovechar la oportunidad generada por la tendencia a incluir mayor cantidad de
dispositivos electronicos en automoviles; de igual manera, es raro porque muy pocas empresas
del medio poseen esta reputacion, tan solo empresas como Bosch son consideradas innovadoras
en la industria; asimismo, es inimitable porque el costo de inversion para lograr esta reputacion
es muy alto; y finalmente, con respecto a la organizacién, es un recurso que ha sido muy
explotado por la empresa en los ultimos 4 afios, lo cual se demuestra en que el porcentaje de
clientes que percibe a la empresa como innovadora pasé de 15%, en el primer afio, a 78% en el
Gltimo periodo. Ello indica que la empresa esta altamente preparada para explotar el recurso y

aprovecharlo al maximo.

Las capacidades “alto indice de ingenieros desarrollados en innovaciones de nuevas tecnologias
a lo largo de varios afios” y “la creciente expectativa de los clientes de probar las innovaciones
desarrolladas por Delta Signal” son el resultado del aprovechamiento de los recursos antes

mencionados, los cuales ayudan a generar una ventaja competitiva sostenible

2.5 Ventaja competitiva

De acuerdo con David (2013), alcanzar y conservar una ventaja competitiva es la esencia de la
administracion. Asimismo, la define como cualquier cosa que una empresa haga especialmente

bien en comparacion con las empresas rivales.

Del analisis VRIO se desprende que las ventajas competitivas sostenibles de Delta Signal estan
relacionadas con el capital humano (empleados) capacitado en investigacion y desarrollo, lo cual
ha llevado a la empresa a tener un alto indice de desarrollo en innovaciones de nuevas tecnologias
a lo largo de los afios. Con ello, se demuestra que uno de los pilares de su ventaja competitiva es
el personal con amplia experiencia en investigacion y desarrollo. Adicionalmente, el segundo
pilar sobre el que descansa la ventaja competitiva es la buena reputacion de calidad e innovacion,
la cual genera expectativas a los clientes para probar las innovaciones desarrolladas por Delta

Signal.
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2.6 Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

La matriz de evaluacidn de factores internos permite, de un lado, resumir y evaluar las principales
fortalezas y debilidades en las &reas funcionales de un negocio y, por otro, ofrece una base para
identificar y evaluar las relaciones entre esas areas (D’Alessio 2014).

De este modo, se ha determinado una lista de factores internos clave que se identificaron en el
proceso de auditoria internay se les asigné un factor de ponderacion que determina su importancia
de acuerdo con el éxito de Delta Signal. Ademas, se asigna una clasificacién de 1 a 4 con el fin
de indicar si representa una debilidad importante (clasificacién = 1), una debilidad menor
(clasificacion = 2), una fortaleza menor (clasificacion = 3) o una fortaleza importante
(clasificacion = 4). Luego, se multiplica la ponderacién de cada factor por su clasificacion vy,

finalmente, se suman las puntuaciones ponderadas (David, 2013).

Los pesos ponderados que se encuentran en la matriz EFI se obtuvieron mediante un analisis
realizado por gerentes de distintas areas: Finanzas, Recursos Humanos, Operaciones y Marketing.

Posteriormente, dichas ponderaciones fueron evaluadas y validadas por un panel de expertos

Delta Signal cuenta con diecisiete factores determinantes de éxito, nueve fortalezas y ocho
debilidades. De este modo, luego de realizar la ponderacidn, como se muestra en el anexo 8, se
obtuvo una ponderacion total de 2,56 sobre 4, lo cual indica que Delta Signal se encuentra sobre
el promedio del mercado y que, por ende, debe mejorar la forma en que aprovecha sus fortalezas

y controla sus debilidades.

3. Diagndstico

Al realizar la evaluacion externa de Delta Signal, se encuentra que la principal oportunidad radica
en aprovechar el segmento de seguridad automotriz, ya que tanto los gobiernos como los
organismos internacionales promueven que los vehiculos tengan dispositivos enfocados en
brindar seguridad a los usuarios y peatones. Sin embargo, asi como se encuentran oportunidades,
también se encuentran amenazas; asi, de todas ellas, la principal es la disminucion de la
produccion y venta de vehiculos a nivel mundial. A pesar de ello, luego de realizada la evaluacion
de la industria mediante las cinco fuerzas de Porter, es posible indicar que la industria de

autopartes es atractiva.
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Por otro lado, el andlisis del Diamante de Porter indica que tanto la Union Europea como China
son dos mercados en los que Delta Signal debe continuar operando. Por un lado, la Union Europea
brinda oportunidades de financiamiento en investigacion y desarrollo a fin de incursionar en el
segmento de seguridad, mientras que China tiene un mercado potencial tanto en el segmento de

lujo como en el de gama media, en el cual Delta Signal ain no ha incursionado.

Del andlisis interno de Delta Signal, se puede concluir que, durante los afios 2015 a 2018, se
implementd una estrategia de diferenciacion enfocada en el segmento de autos de lujo que
permitio a la empresa crecer rapidamente en los primeros afios de dicho periodo; sin embargo, en
los tltimos dos semestres, el crecimiento en ventas fue menor a 2%. Parte de la estrategia consistio
en fortalecer la reputacién de la empresa como innovadora y productora de autopartes electrénicas
de calidad; ello sobre la base de capital humano capacitado en investigacion y desarrollo, que se

constituyé como la fuente de la ventaja competitiva de la empresa.
Teniendo en cuenta lo antes mencionado, la gerencia debe establecer un nuevo plan estratégico

gue permita a Delta Signal afrontar los cambios del sector, recuperar el crecimiento en ventas y

asegurar la continuidad de la empresa.
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Capitulo I11. Formulacion de estrategia

1. Vision, mision y valores

Teniendo en cuenta que Delta Signal no contaba con una vision, mision ni valores, se han

empleado diferentes metodologias para presentar una propuesta de ello.

1.1 Vision

De acuerdo a David (2013), toda organizacidon debe enfocarse especificamente en aguello que
busca alcanzar a largo plazo, tal enfoque supone la declaracion una vision que debera responder
a la pregunta fundamental: ¢en qué gueremos convertirnos? Esta declaracion debe establecerse
en primer lugar tomando las siguientes caracteristicas: debe ser breve; de preferencia, debe

emitirse en un solo enunciado; y debe contar con el aporte de tantos directivos como sea posible.

Entonces, a partir de lo anteriormente mencionado, se propone como vision para Delta Signal, la

siguiente:

“Ser referentes a nivel global en seguridad automotriz”

1.2 Mision

Derek F. Abell propuso una metodologia que define la misidn bajo una combinacién de tres ejes
principales, los cuales resaltan las caracteristicas mas relevantes del negocio. Esta metodologia
se desarrolla respondiendo a las siguientes tres preguntas: (1) ¢a quién queremos satisfacer?, es
decir, quiénes son nuestros clientes; (2) ¢qué queremos satisfacer?, es decir, cuales son las
necesidades que pretendemos cubrir; y (3) ¢cOmo se cubriran estas necesidades?, en resumen,

nuestras competencias distintivas (Planellas y Muni 2016).

De ahi que, sobre la base de la metodologia de Abell, se propone para Delta Signal la siguiente

mision:

"Creacion de productos y sistemas electrénicos innovadores, atendiendo las nuevas

necesidades de la industria automotriz enfocada en seguridad™
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1.3 Valores

Se ha tomado la definicion de valor de Jones (2008), quien indica que los valores «son criterios,
estandares o principios clave generales que las personas usan para determinar qué tipos de
comportamientos, eventos, situaciones y resultados son deseables o indeseables» (2018: 178). El
mismo autor también clasifica los valores de la siguiente manera: (1) valor terminal, que es un
estado final o resultado deseado que las personas buscan, y (2) valor instrumental, que es un estilo
de comportamiento deseado. De acuerdo con esta clasificacion, a continuacion, se presentan los

valores esenciales de Delta Signal.

e Transparencia (valor instrumental): en nuestras acciones, trabajo y elaboracion de
productos, buscando el beneficio de nuestros clientes.

e  Compromiso (valor instrumental): con el talento y la pasién de nuestros colaboradores.

e Carécter innovador (valor terminal): proviene de la habilidad y diversidad de nuestros
colaboradores y socios.

e Busqueda de la excelencia (valor terminal): ofreciendo productos y servicios que superen
las expectativas y necesidades del cliente.

e Proveemos un mundo mas seguro (valor instrumental): desarrollando sistemas que
incremente la seguridad de sus ocupantes.

e  Produccion socialmente responsable (valor instrumental): actuando por un planeta

sostenible y limpio, trabajando por lograr una economia circular.

N

Definicion de objetivos estratégicos

David (2013) indica que los objetivos deben ser medibles, realistas, comprensibles, desafiantes,
alcanzables y congruentes entre las diversas unidades de la organizacion. Asimismo, deben contar
con su propia linea de tiempo y, por lo general, se enuncian en términos de crecimiento de activos
0 ventas, rentabilidad, participaciones de mercado, posicionamiento, utilidades por accion y

responsabilidad social. A continuacion, los objetivos de Delta Signal se presentan en la tabla 7.

37



Tabla 7. Objetivos estratégicos de Delta Signal Corp.

© - < 2
S 3 T | B |Be
Z o 2 = © ~ ﬁ ©
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Alcanzar un nivel de ventas de
3.000 millones de délares al afio Si Si Si Si Si Crecimiento
2022.
Mantener el margen operativo a
un nivel superior a 8% entre Si Si Si Si Si Rentabilidad

2020 y 2022.

Incrementar a 90% el porcentaje
de clientes que ven a la empresa Si Si Si Si Si Crecimiento
como innovadora hacia 2022.

Incrementar el ROE a un nivel

superior a 12% anual. S Si Si Si Si Rentabilidad

Incrementar las ventas de
sistemas electronicos de
seguridad de tal modo que Si Si Si Si Si Crecimiento
representen el 35% de las ventas
de la empresa hacia 2022.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3. Estrategia genérica

De acuerdo con Porter (1991), la estrategia genérica permite que una empresa pueda conseguir
una posicién superior dentro de la industria, la cual brindaria altas tasas de rendimiento cuando la
industria sea desfavorable. Asimismo, determina que toda organizacion necesita tener una ventaja
competitiva sustentable que puede ser de tres tipos: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque

en costos o diferenciacion.

Hasta el afio 2018, Delta Signal basé su ventaja competitiva en la diferenciacion enfocada en el
segmento de lujo de la industria automotriz. Sin embargo, luego de la evaluacién externa e interna,
se evidencia que la fabricacion y venta de automaviles esta decreciendo a nivel global y, a la vez,
Delta Signal presenta una baja rotacion de activos, es decir, capacidad subutilizada. Por ello, se

propone que la empresa mantenga la estrategia de diferenciacion enfocada en el segmento de lujo
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desarrollando sistemas de seguridad para la industria automotriz y, ademas, incursione en el

segmento de gama media de dicha industria.

4.  Modelo de negocio- periodo 2019 a 2022

Teniendo en cuenta los cambios propuestos para Delta Signal, en el anexo 9, se muestra el modelo
de negocio propuesto para el periodo 2019-2020 mediante el lienzo del modelo de negocio
propuesto por Osterwalder y Pigneur (2018).

5. Generacion, seleccion y evaluacion de estrategias

En este acapite, se generaran las estrategias especificas para Delta Signal realizando el analisis
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA). Luego de ello, las estrategias seran
evaluadas y validadas con las matrices de Posicion Estratégica y Evaluacién de Accion (PEYEA),
Interna y Externa (IE) y la Gran Estrategia, las cuales se consolidaran en la matriz de la Gran
Decision. En este ultima se responderan preguntas como las siguientes: ¢cudl de las estrategias

formuladas pasan a los planes funcionales? y ¢cuéles seran parte del plan de contingencia?

Finalmente, las estrategias seran evaluadas por la matriz de Rumelt bajo los criterios de
consonancia, consistencia, ventaja y factibilidad; de igual modo, se evaluaran bajo la matriz de
Etica, que brindara una vision clara de derechos, justicia y utilitarismo. Las estrategias que logren
pasar los filtros de las matrices de Decision, Rumelt y Etica seran desarrolladas en los planes

funcionales y las otras seran mencionadas en el plan de contingencia.

5.1 Matriz FODA

La matriz Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) creada por Weihrich
(citado en D’ Alessio 2014: 101) esta basada en la relacion que ofrece la evaluacién de los factores
internos (EFI) y externos (EFE). Esta interrelacion brinda una serie de posibilidades que se basan
en explotar las oportunidades externas utilizando las fortalezas internas (FO); buscar superar las
debilidades internas aprovechando las oportunidades externas (DO); confrontar, reducir o evitar
el impacto de las amenazas externas utilizando las fortalezas de la empresa (FA); y generar
tacticas defensivas, cuyo proposito es reducir las debilidades internas y evitar las amenazas

externas (DA). De este modo, la matriz FODA para Delta Signal se muestra en el anexo 10 y las
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estrategias resultantes de la interrelacion entre las cuatro variables de la matriz se muestra en las

siguientes tablas.

5.2 Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (PEYEA)

La matriz PEYEA es una de las matrices de decision que aplicaremos para evaluar las estrategias
obtenidas en el anélisis FODA. Esta matriz elaborada, por Dickel (citado en David 2013: 179), se

utiliza para determinar la postura estratégica de una organizacion o de sus unidades de negocio.

La matriz se basa en un modelo de cuatro cuadrantes que definen si la posicion de la organizacién
debe ser agresiva, conservadora, defensiva o competitiva. Los ejes de la matriz representan dos
dimensiones internas: fuerza financiera y ventaja competitiva; asimismo, dos dimensiones
externas: fortaleza de la industria y estabilidad del entorno. De igual manera, el desarrollo de esta
matriz toma en consideracion los valores determinados en las matrices EFE y EFI: andlisis de

localizacion, cinco fuerzas de Porter, datos financieros de la organizacion, entre otros.

En el caso de Delta Signal se desarroll6 un analisis de la informacion bajo la experiencia de los
integrantes y la opinién de expertos, el cual se refleja en el anexo 11. De acuerdo con la
metodologia propuesta por Fred. R David, se obtuvo que en el eje X, el valor de ventaja
competitiva y fortaleza de la industria son - 3.56 y 3.89, respectivamente, y en el eje Y, los valores
de fuerza financiera y estabilidad del entorno son 4.22 y -3.00, respectivamente. Estos valores nos
dan una coordenada (X, Y = 0.33:1.22), la cual se ubica en el cuadrante superior derecho definido

como estrategia agresiva.

La matriz PEYEA considera como estrategias agresivas a las siguientes: integracion horizontal,
integracion hacia atras, integracion hacia delante, penetracion de mercado, desarrollo de producto,
desarrollo de mercado, diversificacion relacionada y diversificacion no relacionada. Ahora bien,
teniendo en cuenta los valores obtenidos para Delta Signal, es posible concluir que la empresa
debe optar por alguna de las estrategias agresivas mencionadas en el parrafo anterior a fin de

mantenerse en el mercado.

5.3 Matriz Internay Externa (IE)

La matriz IE fue desarrollada por McKinsey & Company para General Electric como una matriz

de portafolio. Sus ejes estan definidos por los resultados ponderados de las matrices EFE y EFI,

40



los cuales brindan una posicion dentro de nueve cuadrantes de la matriz, los que, a su vez, son

agrupados con una relacion estratégica ya definida por el autor.

A los cuadrantes asociados a la maxima ponderacion de los valores, es decir, I, 11 'y 1V, se les
conoce como cuadrante crecer y construir; a las ponderaciones intermedias, es decir, 111, V 'y VI,
se les conoce como cuadrante conservar y mantener; y a las ponderaciones con menor valor, es
decir, VI, VIl y IX, se les conoce como cuadrante cosechar o desinvertir. Dichas consideraciones
estan asociadas a estrategias que, de acuerdo con el mismo autor, son las mas adecuadas para la

empresa.

Asimismo, la matriz esta creada para evaluar diferentes unidades de negocio o diferentes
divisiones de la organizacion; para ello, define el tamafio de la circunferencia segun el porcentaje
de utilidad que aporta esta unidad a la organizacion y determina el porcentaje sombreado segun

la participacion relativa del mercado.

En el caso de Delta Signal, empresa que posee una unidad de negocio, el tamafio de la
circunferencia y el porcentaje sombreado seran de 100%. Ademas, los valores obtenidos en las
matrices EFE y EFI son de 2,50 y 2,56, respectivamente, y se interceptan en el cuadrante central
0 V; es decir, al cuadrante conservar y mantener que se asocia con las estrategias de penetracion

de mercado y desarrollo de producto (véase en el anexo 12).

5.4 Matriz de la estrategia principal o la gran estrategia (GE)

La matriz de la gran estrategia, adaptada por David (2013), presenta dos ejes importantes. En
primer lugar, el eje Y se define en funcidn del crecimiento del mercado, el cual puede ser rapido
o lento. En segundo lugar, el eje X se define en funcién de la posicién competitiva de la
organizacion en dicho mercado. Ambos forman cuatro cuadrantes asociados a estrategias
definidas por el autor. Ahora bien, es importante resaltar que esta matriz no considera calculos

matematicos, sino que se representa con el analisis externo e interno.

La matriz para Delta Signal se encuentra en el anexo 13. A partir de ella, se ha definido que la
empresa tiene un crecimiento de mercado lento debido a que el analisis de macroentorno indica
que existe una desaceleracion en la fabricacion y en la venta de vehiculos a nivel mundial en el

afio 2018. Del mismo modo, se observa una tendencia negativa para los afios siguientes, de ahi
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que sea necesario tomar en cuenta que, como indica David (2013), el crecimiento por debajo del
5% es considerado lento.

