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Resumen ejecutivo

El mercado automotriz es una de las industrias mas relevantes a nivel mundial, presentando una
evolucion constante, una alta competencia y especializacion en el ensamblado de vehiculos, con
una gran gama de marcas y modelos. Asimismo, es una industria que utiliza tecnologia de punta

de alta productividad y fuerza laboral altamente especializada y competitiva.

En muchos paises, es una actividad econdmica importante principalmente por su crecimiento y
por su alta contribucién al PBI. Algunas caracteristicas del sector es la produccién mundial de
vehiculos con una tasa de crecimiento de 0,7% (1997-2002), las grandes compafiias armadoras de
vehiculos mas grandes a nivel mundial se encuentran en Estados Unidos, Japén y Alemania; los
atributos que caracterizan a los productos automotrices son la calidad y el precio. Ademas,

Alemania y Japdn son los principales exportadores (Garcia et al. 2008).

Por su parte, con respecto al mercado mundial de autopartes, el principal exportador es Estados
Unidos con un 20,2%, seguido por Alemania con un 12,8% y Jap6n con un 11,3% (Garcia et al.
2008); en relacion con el destino de las exportaciones, la venta de autopartes se concentra en
Estados Unidos (USD 134.954 millones), Alemania (USD 75.458 millones), China (USD 51.620
millones), México (USD 40.916 millones) y Francia (USD 38.970 millones) (PromPer( 2017).

El presente estudio desarrolla el plan estratégico de Delta/Signal Corp., para el periodo 2019-
2022. La empresa es un proveedor eléctrico automotriz con sede en distintos paises alrededor del
mundo. En el 2012, los directivos de la empresa deciden enfocarse hacia estrategias que
incrementen el valor de la empresa, por ende, la empresa escoge la estrategia de innovacion de
producto dirigido a fabricantes de automdviles de lujo. Hasta el 2018, se aplicO la estrategia
innovacion de producto; sin embargo, los resultados obtenidos con dicha estrategia se estancaron
en el Gltimo afio, la tasa de crecimiento de las ventas fue de 1,04% cuando en promedio la tasa de
crecimiento de ventas en el periodo 2015-2018 fue de 8,50%. Entre otros valores contables, la
tasa de crecimiento de la utilidad bruta, los ingresos antes de impuestos, intereses y
amortizaciones, y el patrimonio han decrecido en el Gltimo afio 2018. Para elaborar el plan nos
situamos en el 2018, se utilizard informacion interna de la compafiia e informacion externa del
sector para proceder a analizar a la industria y al entorno de la empresa. Posteriormente, se
formularén los objetivos del plan estratégico, se realizardn diversos planes como el plan de
Marketing, el plan de Operaciones y otros para la implementacion de las estrategias y, finalmente,

se evaluaran las estrategias planteadas.
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Capitulo I. Introduccion

1. Antecedentes de la empresa

1.1 Descripcion de la empresa

Delta/Signal Corp se fund6 en 1992 en Estados Unidos, y desde entonces, desarrolld diferentes
sistemas de distribucion eléctrica para todo tipo de vehiculo. Al 2012, contaba con 2000 productos
y 100 lineas de produccion, todo ello basado en investigacion y desarrollo. La empresa cuenta
con locales propios en Ciudad de México, Ohio, Massachusetts, Florida, Michigan, y en alianza

estratégica, uno en Brasil. En los ultimos afios, se ha posicionado en el mercado asiatico.

1.2 Definicion del problema

En el 2018, Delta/Signal se enfrenta a estrategias deficientes y planes de accién carentes de
alineamiento, que luego de generar resultados positivos hasta el 2016, empezaron a demostrar limitado
impacto positivo. Dichas estrategias surgieron como parte del nuevo enfoque de innovacion de
producto para el segmento de automoviles de lujo a partir del 2015. Si bien durante los primeros
afios generaron cambios positivos en las métricas, desde el primer semestre 2017 al 2018, la
evolucion de los indicadores contables y financieros fue menor en promedio al periodo anterior.
Asimismo, el nimero de asociaciones de I+D con clientes de lujo no ha incrementado desde el
primer semestre 2017. EI nimero de proyectos de 1+D que avanzan a la siguiente etapa de desarrollo
en la empresa se estanco al 28% desde el primer semestre 2016 y lo mismo ocurre con el nimero

de productos con rendimiento lider.

Dado este contexto, a la fecha la compafiia considera necesario retomar el crecimiento demostrado
en los primeros afios de implementada la estrategia innovacién de producto, caso contrario, la
dinamica del sector y el avance de la tecnologia pondran a la compafiia lejos de la competencia

del sector.