Asimismo, se considera que la posicion competitiva de Delta Signal es fuerte debido a que el
andlisis interno indica que la organizacion cuenta con recursos y capacidades que sustentan su
ventaja competitiva. Por ello, concluimos que la organizacidn se encuentra en el cuadrante inferior
derecho al cual se asocian estrategias como la diversificacion relacionada, diversificacion no

relacionada, diversificacion horizontal y alianzas estratégicas.

5.5 Matriz de decision

La matriz de decision es la culminacion de la segunda etapa de este analisis y, en ella, se evaltan
y validan las estrategias encontradas en el anélisis FODA. En esta matriz, las estrategias
desarrolladas seran colocadas en orden sucesivo y pasaran los filtros de asociacion con respecto
a las otras matrices de validacién. En ese sentido, las estrategias que posean al menos tres puntos
seran parcialmente retenidas y las que posean dos 0 menos puntos quedaran como estrategias de

contingencia (anexol14).

En esta matriz se evidencia que la estrategia predominante para Delta Signal es el desarrollo de
productos, seguida por la estrategia de penetracion de mercado y la diversificacion relacionada.

Asimismo, se plantea como estrategia de contingencia a las alianzas estratégicas.

5.6 Matriz de Rumelt

Después de definir las estrategias retenidas en la matriz de decision, se realizara una evaluacién
adicional con la matriz de Rumelt, la cual ayudara a determinar cuéles son las estrategias validas
para el proceso estratégico de Delta Signal. De este modo, de acuerdo con David (2013) los
criterios de la matriz Rumelt son los siguientes: (i) consistencia, la estrategia no debe presentar
objetivos ni politicas mutuamente inconsistentes; (ii) consonancia, la estrategia debe presentar
una respuesta adaptativa al entorno externo y a los cambios criticos que en este ocurran; (iii)
ventaja, la estrategia debe proveer la creacién y/o mantenimiento de las ventajas competitivas en
areas selectas de la actividad; y (iv) factibilidad, la estrategia no debe originar un sobrecosto en

los recursos disponibles ni crear subproblemas sin solucion.

Cada estrategia retenida debe cumplir por estos cuatro criterios. En caso de que se opte por

implementar alguna estrategia que no cumpla con los cuatro criterios antes mencionados, se corre
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el riesgo de afectar el desempefio de una o varias areas clave segiin D"Alessio (2014). Este autor
también indica que es posible optar por una estrategia que cumpla con los criterios de factibilidad
y no cumpla con algunos de los otros tres criterios. La matriz de Rumelt para Delta Signal se
encuentra en el anexo 15; en ella, se observa que solo una de las estrategias propuestas no debe

implementarse.

5.7 Matriz de ética

La matriz ética, también denominada matriz de auditoria ética de las estrategias (D’ Alessio 2014),
es una auditoria que verifica las estrategias bajo los criterios de derecho, justicia y utilitarismo.
Esta matriz se toma como filtro y, si alguna de las estrategias no cumple con la evaluacion, debera
ser descartada de las estrategias, ya que viola los derechos humanos, es injusta o perjudicial. En
el anexo 16, se puede apreciar que todas las estrategias propuestas se aceptan bajo el criterio de

esta matriz.

6. Estrategia del negocio

De acuerdo con Arnoldo Hax (1987), la estrategia de negocio es una de las tres perspectivas
centrales del pensamiento estratégico, siendo las otras dos la estrategia corporativa y la estrategia
funcional. Dicha estrategia se encuentra en el corazon de la accion gerencial. Este concepto resalta

los desarrollos estratégicos que se ejecutaran a una unidad de negocios.

6.1 Estrategia de crecimiento

Para definir la estrategia de crecimiento se utilizara la matriz de Ansoff, la cual define cuatro
estrategias de crecimiento que puede seguir una organizacion, ya sea en sus mercados actuales o

futuros y/o mediante productos actuales o nuevos (Planellas y Muni 2016)

Teniendo en cuenta lo indicado en capitulos anteriores, se propone que Delta Signal opte por una
estrategia de desarrollo de producto, ya que se desarrollaran nuevos productos que se impulsaran

en mercados actuales.
Adicionalmente, también se tendra como estrategia el desarrollo de mercados, ya que se

incursionara en el segmento de gama media con la cartera de productos que tiene la empresa

actualmente.
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Capitulo IV. Implementacion de la estrategia

1. Cadena de valor propuesta

Para la implementacion de la estrategia, se propone modificar algunas actividades de la cadena
de valor, de tal forma que se fortalezcan las fuentes de ventaja competitiva con las que cuenta la
empresa. En ese sentido, la cadena valor propuesta se encuentra en el anexo 17, donde las

actividades gue se afiadieron a la misma se han resaltado.

2.  Mapa de procesos

De acuerdo con Bravo (2009), el mapa de procesos supone una vision holistica de la organizacion,
en la que se relacionan los procesos identificados y se segmentan segun su jerarquia. Dentro del
mismo, se identifican tres tipos de segmentacion: (1) estratégicos, que estan orientados al disefio
de la organizacién y a cumplir actividades de planeacidn, investigacion y gestion general; (2) de
negocios, gque derivan directamente de la misién; y (3) de apoyo, que dan soporte a toda la
organizacion. En el anexo 18, es posible observar el mapa de procesos propuesto para Delta
Signal.

3. Planes funcionales

3.1 Plan de recursos humanos

En el presente capitulo, se describen los objetivos, las estrategias y las actividades por desarrollar

dentro del plan de recursos humanos propuesto para Delta Signal.

3.1.1 Estructura organizacional

Para estar alineados con la estrategia definida para la compafiia hacia el periodo 2019 -2022, se
deben implementar los cambios internos que fomenten la conformacién de constelaciones o
equipos multidisciplinarios que lleven adelante de forma &gil los proyectos de innovacién y
desarrollo de productos. Estas constelaciones son el primer paso para migrar de forma gradual de
la estructura organizacional actual (burocracia maquinal) hacia una estructura adhocratica que

fomente la innovacion y creacion.
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3.1.2 Objetivos de recursos humanos

a. Objetivo general

Promover una cultura organizacional orientada a maximizar las competencias y capacidades de
los colaboradores de la compafiia logrando que se sientan identificados y comprometidos con
lograr los objetivos de Delta Signal a través de las acciones del Plan estratégico. Los objetivos

especificos de recursos humanos se encuentran en el anexo 19.

3.1.3 Iniciativas y presupuesto de recursos humanos

Las iniciativas de recursos humanos asociadas a los objetivos, y su respectivo presupuesto, se

encuentran en el anexo 19.

3.2 Plan de responsabilidad social empresarial (RSE)

3.2.1 Identificacion de los grupos de interés

Para el disefio del plan de responsabilidad social empresarial, se requiere identificar los grupos
de interés (GI) de Delta Signal. Para ello, se utiliz6 como referencia a Jauregui, Ventura y
Gallardo (2018), quienes detallan las caracteristicas y consideraciones a tener en cuenta por cada
uno de los stakeholders. Entonces, teniendo en cuenta estos criterios, se han definido seis grupos
de interés para Delta Signal: colaboradores, clientes, proveedores, accionistas, sociedad civil y

gobiernos.

3.2.2 Obijetivo del plan de responsabilidad social empresarial

Este plan tiene como objetivo generar relaciones justas con los distintos grupos de interés de la
compafiia en seis campos de los que acta la empresa: el &mbito laboral, el ambito social, el
ambito medioambiental, el &mbito de la transparencia, los valores y el gobierno corporativo, el
ambito de la oferta de productos y servicios al mercado, y el ambito de la gestidn de la cadena de

suministro.

3.2.3 ldentificacion de demandas, riesgos e impacto

En el siguiente cuadro, se realiza una revision de las principales demandas y/o expectativas de

cada uno de los grupos de interés identificados, asi como el impacto que generan.
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Tabla 8. Principales demandas o expectativas de los grupos de interés

Colaboradores

condiciones de trabajo que
permitan el desarrollo de
sus labores en un ambiente

mejoran el desempefio de los
colaboradores a todo nivel,
permitiendo ofrecer productos

ic:]::r%? e Expectativas o Demandas Riesgos Impacto
Informacién de calidad y Accionistas no tienen la Medio
oportuna respecto a los informacion necesaria y
resultados de Delta Signal | suficiente para toma de
para la toma de decisiones | decisiones y control de la
empresa.
Accionistas solicitan la
remocién del gerente y la plana
Accionistas directiva
Cumplimiento  de  las | Accionistas requieren que la Alto
politicas de | empresa sea llevada de forma
Responsabilidad Social y | correcta, esto genera una
Buen Gobierno Corporativo | imagen sélida y un manejo
responsable, lo cual contribuye
a aumentar la percepcion de
valor de Delta Signal
Productos que cumplan las | En caso de incumplimiento Alto
especificaciones acordadas | Delta Signal puede perder un
entregados a tiempo. contrato o incluso un cliente.
En el extremo puede verse
obligado a pagar penalidades o
entrar en litigio con los clientes
Condiciones de negociacion | Delta Signal ha enfocado su Alto
. preferenciales estrategia en la diferenciacion,
Clientes X
esta debe referirse no solo a los
productos que elabora, también
al trato y relacion que mantiene
con los clientes para no
perderlos
Mantener una estrecha | EI fidelizar a los clientes Alto
relacion aumenta las expectativas de
ventas
Condiciones de negociacion | EI  riesgo de no ofrecer Medio
justas condiciones justas a los
proveedores puede significar
perjudicar al proveedor en sus
cifras y dejar de contar con un
buen proveedor o que los
Proveedores produc}gs que ofrece a la
compafiia no sean de buena
calidad o se entreguen en los
tiempos establecidos
Cumplimiento de | Es un riesgo alto ademas de la Alto
condiciones contractuales | pérdida de credibilidad que
establecidas puede ocasionar a la compafiia
un evento de este tipo
Garantizar Optimas | Las condiciones adecuadas Alto
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_Grup/os it Expectativas o Demandas Riesgos Impacto
interés
seguro para su salud fisicay |y brindar Servicios
mental. diferenciados acorde a la
estrategia de la compafia
Desarrollo de habilidades y | El capacitarlos implica que los Alto
fortalecimiento de | colaboradores pueden
capacidades desarrollar de mejor forma su
trabajo y aportar al desarrollo
de Delta Signal
Remuneraciéon justa, para | Un colaborador que considera Alto
todos los niveles que su remuneracion es justa
tiene mas posibilidades de
realizar el trabajo adecuado
para el que ha sido contratado.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.2.4 Desarrollo de iniciativas de responsabilidad social empresarial

Luego de revisar las demandas y expectativas de los grupos de interés, se han elaborado las

iniciativas estratégicas que estan en linea con los objetivos planteados en los planes funcionales

y los objetivos de desarrollo sosteniblel. Ello se ha realizado teniendo en cuenta lo indicado por

Jauregui, Ventura y Gallardo (2018).

Tabla 9. Iniciativas y presupuesto de responsabilidad social empresarial

Objetivo de
- . . . Presupuesto
Iniciativas estratégicas | Obijetivo relacionado desarrollo
. semestral
sostenible
1 | Capacitacion en Fortalecer las | Obj3: Salud vy | 1USD millén
sistemas de reduccion capacidades en 1&D del | bienestar
de accidentes y personal clave de las
seguridad automotriz areas de 1+D y procesos.
Garantizar un ambiente | Convertir a Delta Signal | Obj8: Trabajo | 1 USD millon
saludable, tanto a nivel | en un empleador decente y
fisico como emocional, | deseable crecimiento
para los colaboradores econémico
de Delta Signal

! Los objetivos de desarrollo sostenible han sido elaborados por la Organizacién de las Naciones Unidas, los cuales
fueron adoptados por los lideres mundiales como parte de una nueva agenda de desarrollo sostenible en el 2015 (ONU

2015).
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Objetivo de
- . . ) Presupuesto
Iniciativas estratégicas | Objetivo relacionado desarrollo
. semestral
sostenible
Disefio de componentes | Disefar sistemas de Obj9: Industria, 1 USD millén
orientados a disminuir seguridad vehicular innovacién e
los accidentes activa y pasiva infraestructura
vehiculares Obj12: Produccion
y consumo
responsable
4 | Promover nuevos Desarrollar de productos | Obj9: Industria, | 1 USD millén
estandares en seguridad | altamente efectivos innovacién e
automotriz infraestructura
5 | Implementar una Integrar los objetivos Obj16: Paz, 1 USD mill6n
POI't'Ca d.e, manejo de del Balanced Scorecard | justicia e
informacion
transparente para los en las metas de los instituciones
diferentes stakeholders .
colaboradores solidas

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.3 Plan de operaciones

3.3.1 Objetivos de operaciones

El area de Operaciones manufactura componentes electronicos de alta calidad y cuenta con una
gran reputacion en el mercado. Reputacion que se ha ganado sobre la base de procesos de
fabricacion eficientes y un departamento de innovacion y desarrollo sélido especializado en
componentes electronicos y controladores. Asi, con el proposito de seguir la estrategia definida
para el periodo 2019 -2022, se buscara continuar con el desarrollo de productos innovadores con
el fin de brindar soluciones integrales de sistemas automotrices. Entonces, para implementar la

estrategia, se proponen objetivos especificos que se encuentran en el anexo 19.

3.3.2 Disefio de plan de operaciones

El disefio de operaciones de Delta Signal considera tres pilares para su implementacion: (1) la
innovacion de productos a sistemas integrales en seguridad vehicular, que esta fortalecida por la
ventaja competitiva sostenible que tiene la empresa; (2) el uso de facilidades de colaboracion y

financiamiento que brinda la UE en su plan estratégico a largo plazo, The Report of the High
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Level Group on the Competitiveness and Sustainable Growth of the Automotive Industry in the
European Union (GEAR 2030) (GEAR 2017); y (3) el incremento de la rotacion de activos.

Asimismo, se ha considerado invertir en activos fijos, lo cual se muestra en el anexo 20.

3.3.3 Iniciativas y presupuesto de operaciones

Para el logro de los objetivos estratégicos del area se tendra un plan de inversiones por iniciativas
semestrales, las cuales deberan implementarse desde el primer periodo para seguir fortaleciendo

las ventajas competitivas de Delta Signal de acuerdo con el anexo 19.

3.4 Plan de marketing

El concepto de marketing ha sido definido de diversas formas por diferentes autores; no obstante,
en este trabajo se mencionan dos de las mas importantes. En primer lugar, Segun Kotler y Lane,
«el marketing trata de identificar y satisfacer las necesidades humanas y sociales» (2016: 5). En
segundo lugar, segin la American Marketing Association el «Marketing es la actividad, el
conjunto de instituciones y los procedimientos existentes para crear, comunicar, entregar e
intercambiar ofertas que tienen valor para los consumidores, clientes, socios y la sociedad en

general» (Kotler y Lane 2016: 5).

3.4.1 Objetivos de marketing

Con la finalidad de alcanzar los objetivos generales antes mencionados, se han planteado los

siguientes cinco objetivos especificos que pueden apreciarse en el anexo 19.

3.4.2 Estrategia de marketing

En el periodo 2015 — 2018, Delta Signal ha desarrollado productos innovadores para el segmento
de lujo. Esta estrategia inicial logré considerables beneficios para la compafiia en el periodo

mencionado, pero el crecimiento de dichos beneficios se vio reducido hacia 2018.

Para el periodo 2019 — 2022, Delta Signal desarrollara productos de innovacion enfocados en
seguridad con la produccion de sistemas integrados, controladores y dispositivos de control. El
plan se sustenta entre los anexos 20 y 26, donde se observa que las pequefias empresas poseen
una cuota global de mercado de seguridad automotriz del 11% en sistemas de control del ocupante

y 1% sistemas de frenado electrdnico para el afio 2017.
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REFERENTE DE LA INDUSTRIA:

Autoliv: Empresa lider del mercado de seguridad automotriz (38% en 2017— anexo 22),
con 67 mil empleados, presente en 27 paises. Desarrolla, fabrica y comercializa sistemas
de proteccidn pasiva (airbags, cinturones de seguridad, volantes y peatones). Tiene una
facturacion global de 10.400 millones de dolares con una participacion de mercado de 34%
en Europa, 30% en EEUU, 27% en Asia, y 9% Otros Paises.

Autoliv cuenta con una participacion de mercado del 38% a nivel mundial, es cinco veces mayor
en ventas que Delta Signal. Asimismo, si la empresa lograse el 5% de participacion del mercado
mundial de seguridad automotriz, incrementaria su facturacion para cumplir con el objetivo

estratégico de crecimiento de facturacion.

Por otro lado, los anexos 22 y 23 muestran la participacion de mercado en sistemas de seguridad
por area geogréfica. Asi, se observa como China, Europa y Norte América tienen una
participacion del 26%, 14%, y 20%, respectivamente, del mercado en sistemas de control y Asia
cuenta con el 14% de la participacion del mercado de sistemas de frenado electronico. Tales cifras
indican que es posible que la empresa logre la participacion de mercado indicada en el parrafo

anterior.

3.4.3 Marketing mix

El marketing mix se basa en las 4P que corresponden a producto, precio, plaza y promocion. Las
empresas deben valerse de estas cuatro variables para conseguir sus objetivos comerciales, pero
para conseguir el éxito, es preciso que estos cuatro elementos trabajen de forma coordinada en

una estrategia empresarial conjunta.

a. Producto

Delta Signal desarrollard sistemas integrados, dispositivos electrénicos y de control con la
finalidad de alcanzar los objetivos mencionados en los puntos anteriores. Estos productos

potenciales son dispositivos electronicos de control integrados y aplicados a sistemas de seguridad

gue se definen con los siguientes nombres:
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Producto Antiguos Productos Nuevo

e Dispositivos de control y
electrénicos para autos de
lujo.

Sistema de frenos antibloqueo (ABS)

Sistema de control de crucero adaptativo (ACC)
Sistema de frenos de emergencia auténomos (AEB)
Bolsas de aire delanteras duales, frontales y laterales
(Airbags)

Sistemas de advertencia de salida de carril (LKAS)
Heads-up Displays

Sistemas de asistencia al estacionarse

Cémara de vista trasera

Para los sistemas propuestos, se genera una estrategia enfocada desarrollo de producto, donde se
aprovechara la fortaleza en investigacion y desarrollo y la tendencia de los clientes por buscar
seguridad en sus vehiculos. En el anexo 24, se aprecia que la proyeccion entre los afios 2019 y
2022 es altamente favorable para cuatro productos: sistema de control de crucero adaptativa,
sistemas de freno de emergencias auténomo, sistemas de advertencia de salida de carril y Heads-
up displays. Estos productos seran donde se enfocara el crecimiento de ventas para los proximos

cuatro afios (ver anexo 25).

b. Precio

Tomando en consideracidn la alta reputacion en productos de calidad e innovacion, los precios
de los productos de Delta Signal deben ser valorados por su desarrollo en 1+D. Sin embargo, la
estrategia inicial sera posicionar los precios de mercado en el primer periodo con la finalidad de
incrementar la reputacién obtenida con otros productos. Para los periodos siguientes, los
productos de Delta Signal deberan proponer una margen mayor, es decir, una estrategia conocida
como desnatar mercado debido a que la empresa posee una buena imagen de producto, los
mercados de autopartes de seguridad estan en crecimiento, lo cual se ve afectado por los rapidos
cambios tecnoldgicos.

Para los productos de gama media, la estrategia de precios es uniformizar los productos al estandar
del mercado con la finalidad de que los fabricantes de vehiculos puedas implementar los

productos en sus unidades.
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c. Plaza

Se implementara una estrategia a través de un canal directo, enfocado en negocios B2B y apoyado
en el proceso de just in time, donde se tendrd una sustancial mejora en la atencién de los

requerimientos de los clientes.

d. Promocion

La estrategia de promocion en Delta Signal se desarrolla en dos etapas del proceso de ventas: (1)
antes de la venta, la cual esta enfocada en eventos, ferias, merchandising especializado, canales
directos; y (2) durante la venta, la cual se enfoca en las etapas de disefio y fabricacion de nuevos

productos en el sector automotriz.

e. Fidelizacion

Adicionalmente, se desarrollard una estrategia de fidelizacién basada en el principio de
exclusividad al identificar clientes VIP. La estrategia consiste en brindar beneficios de forma
exclusiva a los clientes que realizan el mayor porcentaje de compras de las ventas totales de la
empresa. Las ventajas de esta alternativa suponen poseer costos mas reducidos, mayor control de
los mismos y una valoracion del privilegio, que promueve que los demas clientes busquen

alcanzar el grado de VIP.

3.4.4  Presupuesto de marketing

El presupuesto de marketing asociado a las iniciativas y objetivos se encuentra en el anexo 19.
3.5 Plan de finanzas

Para lograr los objetivos de la organizacion, desde el punto de vista financiero, se debe asegurar
gue los recursos sean gestionados de forma eficiente, de tal forma que se genere una ventaja
competitiva y se genere valor para los accionistas. Asimismo, para que dichos objetivos se
cumplan, resulta necesario asegurar que todas las areas de la empresa trabajen en coordinacion y

que sus objetivos sean coherentes unos con otros y con los de la compafiia, lo cual se plasma en

sus respectivos planes funcionales.
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3.5.1

Tabl

Objetivos financieros

a 10. Objetivos financieros

Obijetivos especifico Métricas 2019 | 2020 | 2021 | 2022

OF1 | Incrementar ventas aun | Ventas anuales

nivel de 3.000 millones | (en millones de 2.000 | 2.300 | 2.600 | 3.000
USD al afio 2022 ddlares)

OF2 | Obtener ROE superiora | % ROE

10% | 10% | 10% | 12%
12%

OF3 | Margen operativo mayor | % Margen

. 5% 8% 8% 9%
a 8% entre 2020 y 2022 | operativo

3.5.2 Supuestos

Para

la proyeccién de los estados financieros, el flujo de caja y la evaluacion econémica se

tomaron en cuenta los siguientes supuestos:

Con respecto a la proyeccién de ventas para el escenario con estrategia, se consideré el
escenario proyectado por la gerencia de Marketing, la cual considera un 14% de crecimiento
promedio anual durante los afios 2019 y 2022.

Para el escenario sin estrategia, se estimé un crecimiento de 3,1% anual de las ventas. Si bien
la produccion mundial de autos decreci6 en 2018, se considera el crecimiento de ventas
mencionado debido a que la empresa ha venido realizando inversiones estratégicas entre el
2015y 2018, que se veran reflejadas en los proximos cuatro afos.

Con respecto a los costos de operacion, se considerd que una parte de los costos operativos
es variable y una parte fija. La depreciacion se consideré como parte fija y los demas costos
se estimaron variables.

Con respecto al costo de oportunidad de capital y al costo promedio de ponderado de capital,
el calculo de los mismos se encuentra en el anexo 28.

Se proyectaron los gastos administrativos y de investigacion y desarrollo con una parte fija
y variable. La parte fija se estim6 como las inversiones en iniciativas estratégicas realizadas
durante los afios 2015y 2018 (25 USD millones por semestre). Mientras que la parte variable
se estim6 como la diferencia entre el total de los gastos administrativos y de investigacion y

desarrollo.
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e Asimismo, se proyectd una inversion en iniciativas estratégicas de 33 USD millones por
semestre para el escenario “con estrategia”, mientras que se mantuvieron los 25 USD
millones de inversion por semestre en iniciativas estratégicas en el escenario “sin estrategia”.

o EICAPEX se estimd de acuerdo a las proyecciones enviadas por la gerencia de Operaciones,
gue se encuentra en el anexo 20. Para financiarlo, se decidié tomar una deuda de 50 USD
millones, que se pagara en cuatro afios a una tasa de 6 % anual (tasa promedio de la deuda
de Delta Signal)

e Para la proyeccién de EEFF, se consider0 la tasa impositiva de 35% correspondiente a los
afios 2015 y 2018 a modo de escenario conservador, pues, a pesar de que en Estados Unidos
la tasa impositiva ha disminuido, Delta tiene operaciones en varios otros paises, como
México, China, Alemania, Suecia, entre otros.

e Parael calculo del capital de trabajo, se considerd el 5% del incremento anual de ventas.

e La empresa mantiene aproximadamente 10 millones de acciones en el mercado bursatil de

forma similar al periodo 2015-2018.

3.5.3 Estados financieros y flujo de caja

Para evaluar si la estrategia implementada genera valor a la compafiia, se eligio el método del
flujo de caja descontado para comparar los flujos incrementales proyectados de los escenarios
“con estrategia” y “sin estrategia”. En el anexo 29, se muestran los estados financieros y los flujos

de caja proyectados al 2022 para ambos escenarios.

4. Plan de contingencia

El plan de contingencia se comprende como un conjunto de estrategias que no fueron
seleccionadas en el desarrollo del plan estratégico, puesto que no se alinean con la estrategia
general de la organizacion. Las mismas tienen como finalidad dar continuidad al negocio o

establecer un actuar cuando ocurre una situacion extraordinaria o existe algun tipo de riesgo.

Para Delta Signal, se han encontrado 6 estrategias propuestas inicialmente en la matriz FODA,
pero descartadas por el proceso de validacion de matrices y Rumelt. Cada una de ellas esta
orientada a la implantacion de alianzas estratégicas con proveedores y clientes. A continuacion,

se detalla cada una:
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Tabla 11. Estrategia de plan de contingencia

1 FO4 | Aprovechar el incentivo tributario que se da en Estados Unidos.
Busqueda de nuevas oportunidades, en la Unién Europea y China, que
2 op2 incrementen el aprovechamiento de licencias tecnoldgicas de los proveedores
Establecer acuerdos comerciales de largo plazo para que las variaciones de
3 ARz precios impacten lo menos posible
Contratos con proveedores a mediano y largo plazo para asegurar precios de
4 PAL materias primas
5 DA2 | Desarrollo de tecnologias para autos hibridos y eléctricos
6 DAS Establecer nuevas relaciones con proveedores de Estados Unidos y la Unidn

Europea para aprovechar el desarrollo de nuevas licencias tecnoldgicas
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Capitulo V. Evaluacion y control de la estrategia

1. Mapa estratégico

En el anexo 30. se encuentra el mapa estratégico propuesto para el periodo 2019-2020 para Delta
Signal.

2. Balanced Scorecard

En el anexo 30, se encuentra el cuadro que resume los objetivos y métricas que se desprenden del

mapa estratégico propuesto para Delta Signal.
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Capitulo VI. Evaluacion econémica

Para realizar la evaluacion econdmica y validar que la estrategia propuesta genera valor a la

empresa, se proyectaron escenarios de flujos de caja “con estrategia” y “sin estrategia”.

En el anexo 28, se encuentra el calculo del costo de oportunidad de capital, mientras que los
resultados de la evaluacion econémica se muestran en el anexo 31. Ademas, se concluye que la
estrategia genera valor a la compafiia, pues el VAN econdémico es positivo y el TIR econémica es

mayor al COK.
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Conclusiones y recomendaciones

2.

Conclusiones

El entorno en que se desempefia Delta Signal es bastante retador, pues se enfrenta a una
coyuntura de contraccion del mercado automotriz global y una desaceleracion del
crecimiento de sus ventas entre 2017 y 2018.

Delta Signal presenta importantes capacidades en el desarrollo de su personal de
investigacion y desarrollo, asi como una importante gama de dispositivos electronicos para
automoviles desarrollados a través del tiempo. Cabe indicar que, también, cuenta con una
importante presencia a nivel mundial con plantas en Estados Unidos, México, China,
Alemania, Suecia, entre otros paises.

La evaluacion econémica da como resultado de que la estrategia propuesta genera valor para
Delta Signal.

Respecto a la ventaja competitiva, para una empresa que basa su estrategia en el segmento
de lujo y, dentro de esto, en innovacién de producto, es necesario que posea una estructura
organizacional del tipo adhocratico o con un staff de apoyo bastante desarrollado que permita
la formacion de equipos que fomenten la creatividad y la innovacion. La idea es que todo lo
mencionado en las Gltimas lineas se convierta en parte de su cultura.

El crecimiento de ventas se desacelerd hacia el final de periodo 2015-2018, debido a que
algunos objetivos estratégicos del BSC no estuvieron alineados con la estrategia
implementada. Por ello, tomando en cuenta el analisis de los resultados obtenidos, el plan

estratégico propuesto para el periodo 2019-2022 busca mejorar dicho alineamiento.

Recomendaciones

El mercado de autos eléctricos marcara la pauta en el futuro; sin embargo, este nuevo
producto no es representativo para el mercado de autos durante el periodo 2019-2022. Por
ello, se recomienda que Delta Signal debe considerar dentro de sus planes futuros el
incursionar en este nuevo segmento de mercado.

Delta Signal debe consolidar su estrategia de desarrollo de productos basada en la
innovacion, la cual le brindard una posicion de liderazgo en la industria automotriz como
proveedora tecnoldgica.

Mantener las actividades de responsabilidad social en todos los procesos de Delta Signal, ya

que ello es parte fundamental de su propuesta de valor.

58



Bibliografia

Agencia Bloomberg (2018) Automotrices de lujo afectadas por la caida en la demanda china.
[en linea]. Gestion Fecha de consulta: 11/11/18. Disponible en: <https://gestion.pe/econom
ia/empresas /automotrices-lujo-afectadas-caida-demanda-china-246694>.

Actividades Econdmicas. Las principales regiones industriales del mundo. [en linea]. Fecha de

consulta: 18/04/2019. Disponible en: <https://www.actividadeseconomicas.org/2018/03/

regiones-industriales-del-mundo.html>.

BMW Group (2019). Grupo BMW. [en linea]. Fecha de consulta: 19/04/2019. Disponible

en:<www.bmwgroup.com>

Barney, Jay B. y Hesterly, William S. (2015) Strategic Management and Competitive Advantage.

Concepts and Cases. 5% ed. Inglaterra: Pearson Education Limited.

Bravo, Juan (2009). Gestion de procesos (con responsabilidad social). Chile: Evolucion S.A.

Casadesus-Masanell, Ramon (2014). Industry Analysis. Harvard Business Publishing.

Chappell, L. “North America, Europe and the World Top Suppliers”. Disponible en: Automotive

news, Crain Comunications. 25 de junio de 2018.

Christiansen R. et al (1976). Policy Formulation and Administration : A Casebook of Semior

Management Problems in Business. 72 ed. Auckland : R.D.Irwin

Colotta, lan, Yvonne Zhou, Victor Du, John Wong, Jeff Walters, Justine Rose y Laras Maecker
(2018) “China’s Next Leap in Manufacturing”. [en linea]. The Boston Consulting Group. Fecha
de consulta: 19/04/2019. Disponible en: <https://www.bcg.com/publications/2018/china-next-

leap-in-manufacturing.aspx>.

Comision Europea. (2019) Horizons 2020. [en linea]. Fecha de consulta: 19/04/2019 Disponible

en: < https://ec.europa.eu/programmes/horizon2020/en>.

59


https://www.actividadeseconomicas.org/2018/03/regiones-industriales-del-mundo.html
https://www.actividadeseconomicas.org/2018/03/regiones-industriales-del-mundo.html
http://www.bmwgroup.com/
https://www.bcg.com/publications/2018/china-next-leap-in-manufacturing.aspx
https://www.bcg.com/publications/2018/china-next-leap-in-manufacturing.aspx

Consultancy uk (2017) Global car market to break through 100 million in sales by 2020. Fecha
de consulta: 16/04/2019. [en linea]. Disponible en: <https://www.consultancy.uk/news
/13900/global-car-market-to-break-through-100-million-in-sales-by-2020>.

DANE (2019). Modelo de operacion por procesos- Mapa de procesos. [en linea]. Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica — Gobierno de Colombia. Fecha de consulta 5/8/2019.
Disponible en: <https://www.dane.gov.co/index.php/servicios-al-ciudadano/tramites/transpare

ncia-y-acceso-a-la-informacion-publica/modelo-de-operacion-por-procesos-red-de-procesos>.

D’Alessio, Fernando (2014). Planeamiento estratégico razonado. Aspectos conceptuales y

aplicados. leraed. Lima: Pearson

D’Alessio, Fernando (2008). El proceso estratégico. Un enfoque de gerencia. 1* ed. Lima:

Pearson.

Daimler (2019). Dialmer. [en linea]. Fecha de consulta: 19/04/2019. Disponible en:

<www.daimler.com>.

Damodaran (2019). Damodaran Online: Home Page for Aswath Damodaran. [en linea]. Fecha
de consulta: 18/04/ 2019. Disponible en: <http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/>.

Davenport, Coral (2018) “E.P.A. Takes a Major Step to Roll Back Clean Car Rules”. [en linea].
En: The New York Times. Fecha de consulta: 07/11/18. Disponible en:
<https://www.nytimes.com/2018/05/31/climate/epa-car-pollution-rollback.html>.

David, Fred R. (2013) Conceptos de administracién estratégica. 14% ed. México: Pearson

Educacion.
Deloitte (2019). 2019 Deloitte Global Automotive Consumer Study. [en linea]. Fecha de consulta:

14/04/19. Disponible en: <https://www2.deloitte.com/us/en/pages/manufacturing/articles/auto

moti ve-trends-millennials-consumer-study.html>.

60


https://www.dane.gov.co/index.php/servicios-al-ciudadano/tramites/transparencia-y-acceso-a-la-informacion-publica/modelo-de-operacion-por-procesos-red-de-procesos
https://www.dane.gov.co/index.php/servicios-al-ciudadano/tramites/transparencia-y-acceso-a-la-informacion-publica/modelo-de-operacion-por-procesos-red-de-procesos
http://www.daimler.com/
javascript:openWebLink('http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/')

Duarte, Franklin (2014). “Efectos del cambio climatico en la economia, el comercio internacional
y la estrategia empresarial”. Contabilidad y Negocios. V. 9, pp.75-98. Fecha de consulta 07/11/19
Disponible en: <http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:NfLaZgCzCRoJ:revis
tas.p  ucp.edu.pe/index.php/contabilidadyNegocios/article/download/11613/12148+&cd=7&hl
=es-419&ct=clnk&gl=pe>.

Energia y Sociedad de Espafia (2012). Manual de la Energia. [en linea]. Fecha de consulta:
07/11/18. Disponible en:<http://www.energiaysociedad.es/manenergia/4-2-la-eficiencia-

energetica-del-vehiculo-electrico/>.

European Automobile Manufacturers Association (ACEA) (2018). Top 10: car producing
countries, worldwide and EU. [en linea]. Fecha de consulta: 18/04/2019. Disponible en:

<https://www.acea.be/statistics/article/top-10-car-producing-countries-worldwide-and-eu>.

Eurostast (2015). Sectoral Analysis of Manufacturing (NACE Section C), EU-28, 2015. [en
linea]. Fecha de consulta: 19/04/2019. Disponible en: <https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-
explained/images/5/56/F1Sectoral_analysis_of Manufacturing_%28NACE_Section_C%29%2
C_EU-28%2C_2015 %28%25_share_of sectoral_total%29.png>.

Ferré, José M. (2002). 101 Estrategias de Negocios y Marketing. Espafia: Ediciones Desutuo.

Fondo Monetario Internacional-FMI (2018) Perspectiva Econémica Mundial octubre 2018.
Washington, D.C: FMI, Estudios Econémicos y Financieros.

Fondo Monetario Internacional-FMI (2019) Perspectiva Econémica Mundial abril 2019.

Washington, D.C: FMI, Estudios Econémicos y Financieros.

Garofalo, Gene (2000) “Guia prdctica para ventas y marketing” México: Pearson Educacion.
High Level Group (GEAR) (2017). “High Level Group GEAR 2030 report on automotive
competitiveness and sustainability”. [en linea]. Fecha de consulta: 14/04/19. Disponible en:

<https:// ec.europa.eu/growth/content/high-level-group-gear-2030-report-on-automotive-compet

itiveness-and-sustainability_en>.

61


https://www.acea.be/statistics/article/top-10-car-producing-countries-worldwide-and-eu
https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/images/5/56/F1Sectoral_analysis_of_Manufacturing_%28NACE_Section_C%29%2C_EU-28%2C_2015_%28%25_share_of_sectoral_total%29.png
https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/images/5/56/F1Sectoral_analysis_of_Manufacturing_%28NACE_Section_C%29%2C_EU-28%2C_2015_%28%25_share_of_sectoral_total%29.png
https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/images/5/56/F1Sectoral_analysis_of_Manufacturing_%28NACE_Section_C%29%2C_EU-28%2C_2015_%28%25_share_of_sectoral_total%29.png

Hax, Arnold y Nicolas Majluf (2004) “Estrategias para el liderazgo competitivo: De la vision a
los resultados” 12 ed. Argentina: Ediciones Granica.

Hernandez, Luis (2018) “La tasa de muertes por accidentes vehiculares en Estados Unidos no
disminuye como deberia”. [en linea]. Fecha de consulta: 14/04/19. Disponible en: <http://noticias.
espanol.autocosmos.com/2018/02/20/1a-tasa-de-muertes-por-accidentes-vehiculares-en-estados-

unidos-no-disminuye-como-deberia>.

Hoffman, K. Douglas (2007) “Principios de marketing y sus mejores prdacticas” MEeEXico:

Thompson.

InterempresasNet (2018). “10 tecnologias para un futuro brillante de los motores de combustion
y los cambios manuales”. [en linea]. Fecha de consulta: 07/11/18. Disponible en:
<https://www.interempresas.net/MetalMecanica/Articulos/216273-10-tecnologias-para-futuro-

brillante-de-motores-de-combustion-y-cambios-manuales.html>.

Isaac, Mike (2017). “Uber y Google luchan por liderar la carrera de los vehiculos autéonomos”.
[en linea]. En: The New York Times Es. Fecha de consulta 07/11/18. Disponible en:
<https://www.nytimes.com/es/2017/05/18/uber-google-vehiculos-autonomos/>.

Jauregui, K., Ventura, J. y Gallardo, J. (2018). Responsabilidad social y sostenibilidad

empresarial. 12 ed. Lima: Pearson.
Jetzinger, Thomas (2017) “The future of automotive parts and their sales”. [en linea]. En:
Linkedin. Fecha de consulta: 07/11/18. Disponible en: <https://www:.linkedin.com/pulse/future-

automative-parts-sales-thomas-jerzinger>.

Jonnes, Garteh R. (2008). Teoria Organizacional — Disefio y Cambio de las Organizaciones. 5ta

edicién. México: Pearson Educacion.

Kaplan, Robert S. y David P. Norton (2011a). Cémo utilizar el cuadro de mando integral: Para

implementar y gestionar su estrategia. 2da Edicién. Barcelona: Gestion 2000.

Kaplan, Robert S. y David P. Norton (2011b). El cuadro de mando integral = The balanced

scorecard. 3era Edicion. Barcelona: Gestién 2000.

62



Kotler, Philip y Kevin Lane Keller (2016). Direccion de Marketing. Edicion 10. México: Pearson
Educacion.

Lifeboxset (2018). “Las 7 tecnologias que revolucionaran la industria automotriz”. [en linea].
Fecha de consulta: 07/11/19. Disponible en: <http://lifeboxset.com/nota/170776/las-7-

tecnologia-revolucionaran-la-industria-automotriz/>.

Lobosco, Katie (2018). “Trump dice que forzard un plazo de 6 meses en el Congreso para
reemplazar el NAFTA”. [en linea]. Fecha de consulta: 13/04/19. Disponible en: <https://cnnes
panol.cnn.com/2018/12/02/nafta-trump-tlcan-congreso-estados-unidos-forzara-plazo-meses-en-

el-congreso-para-reemplazar-el-nafta/>.

Llosa, Gonzalo (2018). “Lo positivo y lo negativo de la reforma fiscal de los Estados Unidos”.
En: Semana Econdmica. [en linea]. Fecha de consulta: 08/11/18. Disponible en:
<http://semanaeconomica.com  /factoreconomico/2018/04/04/lo-positivo-y-lo-negativo-de-la-

reforma-fiscal-de-los-estados-unidos/>.

McKinsey & Company (2016). “Disruptive trends that will transform the auto industry” [en linea]
Fecha de consulta: 11/11/18. Disponible en: <https://www.mckinsey.com/industries/automotive-

and-assembly/our-insights/disruptive-trends-that-will-transform-the-auto-industry>.

Mars, Amanda (2017). “Trump impulsa una ley para reducir la inmigracion legal hasta la mitad”
En: El Pais. [en linea]. Fecha de consulta: 17/04/19. Disponible en:
<https://elpais.com/internacional /2017/08/02/estados_unidos/1501688984 933846.htmI>.

International Trade Center (ITC) (2018). Market Access Map. [en linea]. Fecha de consulta:

14/11/18. Disponible en: <www.macmap.org>.
Massard, Guilliaume (2013) “Industrial symbiosis and eco-industrial parks: best practices in the

European Union”. [en linea]. Fecha de consulta: 19/04/2019 Disponible en: <http:

/lec.europa.eu/DocsRoom/documents/11843/attachments/9/translations/en/renditions/pdf>.

63


http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/11843/attachments/9/translations/en/renditions/pdf
http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/11843/attachments/9/translations/en/renditions/pdf

Mintzberg, Henry (1999). La estructura de las organizaciones. 6ta reimpresion. Barcelona:
Editorial Ariel.

Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) (2015). Objetivos de desarrollo sostenible. [en
linea]. Fecha de consulta 5/8/2019. Disponible en: <https://www.un.org/sustainable
development/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/>.

Organizacion Mundial del Comercio (2009). El comercio y el cambio climéatico. Suiza:

Organizacion Mundial del Comercio y PNUMA.

Organizacion Mundial de la Salud-OMS (2011) Plan Mundial para el Decenio de Accion para la
Seguridad Vial 2011-2020 mayo 2011. Ginebra: Secretaria del Organizacién Mundial de la Salud.

Organizacion Mundial de la Salud-OMS (2017) 10 datos sobre la seguridad vial en el mundo.

Fecha de consulta: 08/11/18. Disponible: <https://www.who.int/features/factfiles/roadsafety/es/>

Osterwalder, A. y Pigneur, Y. (2018). Generacion de modelos de negocio. 42 ed. Barcelona:
Grupo Planeta.

Porter, Michel E. (1991). Ventaja competitiva Creacion y Sostenimiento de un Desempefio
superior. Buenos Aires: Editorial Rei Argentina S.A.

Porter, Michel E. (2007). “La ventaja competitiva de las naciones”. Harvard Business Review
(ediciéon America Latina). Vol. 85. N. 11, pp. 69-95.

Porter, Michel E. (2015). Ventaja competitiva: creacién y sostenimiento de un desempefio

superior. 2% ed. México: Grupo Patria.

Porter, Michel E. y Mark R. Kramer (2006). “Estrategia y sociedad” Harvard Business Review
(edicién America Latina). Vol. 84. N. 12, pp. 42-56.

Pozzi, Sandro (2018). “EEUU sube de nuevo los tipos de interés y los sitia en el nivel previo a la
crisis. La Reserva Federal anticipa un nuevo ascenso en diciembre y tres mas durante 2019”. En:
El pais. [en linea]. Fecha de consulta: 08/11/18. Disponible:
<https://elpais.com/economia/2018/09/26/actualidad/1537967278_162698.html>.

64


https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/

Pujol, Bruno (2002) “Direccion de Marketing y Ventas”. 1* ed. Madrid: Editorial Cultura
S.A.Planellas, M. y Muni, A. (2016). Las decisiones estratégicas. Los 30 modelos més utiles. 32
ed. Barcelona: Penguin Random House Grupo Editorial.

Price Waterhouse Cooper (2018). “Five trends transforming the Automative Industry”. [en linea].

Fecha de consulta: 13/04/10. Disponible en: <https://www.pwc.at/de/publikationen/branchen-
und-wirtschaftsstudien/eascy-five-trends-transforming-the-automotive-industry _2018.pdf>.

Rowe, J et al. (1994). Strategic management: A methodological approach. 42 ed. MA: Addison-
Wesley

Rumelt, R. (1980). The evaluation of business Strategy. New York: McGraw-Hill.

The World Bank (2019). Doing Business. [en linea]. Fecha de consulta: 13/04/10. Disponible en:

<http://espanol.doingbusiness.org/content/dam/doingBusiness/country/u/united-states.pdf>.

The World Bank (2018) indice de datos. [en linea]. Fecha de consulta: 10/11/18. Disponible en:
<https://datos.bancomundial.org/indicador/SP.POP.GROW?view=chart>.

Transparency International (2018). Corruption Perception Index. [en linea]. Fecha de consulta:
14/04/19. Disponible en: < https://www.transparency.org/cpi2018#results>.

Uni6n Europea (2019. Politica de transportes de la UE. [en linea]. Fecha de consulta: 18/04/2019.

Disponible en: <https://europa.eu/european-union/topics/transport_es>.

Unién Europea (2019). Educacion y Formacion. [en linea]. Fecha de consulta: 18/04/2019.

Disponible en: <https://ec.europa.eu/info/topics/education-and-training_es>.

Well Harmonised Light Vehicle Test Procedure (WLTP) (2019). WLTP Facts.EU [en linea].

Fecha de consulta: 07/11/18. < www.wltpfacts.eu >.
World Business Culture (2019). Chinese Business Management. [en linea]. Fecha de consulta:

18/04/2019.  <https://www.worldbusinessculture.com/country-profiles/china/culture/business-

management-style/>.

65


https://www.pwc.at/de/publikationen/branchen-und-wirtschaftsstudien/eascy-five-trends-transforming-the-automotive-industry_2018.pdf
https://www.pwc.at/de/publikationen/branchen-und-wirtschaftsstudien/eascy-five-trends-transforming-the-automotive-industry_2018.pdf
https://europa.eu/european-union/topics/transport_es
https://ec.europa.eu/info/topics/education-and-training_es

World Economic Forum (2016). The Human Capital Report 2016. [en linea]. Fecha de consulta:
18/04/2019. Disponible en:<https://www.weforum.org/reports/the-human-capital-report-2016>.

World Shipping Council (2016). Top 50 World Container Ports. [en linea]. Fecha de consulta:
18/04/2019. Disponible en: <http://www.worldshipping.org/about-the-industry/global-trade/top-
50-world-container-ports>.

Ximénez. Pablo (2018). “Trump propone rebajar 10os objetivos de reduccion de gases de los

coches”. [en linea]. En: El pais. Fecha de consulta: 07/11/18. Disponible en:
<https://elpais.com/internacional/2018/08/02/actualidad/1533220536_454875.html>.

66


https://www.weforum.org/reports/the-human-capital-report-2016
http://www.worldshipping.org/about-the-industry/global-trade/top-50-world-container-ports
http://www.worldshipping.org/about-the-industry/global-trade/top-50-world-container-ports

ANexos

67



Anexo 1. Andlisis PESTEL- G

Tendencia actual

Efecto probable ‘

Oportunidad/

Anexo 2. Diamante de Porter o andlisis de localizacion

Condiciones de los factores

| | Industrias relacionadas y de apoyo | |

Condiciones de la demanda

Amenaza
Posible incremento de
Politica proteccionista aplicado por el costos de los bienes Amenaza
gobiernos de Estados Unidos. importados de Canadd y
México.
O | EE.UU. esta proponiendo el endurecimiento Posible incremento del
o o : - Amenaza
£ | de las condiciones migratorias costo de la mano de obra
3 o . . . El pais brinda
O | Buena ubicacion en el ranking Doing Business facilidades para hacer Ovortunidad
8- | (Puesto 8) por parte de EE.UU. 'ades p P
negocios.
. . - - Genera confianza en las
Se percibe que existe bajo nivel de corrupcion | .~ .~ " . .
instituciones del pais y Oportunidad
en EE.UU.
respeto por la normas.
Tensiones comerciales entre EE.UU. y China La empresas no poseen
: . un panorama claro de Amenaza
que repercuten en las inversiones - it
inversion
. . A Dinamiza la economia e
o | Reforma tributaria que disminuye la tasa incentiva la rearticion Ovortunidad
© | impositiva de 35% a 21% en EE.UU. d - P P
s e capitales.
% Genera un ambiente
8 Estabilidad de la politica monetaria en EE.UU. favorz:}kgle para que la Oportunidad
il inflacion se mantenga
dentro de la previsto.
Volatilidad del precio internacional del Incremento de I?S costos
. de fletes de envio de Amenaza
petréleo .
productos a los clientes
Disminucién de la
S L demanda de autos, lo
Dlsmlr}ucmn de la tasa de crecimiento que repercute en la Amenaza
poblacional en EE.UU. S
disminucion de la
demanda de autopartes
_1 | Disminucion de la tasa de desempleo en Mayor opor%!nldaddde idad
< |EEULU ventas para bienes de Oportunida
(@) " consumo.
Q Tendenciaa
L S implementar mayores
Preocupacion en EE.UU. por disminuir el . I, .
indice de muertes por vehiculos motorizados d'SpO.S'"VOS de Oportunidad
seguridad en los
automoviles
Consumidores con mayor uso de la tecnologia | Cambio de los patrones .
- L Oportunidad
para la toma de decisiones de compra de decisiones de compra
Mayor demanda de
Tendencia a incluir mayor cantidad de dispositivos electrgnlcos .
di o o . y controladores mas Oportunidad
ispositivos electrénicos en automéviles gy
< eficientes y seguros para
= automdviles
o - - - —
9 Cambio en el comportamiento del consumidor | Creacion de nuevos
O | con respecto a la movilidad: uso de vehiculos | productos a fin de Oportunidad
LZ) compartidos impulsado por plataformas atender nuevas P
w | tecnolégicas necesidades y mercados
= - =
Mejora en la trazabilidad
Incremento de la conectividad (Internet de las | y performance de los .
i Oportunidad
cosas) vehiculos y en la
industria
. . . . Desarrollos de nuevos
Consumidores més conscientes del impacto d loai
o biental | . d productos o tecnologias Oportunidad
3 | ambiental que genera la emision generadas por que mitiguen los efectos portunida
© | combustibles fosiles d -
3 e las emisiones.
6l El cambio climético genera riesgo de Desabastecimiento de
O | restriccion en la produccion y bienes y servicios A
i L . - . . menaza
comercializacién de ciertos bienes a nivel necesarios en las
global cadenas productivas
OMS incentiva a los paises a regular la Lanzamiento de
seguridad vial para la acelerar la introduccion | productos en nuevos Oportunidad
_, | de nuevas tecnologias en dichos aspectos mercados
g Regulacion de propiedad intelectual industrial | Existe menor riesgo de
w |en EE.UU.,, através de la Oficina de Patentes | violacion de patentes en | Oportunidad
= | y Marcas Registradas el mercado americano
Estricta regulacion concerniente a seguridad Genera barrera a .
A . . ; Oportunidad
vial en Estados Unidos posibles competidores
Crecimiento del PBI Mundial estable EStab'.I'dad para hacer Oportunidad
negocios
Riesgo de la
n Decrecimiento de la produccion mundial de disminucion de la Amenaza
< | vehiculos registrado en el 2018 demanda en los
o) proximos afios
T Tendencia a
Preocupacion a nivel mundial, para disminuir | implementar mayores
el indice de muertes por vehiculos dispositivos de Oportunidad
motorizados seguridad en los
automoviles

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

UE

La industria se apoya en transportes multimodal (Rotterdam, Hamburgo, etc.)

Transporte PCL, que elimina las barreras fronterizas

Presencia de parques industriales que permiten en desarrollo de actividades
econdmicas

Capital humano que permite crear valor econémico

CHINA

7 de los 10 principales puestos se encuentran en China- mayo exportador e
importador

Ciudades que favorecen y alientan el desarrollo industrial

Capital humano muy competitivo, por sus bajos margenes de ingreso

UE

Proveedores en fabricacion de metal, caucho, plastico, productos eléctricos,
etc.

Facilidad de produccién de equipos electrénicos

CHINA

Taller de mundo (OMC 2001)

Las fabricas generan mas valor agregado que EE.UU., Alemania, Corea del
Sury RU.

Mayor importador de productos que ganan notable fuerza a nivel mundial

Posee sistema de fabricacién avanzada y cadenas se suministros desarrolladas.

UE

Presencia de marcas importantes en el sector Luxury Automotriz (Daimler,
BMW, Volkswagen, etc.)

Es el 2do mayor productor de autos en el mundo, con el 21% en el 2017.

La produccién de Vehiculos ha disminuido considerablemente entre el 2016 al
2018.

CHINA

Pablacion socioeconémica alta muy bien posicionada, con un incremento
considerable

Empresas lideres en el mercado chino que incursionan con éxito en el mundo
del Luxury.

ler productor de autos en el mundo, con el 29% en el 2017 y un crecimiento de
4.4%

La produccién de vehiculos ha disminuido considerablemente entre el 2016 y
2018

UE

Facilidad para crear empresa

Variabilidad entre las empresas locales, italianas= familiares, alemanas=
jerarquica

Industria muy competitiva, innovadora y sostenible hacia el 2030

Las empresas estan abiertas a nuevas tecnologias y sistemas seguros.

Inversion en tecnologia (+ porcentaje por los proveedores)

Programa Horizon 2020- inversién en innovacién

| Estrategia, estructura y rivalidad de empresas | |

m

CHINA

Apertura a las inversiones y empresas multinacionales para desarrollo interno

Filosofia ancestral "Confucio" predomina la jerarquia y la edad.

uente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Porter, 2015).

68



Anexo 3. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Factores que determinan el Exito

Oportunidades

Valor

Ponderacion

1 Reforma tributaria que disminuye la tasa impositiva de 35% a 21% en EE.UU. 0,06 3 0,17
2 Preocupacion en EE.UU. por disminuir el indice de muertes por vehiculos motorizados 0,06 2 0,13
3 Tendencia a incluir mayor cantidad de dispositivos electrénicos en automaéviles 0,07 3 0,28
OMS incentiva a los paises a regular la seguridad vial para la acelerar la introduccion de 0,06 2 013
nuevas tecnologias en dichos aspectos.
Regulacion de propiedad intelectual industrial en EE.UU. a través de la oficina de 0,05 3 0,14
Patentes y Marcas Registradas
6 Estricta regulacion concerniente a seguridad vial en Estados Unidos 0,05 2 0,05
7 Enla UEy China, se tiene buena infraestructura para el comercio y buen capital 0.06 2 011
humano. ’ '
8 EnlaUE y China, existen muchos proveedores relacionados a la industria de autopartes. 0,03 3 0,09
9 En Europa se posicionan las marcas mas importantes en autos de lujo. 0,06 3 0,17
10 Seglin La ACEA, Europay China son los lideres en fabricacion de vehiculos. 0,06 3 0,17
11 Financiamiento para 1+D en la UE y apertura a nuevos negocios en China. 0,07 3 0,21
_ Amenaza
1 EEUU. esta proponiendo el endurecimiento de las condiciones migratorias 0,05 2 0,09
2 Tensiones comerciales entre EE.UU. y China, que repercuten en las inversiones 0,06 2 0,13
3 volatilidad del precio internacional del petréleo 0,06 3 0,19
El cambio climético genera riesgo de restriccion en la produccion y comercializacion de 0,05 3 0,14
ciertos bienes a nivel global.
5 Decrecimiento de la produccion mundial de vehiculos registrado en el 2018 0,06 2 0,13
6 Crecimiento anual del PBI proyectado en Europa, menor al 1.5% anual en el 2019 - 0.06 2 013
2022 ) ,
7
En general, en China las organizaciones tienen estructura jerarquica vertical, lo cual 0,04 2 0,08
puede generar problemas de comunicacion, toma de decisiones y burocracia.
1,00 2,50

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de David, 2013).

Anexo 4. Modelo de negocio 2015-2018

ASOCIACIONES

CLAVE

ACTIVIDADES
CLAVE

PROPUESTA
DE VALOR

RELACIONES CON
LOS CLIENTES

SEGMENTOS DE
MERCADO

+ Con los distintos grupos
de proveedores
+ Empresas propietarias de
plantas alquiladas
+ Red de inversionistas

autopartes

desarrollo de sistemas

+ 1&D de nuevos
sistemas automotrices
+ Fabricacion de autopartes
y sistemas desarrollados
garantizando la calidad de
cada pieza.
+ Distribucion de los
productos garantizando que
el cliente los tenga en el
momento que los requiera.
+ Posicionar la empresa
como lider en innovacion

+ Servicio continuo de
postventa a través de un
agente personalizado

+ Diseft

+ Generar ventas .D'S??O y "
fabricacion de + Compafiias
componentes dedicadas a la

RECURSOS

CLAVE

+ Personal calificado y
motivado
+ Patentes desarrolladas por
la empresa
+ Plantas propias y
arrendadas
+ Marca posicionada

ESTRUCTURA DE COSTES

+ Capacitacion en innovacion de productos de la industria de

+ Equipamiento para el desarrollo de actividades de | & D
+ Adquisicion de materia prima y servicios para la fabricacién o

+ Mantenimiento de plantas, equipos y demas infraestructura
+ Gastos de ventas, marketing, administrativos, apoyo
+ Pagos tributarios, arancelarios y otros impuestos

electronicos fabricacion de autos de
innovadores para lujo
automdviles de lujo CANALES

+ Agentes comerciales
+ Oficinas de ventas
ubicadas en distintos paises
+ Ferias de la industria de
autopartes y automovilistica
+ Foros, charlas, congresos
auspiciados por la empresa
+ Revistas y deméas material
impreso

FUENTES DE INGRESOS

+ Por ventas de autopartes y sistemas de seguridad
+ Servicio postventa

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Osterwalder y Pigneur, 2018).

69



Anexo 5.Cuadro de relacion Objetivo- Métrica— Iniciativa 2015- 2018

OBJETIVOS METRICAS INICIATIVAS AREA PO P1 P2 P8 P4 RS P6 P7 P8
OF-3 | Incrementar ganancias por accion MF-3 | Ganancia por accién - NA - 0.98 -0.44 0.1 1.08 231 3.35 3.96 4.18 4.27
OF-8 | Mejorar el %ROE MF-8 | ROE % - NA - 2.95% | -1.32% | 0.30% | 3.26% | 6.91% | 9.87% | 11.55% | 12.10% | 12.32%
OC-5 | Mejorar la satisfaccion de los clientes MC-5 | % clientes de recomendarian la empresa C5 Promaociones para satisfaccion del cliente Marketing 30% 51% 59% 65% 68% 69% 74% 79% 79%
OC-6 | Incrementar las pruebas de clientes a nuevos productos MC-6 | % clientes que solicitan prueba de productos C11 | Nuevas ferias comerciales para clientes Marketing 50% 73% 81% 86% 87% 87% 87% 87% 87%
OC-11 | Reputacion por innovacion y tecnologia MC-11 | % clientes que ven a la empresa como innovadora c8 Programa de marketing comercial “innovador" Marketing 15% 51% 63% 73% 78% 80% 79% 78% 78%
., . % clientes que califican a la garantia de la empresa como la L . Servicio al
OC-12 | Reputacion por respaldar la calidad MC-12 . C12 | Politica de reemplazo "sin preguntas" . 5% 66% 82% 88% 88% 89% 89% 89% 89%
mejor de su clase cliente
_ % proyectos de I+D que avanzan a la siguiente fase de P11 | Iniciativa de eficiencia de procesos de I+D 1+D
OP-5 | Desarrollo de nuevos productos altamente efectivo MP-5 d I 10% 10% 10% 24% 28% 29% 29% 29% 29%
esarrofio P12 | Programa de evaluacion de riesgos de I+D 1+D
OP-8 | Mejora de capacidades en procesos de innovacion MP-8 | % de empleados de 1+D entrenados en procesos de innovacion P8 Gestion de la formacién de innovadores RH 5% 22% 29% 34% 37% 38% 38% 38% 38%
. ; # de productos de tecnologia lideres utilizados de los . .
OP-11 | Aprovechamiento de tecnologias de proveedores MP-11 N~ P16 | Programa de innovacion para los proveedores 1+D 15 21 27 33 36 38 38 38 38
OP-12 | Licencias de tecnologias innovadoras de terceros MP-12 | # de nuevas innovaciones tecnolégicas con licencia P19 | Iniciativas de licencias tecnoldgicas 1+D 10 17 23 26 28 28 28 28 28
. L L % de productos desarrollados utilizando analisis de decision y Mejora el uso de herramientas de planificacion para la
OL-2 | Alinear departamento de I+D con iniciativas estratégicas ML-2 L. L19 i L B |+ D 10% 45% 59% 70% 79% 83% 76% 76% 76%
mapas estratégicos investigacion de tecnologias
L13 | Monitorear las tendencias de productos tecnolégicos 1+D
OL-3 | Anticipar necesidades de productos de OEM de lujo ML-3 | # de tendencias de productos tecnolégicos identificadas 2 b 9 12 15 17 18 14 14
L21 | Patrocinio del forum de tecnologias del futuro 1+D
. ., % de candidatos califica a la compafiia como empleador L .
OL-6 | Mejorar reputacién como empleador ML-6 deseable L5 Iniciativas de reclutamiento de personal RH 30% 54% 64% 2% 78% 81% 82% 82% 82%
OL-15 | Herramientas de 1+D de vanguardia ML-15 | % de herramientas de 1+D consideradas estado del arte L18 | Mejora de equipos de investigacion y desarrollo 1+D 20% 67% 80% 84% 85% 85% 85% 85% 85%
. 3 . . e ; Entrenamiento de ingenieros de investigacion y
OL-16 | Capacidades lideres de la fuerza laborar en I+D ML-16 | % de ingenieros de I+D entrenados con las Ultimas tecnologias L17 desarrollo 1+D 20% 49% 61% 70% 74% 76% 76% 76% 76%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 6. Cadena de valor 2015- 2018

RR.HH. INFRAEST

TECNOL

ADQUICIS.

(+) ROE

(+) Earnings Per Share

(-) Programa de evaluacion
de riesgo

(-) Identificar, monitorear, y
Mejorar los procesos de 1+D

(-) Alineamiento de los
Objetivos con el Balance
ScoreCard

= Plan estratégico

= Procesos de calidad

(+) Empleados entrenados en
procesos de innovacion

(+) Reclutamiento/ compafiia
como empleador deseable
(+) Capacitacion de
Ingenieros en 1+D

= Desarrollo de capacitacion
a personal

= Desarrollo de capacitacion
a personal

(-) Prospeccién de
tecnologias lideres usadas
por proveedores

= Sistemas de informacion

(+) Capacitacion de
ingenieros en 1+D

= Desarrollo de software

= Sistemas de informacion

(-) Monitoreo de tendencias
tecnologias

(-) Investigacion de
productos tecnol6gicos de
posible impacto en la
industria

= Tecnologias de
comunicacion y supervision

(+) Licencias tecnolégicas

(+) Equipos de vanguardia

= Contratos de servicio de

= Inventarios de material

= Almacenamiento de
insumos o materia prima

procesadores electrénicos

= Fabricacion de actuadores
electronicos
= Mantenimiento de las
instalaciones

* Ensamble de manufactura
de controladores y sensores

= Envios a las plantas de los
clientes

conocer la satisfaccion de los
clientes

(+) Ferias comerciales para
clientes

(+) Mercadotecnia B2B para
educar a los clientes

nuevas para I+D distribucion * Medios para ventas y
) servicios
* Insumos y Materiales (Vehiculos, gastos de ventas,
- Sofiware 14D vidticos, etc.)
LOGISTICA DE c MERCADOTECNIA Y
ENTRADA OPERACIONES LOGISTICA DE SALIDA VENTAS SERVICIO
= Recepcion de materia . . . - (+) Garantia y reposicion de
prima de entrada « Fabricacion de Procesamientos de pedidos (+) Promociones para equipos

» Postventa

= Fidelizacion del cliente

Nota: Datos obtenidos del Analisis de BSC
Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Porter, 2015).

Anexo 7. Mapa estratégico BSC 2015- 2018

Strategy Map

Financial

(OF-3) Increase

e

Eamings Pe ... «

(OF-8) Improve
Return on Eq ...

Customel/

{OC-6) Increase

{OC-5) Improve [/—" Customer Ne ...
Customer 5at ...

(OC-11)

/ //’—_

Innow ...

Reputation for

[0C12)

——

#+ Reputation for
Stand ...

Internal CEesS

(OP-8) Improve

(OP-11) Leverage

\

(OP-5) Highly " InnovationP .. W— SupplierTe ... 5————__.____' (OP-12) License

Effective New ... |[#—"

==  3rd Party In ...

{OL-Z) Align R&D
Department ...

(OL-3) Anticipate
Luxury OE ...

{OL-8) Enhance
Reputation a ...

(OL-15) Leading
Edge R&D Too ...

(OL-16) Leading
Workforce Ca ...

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base del sistema de BSC).
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Anexo 8. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Factores que determinan el éxito Valor | Ponderacion
Fortalezas
1 | Ingenieros de 1+D entrenados en la dltima tecnologia 0,08 4 0,33
2 Los productos de la empresa son altamente recomendados por los 0,08 4 0,30
clientes
3| Los clientes perciben a la empresa como un referente de innovacion 0,08 4 0,30
4| Clientes califican la garantia de la empresa como la mejor en su clase 0,07 4 0,27
i Instalaciones acondicionadas en distintos paises que permiten la 003 | 3 0,10
produccidn, almacenamiento, ventas de productos e ingenieria
6 | Empresa con experiencia en fabricacion de productos electrénicos de
o ) 0,05 3 0,15
Gltima generacion.
7 | Empresa es percibida como un "empleador deseable” 0,05 3 0,15
8 Margen bruto estable siempre es superior a 19% 0,04 3 0,13
9| En los tltimos 4 afios el ROE se increment6 de 2,95% a 12,32% 0,04 3 0,13
Debilidades
11 Crecimiento de ventas se desacelera entre 2017 y 2018 0,07 2 0,13
i Enfoque en venta de productos de bajo valor agregado, en comparacion | 0.08 | 2 0,17
a los sistemas integrados para automdviles
3 | Bajo indice de productos que pasan a la siguiente etapa en 1+D entre 008 2 015
2017 y 2018 ' '
4 | La empresa no ha desarrollado la economia de escala que tienen
- 0,06 1 0,06
empresas de la competencia.
5 | Bajo indice de aprovechamiento de licencias tecnoldgicas de 0,05 1 0,05
proveedores
Baja rotacion de activos comparados con el sector 0,04 1 0,04
| 7| Las inversiones en iniciativas estratégicas de los dos Gltimos afios no 005 | 1 0,05
generaron los resultados esperados.
8 La estructura jerarquica de la organizacion dificulta el desarrollo de 0,06 1 0,06
procesos de 1+D.
1,00 2,56

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de David, 2013).

Anexo 9. Modelo de negocio 2019-2022

Asociaciones
clave

+ Con los proveedores de
insumos especiales y de alta
calidad en sus productos.

+ Con empresas que brindan
servicio logistico para
entrega just in time

+ Con proveedores de
productos estandarizado

+ Empresas propietarias de
plantas alquiladas

Actividades
clave

+ 1&D de nuevos sistemas de
seguridad automotriz

+ Fabricacion sistemas de
seguridad automotriz

+ Generar ventas para la
compafiia a través de las
estrategias de crecimiento y
competitivas planteadas

+ Promover el desarrollo de la
compafiia en mercados
externos asimismo ampliar la
base de proveedores a
compafiias externas

+Logistica de just in time

Recursos

clave

+ Ingenieros especializados en
1+D

+ Patentes desarrolladas por la
empresa

+ Plantas propias y arrendadas
+ Marca posicionada

Estructura de costes

+ Gastos en innovacion de productos de la industria de autopartes.
+ Equipamiento para el desarrollo de actividades de 1&D.

+ Adquisicién de materia prima y servicios para la fabricacion o desarrollo de

sistemas

+ Mantenimiento de plantas, equipos y demas infraestructura
+ Gastos de ventas, marketing, administrativos, apoyo
+ Pagos tributarios, arancelarios y otros impuestos

Propuesta

de valor

+ Disefio y fabricacion de
sistemas de seguridad
electronicos innovadores para
automoviles de lujo

+ Dispositivos electrénicos e
innovadores para vehiculos de
gama media

Relaciones con
los clientes

+ Asistencia personalizada a
través de un key account
manager

+ Involucramiento a los
clientes en la creacion de
nuevas piezas acordes a sus
necesidades

Canales

+ Agentes comerciales.

+ Oficinas de ventas ubicadas
en distintos paises.

+ Ferias de la industria de
autopartes y automovilistica.
+ Foros, charlas, congresos
auspiciados por la empresa.

+ Revistas y demas material
impreso.

Segmentos de
mercado

+ Fabricantes de autos de
lujo con enfoque en seguridad

+ Fabricantes de autos de
media gama que buscan
innovacion en dispositivos
electronicos

Fuentes de ingresos

+ Ventas de partes eléctricas para automoviles de autos de alta gama
+ Venta de patentes de autopartes electronicas para autopartes de gama alta

+ Ventas de partes eléctricas para automéviles de gama media
+ Venta de patentes de autopartes electrénicas para gama media

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Osterwalder y Pigneur, 2018).
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Anexo 10. Andlisis FODA cruzado

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Ingenieros de 1+D entrenados en la Gltima tecnologia

Crecimiento de ventas se desacelera entre 2017 y 2018

Los productos de la empresa son altamente recomendados por los clientes

Enfoque en venta de productos de bajo valor agregado, en comparacion a los
sistemas integrados para automoviles

Los clientes perciben a la empresa como un referente de innovacion

Bajo indice de productos que pasan a la siguiente etapa en I+D entre 2017 y
2018

Clientes califican la garantia de la empresa como la mejor en su clase

La empresa no ha desarrollado la economia de escala que tienen empresas de la
competencia

Instalaciones acondicionadas en distintos paises que permiten la produccién,
almacenamiento, ventas de productos e ingenieria

Bajo indice de aprovechamiento de licencias tecnoldgicas de proveedores

Empresa con experiencia en fabricacidn de productos electrénicos de tltima
generacion

Baja rotacion de activos comparados con el sector

Empresa es percibida como un "empleador deseable"

Las inversiones en iniciativas estratégicas de los dos Ultimos afios no generaron
los resultados esperados

Margen bruto estable siempre es superior a 19%

En los ultimos 4 afios, el ROE se incremento de 2,95% a 12,32%.

La estructura jerarquica de la organizacién dificulta el desarrollo de procesos de
1+D

OPORTUNIDADES

FO

oD

Reforma tributaria que disminuye la tasa impositiva de 35% a 21% en EE.UU.

F1 - 02,03,04y06 | Desarrollo de nuevos productos electronicos enfocados en
seguridad automotriz

02,03,04y06 - D1yD2 | Desarrollo de productos de innovacion para cubrir la
tendencia en dispositivos electrénicos de seguridad

2 | Preocupacion en EE.UU. por disminuir el indice de muertes por vehiculos = | F2,F3yF4 - O9 | Explotar la buena percepcidn y calidad para satisfacer las altas | == | O7yO8 - D5 | Busqueda de nuevas oportunidades en UE y China, que
motorizados exigencias de fabricantes de lujo incrementen el aprovechamiento de licencias tecnolédgicas de los proveedores
3 | Tendencia a incluir mayor cantidad de dispositivos electronicos en automdviles | == | F5 - 010 | Utilizar la capacidad instalada para atender la demanda de UE y
China.
4 | OMS incentiva a los paises a regular la seguridad vial para la acelerar la == | F8yF9 - O1 | Aprovechar el incentivo tributario que se da en EE.UU. == | 02,04y06 - D6 | Incrementar la rotacion de activos optimizando el uso de
introduccion de nuevas tecnologias en dichos aspectos lineas de produccién enfocadas en dispositivos de seguridad automotriz que
5 | Regulacién de propiedad intelectual industrial en EE.UU. a través de la Oficina | == | F6 - O5yO11 | Continuar con el desarrollo de nuevos productos, aprovechando demanda el mercado
de Patentes y Marcas Registradas las facilidades de financiamiento de UE y regulacion de propiedad intelectual de
EE.UU..
6 | Estricta regulacion concerniente a seguridad vial en Estados Unidos == | O11 -D3 | Aprovechar el financiamiento en 1+D que ofrece la UE para mejorar
la efectividad del desarrollo de nuevos productos
7 | En la UE y China, se tiene buena infraestructura para el comercio y buen capital = | O3 - D8 | Modificar la estructura organizacional para facilitar la innovacion
humano
8 | En la UE y China, existe muchos proveedores relacionados a la industria de
autopartes
9 | En Europa se posicionan las marcas mas importantes en autos de lujo
10 | Segun la ACEA, Europa y China son los lideres en fabricacién de vehiculos.
11 | Financiamiento para I+D en la UE y apertura a nuevos negocios en China
AMENAZAS AF DA
1| EE.UU. esta proponiendo el endurecimiento de las condiciones migratorias. = | A2 - F5| Aprovechar las diferentes localizaciones de las plantas para == | D1 - A3 | Contratos con proveedores a mediano y largo plazo para asegurar
minimizar el impacto de las tensiones comerciales entre EE.UU. y China precios de materias primas
2 | Tensiones comerciales entre EE.UU. y China que repercuten en las inversiones | == | A3 - F8 | Establecer acuerdos comerciales de largo plazo, para que las = | D1- A3 | Desarrollo de tecnologias para autos hibridos y eléctricos
variaciones de precios impacten lo menos posible
3 | Volatilidad del precio internacional del petrdleo == | A5 - F1 | Desarrollar nuevos productos de Ultima tecnologia que permitan == | D8 - D7 | Cambiar la estructura organizacional para que fomente la innovacién
contrarrestar el efecto del decrecimiento de la produccion mundial de vehiculos
4 | El cambio climatico genera riesgo de restriccion en la produccion y == | D6 - A5 | Desarrollo de nuevos productos que permitan mejorar la utilizacién de
comercializacion de ciertos bienes a nivel global los activos de la empresa
5 | Decrecimiento de la produccion mundial de vehiculos registrado en el 2018 = | A7 - F3 | Aprovechar la reputacidn de la empresa como referente de innovacion | == | D2 - A5 | Establecer nuevas relaciones con proveedores de EE.UU. y de UE
para atraer talento que permita generar la transformacion a una estructura que para aprovechar el desarrollo de nuevas licencias tecnoldgicas y disminuir el
fomente la innovacion riesgo de las tensiones comerciales
6 | Crecimiento anual del PBI proyectado en Europa, menor al 1,5% anual en el
2019 - 2022
7 | En general, en China las organizaciones tienen estructura jerarquica vertical, lo | == | Al - F7 | Aprovechar la reputacion de la empresa como empleador deseable

cual puede generar problemas de comunicacidon, toma de decisiones y
burocracia.

para atraer talento que puede escasear por la restriccion migratoria

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de David, 2013 y D’Alessio, 2014).
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Anexo 11. Matriz PEYEA

(+) FUERZA FINANCIERA (FF) 0of1]2]|3 6 (-) ESTABILIDAD DEL ENTORNO (EE) 01 6
Retorno de la inversion 5 | Bajo Alto | Cambios tecnoldgicos -1 Mucho Pocos
Apalancamiento 6 | Desbalanceado Balanceado | Tasa inflacionaria -4 Alta Bajas
Liquidez 5 | Desbalanceada Solida | Variedad de la demanda -2 Grande Pequefias
Capital requerido vs. capital disponible 5 | Alto Bajo Sgr?]%ztgﬁcpi;edo de los productos de la -3 Amplio Estrecho
Flujo de caja 4 | Bajo Alto | Barreras de ingreso al mercado -5 Pocas Muchas
Facilidad de salida del mercado 3 | Dificil Facil | Rivalidad/presion competitiva -1 Altas Bajas
Riesgo involucrado en el negocio 4 | Alto Bajo | Elasticidad precio de la demanda -3 E'ésm Inelastica
Rotacion de inventarios 5 | Lento Rapido | Presion de los productos sustitutos -5 Altas Bajas
Economia de escala 1 | Bajas Altas

4.22 -3.00
(-) VENTAJA COMPETITIVA (VC) o153 -6 (+) FUERZA DE LA INDUSTRIA (FI) 01 6
Participacién de mercado -1 Pequefia Grande | Potencial de crecimiento 1 Bajo Alto
Calidad de producto -5 Inferior Superior | Potencial de utilidades 6 Bajo Alto
Ciclo de la vida del producto -5 Avanzada Temprano | Estabilidad financiera 3 Baja Alta
Ciclo de reemplazo del producto -3 ;’a"ab' Fijo | Conocimiento tecnolégico 6 Simple Complejo
Lealtad del consumidor -4 Baja Alta | Utilizacion de recursos 3 Ineficiente Eficiente
gotriwl1i;2tciidéonr35e la capacidad de los -4 |Baja Alta | Intensidad de capital 5 Baja Alta
Conocimiento tecnolégico -5 Bajo Alto | Facilidad de entrada al mercado 5 Fécil Dificil
Integracion vertical -1 Baja Alta | Productividad/utilizacion de la capacidad 5 Baja Alta
Velocidad de introduccion de nuevos -4 Lenta Répida | Poder de negociacion de los productores 1 Baja Alto
productos

- 3.56 3.89

Grafico de Matriz PEYEA

Posicion estratégica y evaluacion de la accién

(PEYEA)
ESTRATEGIA AGRESIVA
X:0.33-Y:1.22

»

3

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base D’ Alessio, 2014).

Anexo 12. Matriz interna- externa

Puntaje total ponderado del EFI

Fuerte

Promedio

Débil

Vil

Puntaje total
ponderado del EFE

Bajo Medio Alto

Vil 1X

1

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base D’ Alessio, 2014).
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Anexo 13.

*)
I |
PROSICION
COMPETITIVA O )
DEBIL
I \Y
()

Matriz de la Gran estrategia o Estrategia principal

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Fuente: Elaboracion propia, 2019. (sobre la base de D’ Alessio, 2014).

Diversificacion relacionada

PROSICION
COMPETITIVA
FUERTE

Diversificacion no relacionada

Alianzas estratégicas

Anexo 14. Matriz de decision
FODA | PEYEA IE GE TOTAL
1 | FO1 | Desarrollo de nuevos productos electronicos enfocados en seguridad automotriz X X X - 3 Desarrollo de producto
. . . . . Desarrollo de producto/
> | Fo2 Exp!otar la bueng percepcion y calidad para satisfacer las altas exigencias de X X X X 4 diversificacion
fabricantes de lujo :
relacionada
3 | FO3 | Utilizar la capacidad instalada para atender la demanda de UE y China. X X X - 3 Desarrol_lg producto/
penetracion de mercado
4 | FO4 | Aprovechar el incentivo tributario que se da en EE.UU. X - - - 1 -
Continuar con el desarrollo de nuevos productos, aprovechando las facilidades
s | FoB de financiamiento de UE y regulacion de propiedad intelectual de EE.UU. X X X E Desarrollo de producto
6 | op1 Desarrol_lo de producyos de innovacidn para cubrir la tendencia en dispositivos X X X ) 3 Desarrollo de producto
electrénicos de seguridad
Busqueda de nuevas oportunidades en UE y China, que incrementen el . -
7| ob2 aprovechamiento de licencias tecnoldgicas de los proveedores X ) i X 2 Alianzas estratégicas
Incrementar la rotacion de activos optimizando el uso de lineas de produccion Desarrollo producto/
8 | OD3 B : : X X X - 3 -
enfocadas en dispositivos de seguridad automotriz que demanda el mercado penetracion de mercado
9 | opa Apro_ve:char el financiamiento en 1+D que ofrece la UE, para mejorar la X X X ) 3 Desarrollo de producto
efectividad del desarrollo de nuevos productos
10 | OD5 | Modificar la estructura organizacional para facilitar la innovacion X X X - 3 Desarrollo de producto
Aprovechar las diferentes localizaciones de las plantas, para minimizar el Desarrollo producto/
11| AF1 |. - - - X X X - 3 -
impacto de las tensiones comerciales entre EE.UU. y China penetracion de mercado
121 AR Esta_bleger acuerdos comerC|aIe:s de largo plazo, para que las variaciones de X ) ) X 2 Alianzas estratégicas
precios impacten lo menos posible
13| AE3 Desarrollar nuevos _productos de ultlma_l ,tecnolog_la que per'mltan contrarrestar el X X X ) 3 Desarrollo de producto
efecto del decrecimiento de la produccién mundial de vehiculos
Aprovechar la reputacion de la empresa como referente de innovacion para
14 | AF4 | atraer talento que permita generar la transformacion a una estructura que X X X - 3 Desarrollo de producto
fomente la innovacion
15| AF5 Aprovechar la reputacion de la empresa como gmplea_dor deseable para atraer X X X ) 3 Desarrollo de producto
talento que puede escasear por la restriccion migratoria
16 | DAL Contrgtos con proveedores a mediano y largo plazo para asegurar precios de X ) ) X 2 Alianzas estratégicas
materias primas
Desarrollo de producto/
17 | DA2 | Desarrollo de tecnologias para autos hibridos y eléctricos X X X X 4 Diversificacion
relacionada
18 | DA3 | Cambiar la estructura organizacional para que fomente la innovacién X X X - 3 Desarrollo de producto
19| DAa De_sarrollo de nuevos productos que permitan mejorar la utilizacion de los X X X ) 3 Desarrollo de producto
activos de la empresa
Establecer nuevas relaciones con proveedores de EE.UU. y de UE para
20 | DAS5 | aprovechar el desarrollo de nuevas licencias tecnoldgicas, y disminuir el riesgo X - - X 2 Alianzas estratégicas
de las tensiones comerciales

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de D'Alessio, 2014).
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Anexo 15. Matriz de Rumelt

: : 2 <
@) () %)
Z b < o by
T < < = L
% Z E o @)
5 o zZ = <
wn wn [Tm} =
zZ zZ S (@) L
o o < 2
(@] (@) L
1 | FO1 | Desarrollo de nuevos productos electrénicos enfocados en seguridad automotriz Si Si Si Si Si
2 | FO2 | Explotar la buena percepcion y calidad para satisfacer las altas exigencias de fabricantes de lujo Si Si Si Si Si
3 | FO3 | Utilizar la capacidad instalada para atender la demanda de UE y China Si Si Si Si Si
4 | FO5 | Continuar con el desarrollo de nuevos productos aprovechando las facilidades de financiamiento de UE y regulacion de propiedad intelectual de EE.UU. Si Si Si Si Si
5 | OD1 | Desarrollo de productos de innovacion para cubrir la tendencia en dispositivos electronicos de seguridad Si Si Si Si Si
6 | OD3 | Incrementar la rotacion de activos optimizando el uso de lineas de produccion enfocadas en dispositivos de seguridad automotriz que demanda el mercado Si Si Si Si Si
7 | OD4 | Aprovechar el financiamiento en 1+D que ofrece la UE para mejorar la efectividad del desarrollo de nuevos productos Si Si Si Si Si
8 | OD5 | Modificar la estructura organizacional para facilitar la innovacion Si Si Si Si Si
9 | AF1 | Aprovechar las diferentes localizaciones de las plantas para minimizar el impacto de las tensiones comerciales entre EE.UU. y China Si Si Si Si Si
10| AF3 | Desarrollar nuevos productos de Ultima tecnologia que permitan contrarrestar el efecto del decrecimiento de la produccion mundial de vehiculos Si Si Si Si Si
111 AFa Aprovechar la reputacion de la empresa como referente de innovacién para atraer talento que permita generar la transformacion a una estructura que fomente si si si si si
la innovacién
12| AF5 | Aprovechar la reputacion de la empresa como empleador deseable para atraer talento que puede escasear por la restriccion migratoria Si Si Si Si Si
13 | DA2 | Desarrollo de tecnologias para autos hibridos y eléctricos Si No Si Si No
14 | DA3 | Cambiar la estructura organizacional para que fomente la innovacion Si Si Si Si Si
15| DA4 | Desarrollo de nuevos productos que permitan mejorar la utilizacién de los activos de la empresa Si Si Si Si Si

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de D’ Alessio, 2014).

76



Anexo 16. Matriz de ética

Impacto en el derecho

a la vida

Impacto en el derecho

a la propiedad

Impacto en el derecho

DERECHOS

al libre pensamiento

Impacto en el derecho

a la privacidad

Impacto en el derecho
a la libertad de conciencia

Impacto en el derecho

a hablar libremente

Impacto en el derecho

al debido proceso

Impacto en la

distribucion

JUSTICIA

Impacto en la
administracion

Normas de
compensacion

UTILITARISMO

Fines y resultados estratégicos

Medios estratégicos empleados

SE
ACEPTA

FO1

Desarrollo de nuevos productos electronicos enfocados
en seguridad automotriz

m

m

Si

FO2

Explotar la buena percepcion y calidad para satisfacer
las altas exigencias de fabricantes de lujo

Si

FO3

Utilizar la capacidad instalada para atender la demanda
de UE y China

Si

FO5

Continuar con el desarrollo de nuevos productos,
aprovechando las facilidades de financiamiento de UE
y regulacion de propiedad intelectual de EE.UU.

Si

OD1

Desarrollo de productos de innovacidn para cubrir la
tendencia en dispositivos electronicos de seguridad

Si

0oD3

Incrementar la rotacién de activos optimizando el uso
de lineas de produccién enfocadas en dispositivos de
seguridad automotriz que demanda el mercado

Si

OD4

Aprovechar el financiamiento en 1+D que ofrece la UE
para mejorar la efectividad del desarrollo de nuevos
productos

Si

OD5

Modificar la estructura organizacional para facilitar la
innovacion.

Si

Estrategias retenidas

AF1

Aprovechar las diferentes localizaciones de las plantas
para minimizar el impacto de las tensiones comerciales
entre EE.UU. y China

Si

10

AF3

Desarrollar nuevos productos de ultima tecnologia que
permitan contrarrestar el efecto del decrecimiento de la
produccion mundial de vehiculos

Si

11

AF4

Aprovechar la reputacion de la empresa como referente
de innovacidn para atraer talento que permita generar
la transformacion hacia una estructura que la fomente

Si

12

AF5

Aprovechar la reputacion de la empresa como
empleador deseable para atraer talento que puede
escasear por la restriccién migratoria

Si

13

DA3

Cambiar la estructura organizacional para que fomente
la innovacion

Si

14

DA4

Desarrollo de nuevos productos que permitan mejorar
la utilizacién de los activos de la empresa

Si

FO4

Aprovechar el incentivo tributario que se da en EE.UU.

Si

0oD2

Busqueda de nuevas oportunidades en UE y China, que
incrementen el aprovechamiento de licencias
tecnoldgicas de los proveedores

Si

AF2

Establecer acuerdos comerciales de largo plazo para
que las variaciones de precios impacten lo menos
posible

Si

DAl

Contratos con proveedores a mediano y largo plazo
para asegurar precios de materias primas

Si

Estrategias de contingencia
FaN

DA2

Desarrollo de tecnologias para autos hibridos y
eléctricos

Si

DA5

Establecer nuevas relaciones con proveedores de
EE.UU. y de UE para aprovechar el desarrollo de
nuevas licencias tecnoldgicas y disminuir el riesgo de
las tensiones comerciales

Si

Nota: Derechos = (P) promueve, (N) neutral, (V) viola; Justicia = (J) justo, (N) neutro, (I) injusto; utilitarismo = (E) excelente, (N) neutro, (P) perjudicial

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de D' Alessio, 2014).
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Anexo 17. Cadena de valor propuesta

infraestructura

= Alineamiento de los
Obijetivos con el Balance
ScoreCard
= Implementacion de plan
Responsabilidad Social

= Nuevo programa de evaluacion
= Roe .
de riesgo 1+D
= Nuevo programa de identificar,
monitorear, y mejorar los
procesos de 1+D

= Earnings Per Share

= Planificacion financiera

= Plan estratégico

= Procesos de calidad

= Estructura organizacion
"adhocratica"

= Buen gobierno corporativo

RR.HH.

= Empleados entrenados en

procesos de innovacion
= Reclutamiento/ Compaifiia como
empleador deseable
= Capacitacion de ingenieros en
1+D
= Politica de retencion de
personal
= Reclutamiento de personal
especializado

= Reclutamiento de personal = Reclutamiento de personal

= Desvinculacion = Desvinculacion

= Desvinculacion

= Condiciones laborales seguras

= Desarrollo de capacitacion a
personal

= Politica de retencion de personal
= Desvinculacion

= Politicas de remuneracion

= Desarrollo de capacitacion a
personal
= Politica de retencion de
personal

= Desvinculacion

Tecnologia

= Capacitacion de ingenieros en

1+D = Sistemas de informacion

Mejora de prospeccion de
tecnologias lideres usadas
por proveedores = Desarrollo de software

= Sistemas de informacion = Monitoreo tecnologico

= Tecnologia de laboratorios de
pruebas

= Disefio de producto

= Plan de monitoreo de tendencias
tecnologias

= Investigacion de productos
tecnologicos de posible impacto en
la industria

= Investigacion de mercado

= Software de ventas

= Tecnologias de comunicacion
y supervision

Adquisiciones

* Nuevas licencias

L . i i +
tecnoldgicas Equipos de vanguardia para [+D

= Contratos de servicio de

. logistica y distribucion
= Insumos y materiales

= Software 14D

= Equipo p/ desarrollo de la nueva
linea de seguridad

= Medios para ventas y servicios
(vehiculos, gastos de ventas,
viaticos, etc.)

LOGISTICA DE

OPERACIONES LOGISTICA DE SALIDA

MERCADOTECNIA Y VENTAS

ENTRADA
* Recepcion de materia
prima de entrada

= Fabricacion de autopartes

s * Procesamientos de pedidos
electrénicas
= Envios a las plantas de los

= Inventarios de material = Desarrollo de sistemas

. - clientes
. electrénicos para seguridad . . )
= Almacenamiento de . = Atencion de pedidos Just in
. S automotriz :
insumos o materia prima time

= Almacenamiento de
productos terminados

= Mantenimiento de las
instalaciones
= Ensamble de manufactura de
controladores y sensores

= Control de calidad de

materia prima de ingreso

= Just in time de materia
prima

= Desarrollo de producto I+D

= Realizacion de pruebas de
productos

= Empaque en kit

= Operacion de instalaciones

= Promociones para conocer la
satisfaccion de los clientes

= Ferias comerciales para clientes

= Mercadotecnia B2B para educar a
los clientes
= Prospeccion de necesidades del
cliente

= Seguimiento de ventas B2B

= Manejo de la fuerza de ventas

= Campaifia de satisfaccion e
innovacion para los clientes

= Informar al cliente

SERVICIO

= Garantia y reposicion de
equipos

» Posventa

= Fidelizacion del cliente
= Politicas de exclusividad
= Soporte integral de nuestros

productos en las plantas de los
clientes

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Porter, 2015).

Anexo 18. Mapa de procesos

PROVEEDORES DE NECESIDAD

PROCESOS ESTRATEGICOS

Planeamiento
Estratégico

Buen Gobierno
Corporativo

‘ Innovacion, aprendizaje y gestion del conocimiento

Responsabilidad
social

Gestion de
Calidad

PROCESOS DE NEGOCIO

Control de
o Calidad
Disefio de Comercializacion Materia Control de
Prima calidad de s
+ - Ventas terminados

Produccion

N Servicio de
Posventa

CLIENTES

PROCESOS DE APOYO

Recursos Humanos

Adquisiciones Servicios Contabilidad y
Bésicos Finanzas

[ Reclutar ]"[ Formar ]—’[ Retener ]

Soporte TI

Mantenimie

Remuneraciones nto de

Disefiar Carrera | —| Evaluar

y Bienestar

Infraestructu

(o)

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Bravo, 2009).
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Anexo 19. Objetivos especificos y presupuesto de los planes funcionales de recursos humanos, operaciones y marketing

Objetivo Area Objetivo especifico Iniciativa Descripcion Métrica 2019 | 2020 | 2021 | 2022 P;:ijezltjf;to
Programa disefiado para comunicar los
Implementar un procesos y alinear a los colaboradores con
Integrar los e L
e programa de los objetivos del BSC. El programa utiliza
objetivos del comunicacion contenido en linea e impreso, asi como % de colaboradores gue
OoL1 R.R.H.H Balanced Scorecard y . . preso, = puntGan mayor a 90% en el 60% | 70% | 80% | 95% | 1 USD millén
talleres de videos y reuniones de grupos pequefios para .
en los metas de los N BSC Quiz
colaboradores aplicacion del educar a los empleados sobre el BSC y
' BSC ayudarlos a desarrollar el BSC para su
unidad y para establecer metas personales.
Cambiar la Programa que impulsa el desarrollo de una % d |
estructura nueva estructura organizacional que fomente /o de avance en fa .
A . . - implementacion de la nueva 10% | 20% | 30% | 40% | 2 USD millones
organizacional a la innovacion y una respuesta rapida a los estructura oraanizacional
Promover el adhocratica requerimientos del mercado Y
desarrollo de Formacion de equipos de trabajo
oL2 R.R.HH equipos dedicados a multidepartamentales que desarrollen . .
: - . - . Cantidad de equipos
la innovacion de Impulsar la sistemas innovadores, los cuales tendran multidenartamentales aue
productos formacion de incentivos econdémicos y no econdmicos P aue 5 10 20 40 | 3 USD millones
- : - han desarrollado dos 0 més
constelaciones cuando los sistemas desarrollados hayan sido | _.
: - sistemas.
puestos en el mercado en calidad de piloto y
generan la aprobacion de los clientes.
Este programa busca reclutar y contratar
colaboradores que se adapten
adecuadamente a la cultura de la empresa a
Atraccion y fin de aumentar la reputacién de Delta Signal | % de candidatos que puntlan
reclutamiento de como empleador deseable. a Delta Signal como 87% | 90% | 93% | 95% | 1 USD millén
Convertir a Delta talento Se espera que las iniciativas disefiadas para empleador deseable
OoL3 R.R.H.H Signal en un aumentar la satisfaccion de los colaboradores
empleador deseable y la reputacion de la compafiia tengan un
gran impacto en la métrica.
Este programa identificara las areas de
Retencién del mejora que requieren los colaboradores para | indice de rotacion del o o o 0 -
talento desarrollarse en la empresa a través de personal del area de 1&D 25% | 20% | 15% | 10% | 1 USD millon
beneficios no monetarios.
Este programa busca proporcionar talleres de
Design Thinking,de manera continua, a
Fortalecer colaboradores seleccionados sobre la base de
- i - - % de colaboradores
capacidades en I&D | Implementar un sus caracteristicas de liderazgo, capacidades seleccionados que han
oL4 R.RH.H del personal clave Programa de de comunicacion asertiva, identificacién con g g 20% | 40% | 60% | 70% | 3 USD millones
. ; o s o participado en talleres de
de las areas de I&D | Design Thinking los objetivos BSC de la compafiia y . L
- S . Design Thinking
Yy procesos. capacidad para la generacion agil de cambios
disruptivos alineados a la estrategia de la
compafiia
Mejorar las
capacidades de los
sistemas de .
: S o . % de herramientas de 1+D
oL5 RRHH |nf0rr_naC|on que Actgahzacnones de Este programa de I+D busca actualizar los consideradas de tltima 80% | 82% | 85% | 90% | 2 UsD millones
permitan a los equipos de 1+D equipos del departamento de 1+D. -
generacion.
colaboradores llegar
a los objetivos de
forma eficiente
Uso de software y
. plataformas Esta iniciativa busca que el area de 1+D, con
Desarrollar sistemas 6ai | de las ulti h - d d
de seguridad tecnoldgicas para el uso de las ultimas herramientas # de productos que pasan a )
OP1 1+D - . el desarrollo de tecnoldgicas, desarrollen sistemas de la etapa final de validacion 25 30 40 55 3 USD millones
vehicular activa y - . - A
- sistemas de seguridad para aplicarse en el desarrollo de con cliente
pasiva -
seguridad sus productos.
vehicular
Esta iniciativa busca asegurar los indice de rotacion de activos
. Incrementar la Incremento de lanzamientos de nuevos productos que por las ventas de nuevos .
oP2 Operaciones rotacion de activos rotacion de activos | incrementaran las ventas para, a su vez, productos alineados a la 0.9 0,93 | 0,97 [ 098 | 3USD millones
mejorar la utilizacién de activos seguridad automotriz
Esta iniciativa busca obtener acuerdos de
Desarrollo de Acuerdos de financiamiento con entidades miembros de la . dei .
roductos bajo el financiamiento en industria automotriz de la UE para el Numero de innovaciones -
OP3 1+D P . - - desarrolladas con el 1 4 7 9 1 USD millén
acuerdo de Gear innovaciones con desarrollo de productos innovadores, la cual roarama de la UE
2030 la UE se basa en el acuerdo estratégico Gear 2030 prog '
que brindard facilidades de financiamiento.
Esta iniciativa tiene como objetivo
identificar, monitorear y mejorar los
Desarrollo de Iniciativa de p;ggif:(:z; ngt):ggrfidcct’cs)rggrlaer:qg?gsrrggz:: % de proyectos de 1+D que
OP4 1+D nuevos productos eficiencia de proa A . IEn p avanzan a la siguiente etapa 30% | 37% | 42% | 45% | 2 USD millones
- influir en la métrica asociada, incluidas las
altamente efectivos | procesos de I+D S L de desarrollo
iniciativas de capacitacion de los empleados
de 1+D, actualizaciones de equipos, licencias
e iniciativas de proveedores
Aprovechar la Iniciativa de Esta iniciativa de I+D busca tecnologias NUmero de productos
OP5 1+D tecnologia de licencias innovadoras y negocia licencias para su tecnoldgicos lideres de 40 46 51 55 3 USD millones
proveedores tecnolégicas desarrollo. proveedores utilizados
Incrementar la . .
participacion de El objetivo de este programa es impulsar la NGmero de productos
Programa para ventas de los productos desarrollados en el .
mercado en incrementar la objetivo OP1 que logren aumentar la innovadores que generen alta
0OC1 MKTG EE_.UU., UEy participacion de participacion de mercado en Estados Unidos, participacion d_e mercado en 8 10 15 18 1 USD millén
China de los - el sector seguridad
_ mercado Europa y China para lograr desplazar a las -
productos definidos = automotriz.
en OP1 pequefias empresas.
Esta iniciativa desarrolla la metodologia para
alcanzar los objetivos utilizando el desarrollo
. de producto. El desarrollo de la iniciativa
Anélisis ; i
Incrementar las estratégico de propone la sumatoria del porcentaje de o anual de incremento de
0C2 MKTG ventas en el sector Y incremento del PBI para cada localidad y el 11% | 14% | 14% | 14% | 1 USD mill6n
- ventas de 1 ventas
de seguridad analisis del desarrollo de productos para
productos
cada uno de los sectores. Por otro lado,
asegura el incremento proporcional en cada
periodo estudiado.
Esta iniciativa esta disefiada para para educar
a los clientes acerca de la alta calidad de los
Evidenciar la alta Campafia de productos de la empresa. De este modo, se % de cli lifi
calidad de los comercializacion espera que las acciones de la compafiia y las % de clientes que cali ican a s
0C3 MKTG . P S - - la compaiiia como “mejoren | 25% | 35% | 50% | 70% | 1 USD millon
productos de la comercial de “alta | iniciativas de | + D, que mejoran la calidad y su clase” en calidad
empresa calidad” la durabilidad, influyan en la forma cémo los
clientes clasifican a la compafiia en términos
de calidad
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Presupuesto

a los clientes, que también influiran en la
percepcion de la empresa en innovacion.

Objetivo Area Objetivo especifico Iniciativa Descripcion Métrica 2019 | 2020 | 2021 | 2022 semestral
Esta iniciativa se encuentra disefiada para
Demostrar a los o educar a los clientes sobre el valor de tenera | -
clientes el valor de Campar_la .de - la compafifa como socio. Asi, se han % de companias OEM'que s
0C4 MKTG comercializacion . . - i . nos califican como socio 25% | 35% | 50% | 70% | 1 USD mill6n
la empresa como o identificado posibles iniciativas que podrian
; de “socio - . - deseable
socio tener un impacto sobre cdmo los clientes
califican a la empresa.
Esta iniciativa se encuentra disefiada para
educar a los clientes de la compafiia sobre su
Programa de : A .
Incrementar la comercializacion propuesta de valor de innovacion. Se espera % de clientes que ven a la
0C5 MKTG reputacion como comercial que aumente la variedad de los productos compafiia como 78% | 80% | 82% | 85% | 1 USD millon
empresa innovadora “innovador” innovadores y de alto rendimiento ofrecidos “innovadora”

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 20. Inversiones de capital

Activo Depar tam'e nto Producto Descripcion Presupuesto
primario
Plataformas tecnolégicas desarrolladas por terceros, que brindaran la plataforma (software) y la
estructura logica para adaptar esos principios a la seguridad activa, que son los siguientes:
- Inteligencia en el Vehiculo
Plataformas y licencias |~ Navegacion
ACT1 1+D para el desarrollode |~ V'S'.°'? por comp_utgador . 8.USD
- . - Decisiones Predictivas del vehiculo millones
sistemas de seguridad L e .
- Mantenimiento predictivo del vehiculos
- parametros en tiempo real
- Ciencia de datos
- Control de actuadores como calipers, motor entre otros
Laboratorio de pruebas | Laboratorio para la validacion del correcto funcionamiento de productos terminados, como sensores de 11 USD
ACT2 Operaciones | de productos terminados | presion, temperatura, velocidad, posicion. Estos productos pueden ser analogos o digitales, asi mismo, millones
(simulador) controladores que validaran un correcto funcionamiento y aseguraran la calidad de los productos.
. Laboratorios que simularan condiciones de manejo reales que utilizara un vehiculo, condiciones
Laboratorio de pruebas N - . - - it . .
. - aerodinamicas y variables importantes en la seguridad automotriz como condiciones de vias, velocidad, 10 USD
ACT3 1+D Insite y Outsite . . S p - -
anticolision presion de los neumaticos, iluminacion y demas para que los desarrollos de Delta Signal sean probados millones
con los mas altos estandares.
Adquisicion de nuevas lineas de produccion de sistemas integrales de seguridad activa, que incluiran los
siguientes productos:
Lineas de produccion | - Sensores de silicio de acero inoxidable
para - Sensores de ceramico pieroresistivos 63 USD
ACT4 14D . . . h -
sistemas de seguridad | - Sensores cerdmicos capacitivos millones
automotriz - Conectores de comunicacion CanBus
- Controladores digitales de alta capacidad
- ECM entre otros

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 21. Cuota de mercado global (Active & Passive Safety Systems)

B. Sistemas de frenado electronico (%)

Anexo 23. Cuota de mercado global (Active & Passive Safety Systems)

Sistemas de control del ocupante (%)
< Yo} © ~
- i - -
o o o o
< o © ~ N N N N
- - — —
o o o o
o~ o~ o~ o~ Bosch 34 34 33 33
Autoliv 36 37 38 38 Continental 33 33 33 32
ZF TRW 25 26 25 25 ZF TRW 12 13 14 14
Takata 23 22 22 26 Advics 11 11 11 12
Others 16 15 15 11 Mando 7 8 8 8
Fuente: Elaboracion propia, 2018 (sobre la base de Bloomberg, 2018). Others 3 1 1 1

Fuente: Elaboracion propia, 2018 (sobre la base de Bloomberg, 2018).

Anexo 22. Cuota de mercado global (Active & Passive Safety Systems)

Anexo 24. Cuota de mercado global (Active & Passive Safety Systems)

A. Sistemas de control del ocupante (%)
B. Sistemas de frenado electronico (%)
2| =| 3| 2] & ol - |&c|e _ o
sl E| 58| £ 8282388 1Elgle|Bl2|e
(] —
| | & 2|3 S| F1ge| e 21 E|3|E|2|F| 28
PDIs|I<|Z|7|H]|0
© zZ
China 17 15 15 - - 9 6 5 6 27
< - -
§ Europa 36 | 13 | 32 | - - - . _ j 19 - Asia-Pacific 2625208 | 7| - |14
North América | 41 | 18 | 17 | - | - | - | - | - - |24 § Europa 42 | 42 - ]14) 2
" China 1715|116 | - | - |9 |6 | 5| 6 |26 North Ameérica 38(37(8|-|-|16]|1
S| Europa 36 |13 32| -] - | -] -1]- - |19 . Asia-Pacific 26|26(20|8 |7 |- 13
N
North América | 41 | 18 | 18 | - | - | - | - | - - |23 S | Europa 2(42| - -] - |14]2
China 17 | 14 | 16 | - -1 9|6 |5 6 |27 North América 39|37 7| -] -1]16|1
§ Europa 36 | 12 | 32 | - i . . _ - |20 ° Asia-Pacific 25125208 |7 |- |15
North América | 41 | 17 | 18 | - | - | - | - | - - |24 S | Europa 42142 - | - | - |14] 2
China 18 | 20 | 16 | - -] 96|65 - |26 North América 39377 | -|-|15|2
§ Europa 36 | 18 | 32 | - - - . B Y N Asia-Pacific 2525|208 |7 |- |14
North América | 41 | 21 | 18 | - | - | - | - | - - |20 S | Europa 42 (42| - | - |- |14] 2
Fuente: Elaboracion propia, 2018 (sobre la base de Bloomberg, 2018). North América 38|37 8| -] -1]15]| 2

Fuente: Elaboracion propia, 2018 (sobre la base de Bloomberg, 2018).
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Anexo 25. Componentes histdricos y volimenes de pronostico

Sistemas de frenado y sistemas de seguridad activa y pasiva

) Historico _ ) Pronostico _ % 8 % é
(millones de unid.) (millones de unid.) E g g E q;g
2T 28
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Sistemas de frenos antibloqueo 15.897,14 16.422,33 16.908,80 16.910,68 17.019,86 17.170,20 17.495,60 17.729,30 17.845,44 1,7% 1,2%
Sistemas de control de crucero adaptativos 1.221,55 1.413,61 1.644,41 1.831,55 2.091,73 2.378,24 2.729,68 3.135,80 3.550,50 14,4% 14,1%
Sistemas de frenos de emergencia auténomos 610,78 785,34 1.143,94 2.667,30 4.469,50 7.206,80 10.076,00 11.293,81 11.314,50 68,7% 28,3%
8 Bolsas de aire delanteras duales 33.932,00 34.904,00 35.748,00 35.564,00 35.756,00 36.034,00 36.640,00 37.110,00 37.178,00 1,3% 1,0%
E Airbags de impacto frontal 31.217,44 32.460,72 33.567,37 33.714,67 34.146,98 34.808,84 35.760,64 36.553,35 36.992,11 2,3% 2,0%
; Sistemas de advertencia de salida de carril 1.000,99 1.448,52 2.073,38 2.578,39 3.378,94 4.089,86 4.983,04 6.067,49 6.673,45 35,8% 18,7%
2 Heads-up Displays 381,74 427,57 591,63 880,21 1.272,91 1.722,43 1.870,47 2.026,21 2.044,79 35,9% 13,3%
Sistemas de asistencia al estacionamiento 4.512,96 4.973,82 5.469,44 5.636,89 5.863,98 6.125,78 6.430,32 6.754,02 7.008,05 6,8% 4,6%
Camaras de vista trasera 10.929,50 12.366,49 13.932,78 15.246,29 16.862,53 17.199,03 17.532,24 17.775,69 17.826,85 11,5% 1,4%
Bolsas de aire laterales tipo cortina 32.574,72 34.205,92 35.748,00 35.564,00 35.756,00 36.034,00 36.640,00 37.110,00 37.178,00 2,4% 1,0%
Sistemas de frenos antibloqueo 17.045,96 18.549,21 19.433,39 19.791,98 20.103,51 20.381,13 20.947,11 21.232,36 21.616,94 4,3% 1,8%
Sistemas de control de crucero adaptativos 1.882,27 2.299,12 2.625,81 2.915,62 3.216,91 3.570,55 4.001,06 4.413,18 4.896,83 14,4% 11,1%
Sistemas de frenos de emergencia auténomos 1.513,80 1.829,02 2.091,75 2.331,12 3.180,95 3.861,64 4.745,52 5.750,21 7.006,10 20,8% 21,8%
Bolsas de aire delanteras duales 36.374,00 39.380,00 41.004,00 41.504,00 41.950,00 42.496,00 43.642,00 44.118,00 44.722,00 3, 7% 1,6%
§ Airbags de impacto frontal 36.228,50 39.380,00 41.004,00 41.504,00 41.950,00 42.496,00 43.642,00 44.118,00 44.722,00 3,8% 1,6%
o Sistemas de advertencia de salida de carril 1.744,47 2.457,56 3.304,35 4.193,37 5.094,41 6.195,73 7.408,53 8.703,94 10.279,69 30,9% 19,2%
Heads-up Displays 485,41 698,23 883,30 1.222,41 1.367,60 1.606,32 1.843,95 1.919,81 2.076,90 30,2% 11,1%
Sistemas de asistencia al estacionamiento 3.894,82 4.512,40 5.028,55 5.230,46 5.444,99 5.667,83 6.004,78 6.231,16 6.503,42 8,9% 4,5%
Céamaras de vista trasera 5.195,61 6.029,14 6.739,43 7.311,34 7.925,93 8.513,81 9.452,63 9.691,71 10.621,45 11,2% 7,6%
Bolsas de aire laterales tipo cortina 28.876,51 31.890,42 33.890,35 34.994,77 35.995,00 37.281,55 39.056,19 40.270,59 41.626,41 5,7% 3,7%
Sistemas de frenos antibloqueo 16.691,35 17.839,32 20.739,07 21.512,14 22.080,00 22.852,58 23.935,87 25.163,09 26.305,60 7,4% 4,5%
Sistemas de control de crucero adaptativos 1.176,08 1.350,39 1.674,25 1.758,34 1.849,20 1.963,67 2.140,85 2.328,00 2.502,24 12,2% 7,9%
Sistemas de frenos de emergencia auténomos 452,34 544,89 729,11 851,69 993,60 1.195,28 1.248,83 1.536,48 1.587,96 21,9% 12,8%
Bolsas de aire delanteras duales 45.234,00 47.382,00 54.008,00 54.948,00 55.200,00 56.918,00 59.468,00 62.080,00 64.160,00 5,2% 3,8%
g Airbags de impacto frontal 39.172,64 41.459,25 47.743,07 49.068,56 49.845,60 51.738,46 54.591,62 57.548,16 60.117,92 6,3% 4,8%
&} Sistemas de advertencia de salida de carril 701,13 852,88 1.134,17 1.428,65 1.794,00 2.305,18 3.003,13 3.942,08 5.068,64 26,5% 29,7%
Heads-up Displays 142,49 151,62 267,34 472,55 518,88 981,84 1.195,31 1.371,97 1.604,00 42,3% 35,7%
Sistemas de asistencia al estacionamiento 4.885,27 5.212,02 6.048,90 6.291,55 6.430,80 6.773,24 7.225,36 7.697,92 8.116,24 7,2% 6,0%
Céamaras de vista trasera 2.019,70 2.222,22 2.659,89 2.840,81 2.997,36 3.215,87 3.568,08 3.880,00 4.234,56 10,5% 9,0%
Bolsas de aire laterales tipo cortina 31.799,50 33.972,89 39.479,85 40.991,21 41.676,00 44.225,29 47.158,12 50.160,64 52.932,00 7,1% 6,2%

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Bloomberg, 2018).
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Anexo 26. Proyecciones de crecimiento del mercado

GDP Growth (%)
Historico Proyeccion GDP
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Unidn Europea 2,3% 2,0% 2,5% 2,2% 1,6% 1,8% 1,7% 1,7%
China 6,9% 6,7% 6,9% 6,6% 6,3% 6,1% 6,0% 5,7%
Estados Unidos 2,9% 1,6% 2,2% 2,9% 2,3% 1,9% 1,8% 1,6%
GDP Promedio 39%| 33%| 37%| 38%| 32%| 31%| 30%| 2,9%
Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de The World Bank, 2019).
Sistemas de frenado vy sistemas de seguridad activa y pasiva
Histérico Proyeccién
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Unién Europea 253% | 359% | 544% | 394% | 328% | 21,3% | 14,3% 6,1%
China 158% | 418% | 31,1% | 143% | 36,1% | 16,4% | 195% | 14,1%
Estados Unidos 319% | 224% | 21,9% | 20,0% | 179% | 17,3% | 13,3% | 14,8%
Promedio 24,6% | 33,2% | 36,7% | 255% | 28,9% | 185% | 155% | 11,3%
28,5% | 36,5% | 40,4% | 292% | 32,1% | 21,6% | 185% | 14,2%
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Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Bloomberg, 2018 y anexo 22).
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Anexo 27. Ventas globales de vehiculos por fabricantes de autos (unid.)

PAIS 2015 2016 2017 2018
1 Toyota Motor Corp Japon 10.151.000 10.180.000 10.386.000 10.594.000
2 Volkswagen AG Alemania 9.930.600 10.296.997 10.689.171 10.808.993
3| General Motors Co Estado Unidos 9.985.000 10.008.000 9.600.000 8.384.000
4 Hyundai - Kia Group Sur Corea 7.879.837 7.864.015 7.198.163 7.398.271
5 Renault - Nissan - Mitsubishi Alliance Japén 9.477.407 9.668.672 10.607.896 10.756.875
6| Ford Motor Co Estado Unidos 6.635.000 6.651.000 6.607.000 5.982.000
7 Fiat Chrysler Italiana 4.610.000 4.482.000 4.423.000 -
8 Honda Motor Co Ltd Japon 3.571.000 3.683.000 3.699.000 3.719.000
9 Peugeot SA Francia 2.973.000 3.146.382 3.632.314 3.877.765
10| Suzuki Motor Corp Jap6n 2.875.000 2.918.000 3.165.000 3.380.000
11 Dongfeng Motor Group Co Ltd China 2.867.037 3.156.810 3.284.238 3.052.172
12| Chongging Changan Automobile Co Ltd China 2.776.514 3.063.403 2.872.456 -
13| Daimler AG Alemania 2.974.014 3.142.386 3.408.960 3.481.217
14 Bayerische Motoren Werke AG Alemania 2.247.485 2.367.603 2.463.500 2.490.700
15 Mazda Motor Corp Japon 1.306.137 1.559.000 1.582.000 1.309.000
16 Tata Motors Ltd India 1.064.596 1.157.808 1.221.124 -
17| Guangzhou Automobile Group Co Ltd China 1.299.700 1.650.100 2.001.036 2.147.892
18| Beigi Foton Motor Co Ltd China 490.070 531.109 600.816 -
19 Fuji Heavy Industries Ltd Japon 958.700 1.067.500 1.080.500 1.027.100
20|  Anhui Jianghuai Automobile Co Ltd China 587.860 643.307 510.892 -
21| Geely Automobile Holdings Ltd China 510.097 765.970 1.247.116 1.500.838
22|  Isuzu Motors Ltd Japon 511.330 - 501.762 527.963
23| Great Wall Motor Co Ltd China 852.693 1.069.405 1.061.007 1.043.707
24| Tianjin Faw Xiali Automobile Co Ltd China 64.868 27.074 27.074 -
25| Jiangling Motors Corp Ltd China 257.016 281.019 310.028 -
26 FAW CAR Co Ltd China 235.925 193.532 239.525 211.222
27| Brilliance China Automotive Holdings Ltd China 345.096 372.699 447577 509.182
28 Porsche antiguo Alemania 225.121 237.778 246.375 256.255
29| Ssangyong Motor China 144541 155.844 143.685 143.309
30| Yulon Motor Co Ltd China - - 58.186 -
31| Sanyang Industry Co Ltd China 13.122 12.961 12.057 -
32| Tesla Motors Inc Estado Unidos 50.658 76.230 103.181 245.296
TOTAL ‘ 100.360.639 ‘ 96.918.604 93.772.312 91.819.119
Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Bloomberg, 2018).
Anexo 28. Calculo de costo de oportunidad de capital (COK) y WACC (2019 — 2022)
‘ Fuentes
Deuda 371.633.759
Patrimonio 776.765.329
Tasa impositiva promedio 35%
BETA Desapalancado global del sector de autopartes 1,16 Damodaran (2019)
BETA Apalancado 151
Tasa libre de riesgo a 10 afios 3% Bloomberg (2018)
Riesgo de mercado 6% Damodaran (2019)
COK 11.6%
TASA DE INTERES PROMEDIO 6,0%
WACC 9,1%

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Damodaran, 2019 y Bloomberg, 2018).
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Anexo 29. Estados financieros proyectados (USD)

A. ESCENARIO SIN ESTRATEGIA
2018 2019 2020 2021 2022
ESTADO DE RESULTADOS SIN ESTRATEGIA - - - - -
ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4
Proyeccion de ventas 1.810.373.638 1.861.858.961 1.920.023.900 1.980.005.927 2.041.861.807
Costos de ventas 1.393.691.436 1.434.754.250 1.477.836.874 1.522.265.410 1.568.081.905
Depreciacion y amortizacion 55.680.000 55.680.000 55.680.000 55.680.000 55.680.000
Margen bruto 416.682.202 427.104.711 434.587.874 442.187.026 449.903.965
GGAA & 1+D (sin Inv. Estratégicas) 216.648.869 222.644.652 229.600.127 236.772.892 244.169.736
Inv. Estratégicas 50.000.000 50.000.000 50.000.000 50.000.000 50.000.000
Margen operativo 150.033.333 154.460.059 162.586.900 170.967.625 179.610.165
Gastos financieros 20.000.512 19.736.681 19.840.084 19.944.029 20.048.518
Utilidad antes de impuestos 130.032.821 134.723.378 142.746.815 151.023.595 159.561.647
Impuestos 45.511.487 47.153.182 49.961.385 52.858.258 55.846.576
Utilidad neta 84.521.334 87.570.195 92.785.430 98.165.337 103.715.071
BALANCE GENERAL PROYECTADO SIN ESTRATEGIA ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4
ACTIVO 1.050.070.327 1.059.588.574 1.070.095.577 1.080.717.544 1.091.455.801
PASIVO 335.377.286 336.254.680 338.016.361 339.787.272 341.567.461
PATRIMONIO 714.693.041 723.333.893 732.079.216 740.930.272 749.888.341
FLUJO DE CAJA PROYECTADO SIN ESTRATEGIA ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4
FC Ingresos 1.861.858.961 1.920.023.900 1.980.005.927 2.041.861.807
FC Inversion (50.000.000) (50.000.000) (50.000.000) (50.000.000)
FC Costos operativos (1.601.718.901) (1.651.757.000) (1.703.358.302) (1.756.571.641)
Cambio en capital de trabajo (1.442.941) (1.488.019) (1.534.505) (1.608.162)
IR por pagar (47.153.182) (49.961.385) (52.858.258) (55.846.576)
Flujo de caja econémico 161.543.936 166.817.496 172.254.862 177.835.427
B. ESCENARIO CON ESTRATEGIA
2018 2019 2020 2021 2022
ESTADO DE RESULTADOS CON ESTRATEGIA — — — — —
ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4
Proyeccion de ventas 1.810.373.638 2,014,828,903 2,306,777,610 2,641,029,686 3,023,714,888
Costos de ventas 1,393,691,436 1,557,258,701 1,773,504,375 2,021,084,046 2,304,538,013
Depreciacion y Amortizacion 55.680.000 64.880.000 64.880.000 64.880.000 64.880.000
Margen bruto 416,682,202 457,570,202 494,141,716 533,273,236 575,143,962
GGAA & 1+D (sin Inv. Estratégicas) 216,648,869 240,937,090 275,848,874 315,819,376 361,581,604
Inv. Estratégicas 50.000.000 66.000.000 66.000.000 66.000.000 66.000.000
Margen Operativo 150,033,333 150,633,112 191,424,362 238,126,264 291,595,271
Gastos Financieros 20.000.512 21.841.775 21.129.587 20.417.400 19.662.741
Utilidad antes de impuestos 130,032,821 128,791,337 170,294,774 217,708,864 271,932,530
Impuestos 45,511,487 45,076,968 59,603,171 76,198,102 95,176,386
Utilidad neta 84,521,334 83,714,369 110,691,603 141,510,762 176,756,145
BALANCE GENERAL PROYECTADO CON ESTRATEGIA ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4
ACTIVO 1.050.070.327 1.155.320.474 1.169.288.643 1.183.425.692 1.197.733.662
PASIVO 335.377.286 371.633.759 359.516.018 347.398.277 334.557.899
PATRIMONIO 714.693.041 783.686.715 809.772.625 836.027.415 863.175.762
FLUJO DE CAJA PROYECTADO CON ESTRATEGIA ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4
FC Ingresos 2,014,828,903 2,306,777,610 2,641,029,686 3,023,714,888
FC Inversion (92.000.000) (66,000,000) (66,000,000) (66,000,000) (66,000,000)
FC Costos operativos (1,733,315,791) | (1,984,473,249) | (2,272,023,423) | (2,601,239,616)
Cambio en capital de trabajo (7,051,901) (8,073,722) (9,243,604) (9,801,511)
IR por pagar (45,076,968) (59,603,171) (76,198,102) (95,176,386)
Flujo de caja econémico 163,384,243 188,627,469 217,564,557 251,497,375
Flujo deuda (13,373,898) (13,612,587) (13,865,510) (14,133,516)
Flujo de caja financiero 150,010,344 175,014,882 203,699,047 237,363,859
Valor de la empresa en USD 2,014,935,131
Valor de las acciones en USD 2,812,998,512
Valor accion (con estrategia) $281
%ROE 11% 14% 17% 20%
%Margen neto 7% 8% 9% 10%
Fuente: Elaboracion propia, 2019.




Anexo 30. Mapa estrategico BSC (2019-2022)

Mapa Estratégico Delta Signal 2019-2022
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Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base del sistema BSC).
Anexo 31. Evaluacion econémica (USD)
FLUJO DE CAJA INCREMENTAL ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ARNO 4

FC Ingresos incrementales 152,969,942 386,753,711 661,023,760 981,853,081
FC Inversion y liquidacion incrementales (92.000.000) (16,000,000) (16,000,000) (16,000,000) (16,000,000)
FC Costos operativos incrementales (131,596,889) (332,716,248) (568,665,121) (844,667,975)
KL incremental (5,608,960) (6,585,703) (7,709,099) (8,193,348)
IR por pagar incremental 2,076,214 (9,641,786) (23,339,844) (39,329,809)
Flujo de Caja econémico incremental (92.000.000) 1,840,307 21,809,973 45,309,696 73,661,949
Flujo de financiamiento incremental 50.000.000 (13,373,898) (13,612,587) (13,865,510) (14,133,516)
Flujo de caja financiero incremental (42.000.000) (11,533,592) 8,197,386 31,444,186 59,528,432
COK 11,6%
WACC 9,1%
VANE 7,258,549
TIRE 14%
VANF 20,550,961
TIRF 21%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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