2. Modelo de negocio

El modelo CANVAS (Osterwalder y Pigneur 2010) es una herramienta estratégica orientada a
desarrollar nuevos modelos de negocios o convertir los antiguos en competitivos. Esta permite
tomar decisiones relacionadas con el lanzamiento de una empresa emergente, de un nuevo producto
0 de un nuevo proceso, sustentado en la propuesta de valor para los clientes. Para ello, emplea un
andlisis de nueve dimensiones: actividades claves, socios claves, recursos claves, segmentos de
mercado, canales de comunicacion, relacion con clientes, propuesta de valor, estructura de costos y

fuente de ingresos.



2.1 Modelo de negocio de Delta/Signal
El modelo CANVAS coloca sobre la mesa todos los elementos claves para el disefio de la nueva
estrategia de Delta/Signal. En el anexo 1, se pueden visualizar, de forma resumida, los nueve

componentes del modelo que se detallaran a continuacion:

a. Segmentos de mercado o de clientes
El segmento de mercado de la empresa Delta/Signal esta orientado al sector de automoviles de
lujo. Cabe sefialar, que este sector ha tenido un crecimiento en sus ventas en los EE. UU., se

espera gue esta tendencia continlie a medida que la economia se recupere.

b. Producto o propuesta de valor
La propuesta de valor de la empresa Delta/Signal se sustenta en dos ejes fundamentales:
a) producto innovador, evolucionando constantemente de acuerdo con las tendencias del mercado

y b) el rapido tiempo de entrega.

c. Relacion con los clientes

El tipo de relacién que tiene una empresa con sus clientes puede ser automatizada o personalizada.
Considerando que los canales que se plantean son mayormente directos y que se va a realizar de
acuerdo con los requerimientos y necesidades de cada cliente, estos deberian ser: Atencion virtual

y presencial (oficinas de ventas), con soporte presencial.

d. Canales de comunicacion
Los canales de comunicacion son B2B, se establecen por el contacto entre la empresa y los
clientes. Para este modelo de negocio se establece como canales de comunicacion, la atencion

virtual y presencial, ademas de relaciones publicas y mercadotecnia.

e. Fuentes de ingreso

El modelo de negocios de la empresa Delta/Signal, se sostendra basicamente de dos fuentes
principales: las ventas B2B de productos y los ingresos por patentes. El ingreso por patentes es la
estrategia de innovacion del proveedor de nicho que permite generar ingresos por los productos
realizados y asi mantener la proteccion de la propiedad intelectual.

f. Actividades claves

La actividad clave es la investigacion y desarrollo de nuevos productos. Esta tendra como objetivo
identificar, monitorear y mejorar los procesos involucrados en el desarrollo de productos. Otras
actividades son la capacitacién constante de los colaboradores, actualizaciones de equipos,

licencias e iniciativas de proveedores. Finalmente, se considera la asociacion con el cliente,



buscando posicionar a la empresa como un valioso socio de 1+D para clientes de lujo, a través de
un proyecto de captura de comentarios del cliente de este segmento.

g. Recursos claves

Los recursos clave son el conocimiento adquirido y la experiencia en 1+D, a través de
capacitaciones y demas iniciativas. Ademas, destacan las plantas diversificadas en diversos paises
que permiten garantizar la disponibilidad de los productos. Otro de los recursos importantes para
la empresa son las patentes desarrolladas, ya que en si misma es una ventaja competitiva que

marca la diferencia entre los competidores, y que servird para mejorar los resultados.

h. Socios claves

Los socios clave son los proveedores de materia prima (acero, plastico, aluminio). Buscar la nueva
estrategia debe aumentar la calidad de las piezas y las materias primas al monitorear de cerca el
desempefio y la calidad general de los componentes suministrados. Otro de los socios clave son
los proveedores de los sistemas de informacion, ya que mediante estas tecnologias se lograria
producir con altos estandares de calidad. Asimismo, hay que considerar como parte de la cadena
produccion a los servicios integrales. Por Gltimo, se destaca como socios a las empresas

fabricantes de automoviles de lujo.

i. Estructura de los costos

Dentro de los costos se puede mencionar a los salarios del personal, alquiler de locales, compra
de suministros, distribucion de productos y costos por servicios basicos. Asimismo, la estructura
de costos estara focalizada en el cumplimiento de las siguientes actividades: a) Inversion en
capacitacion constante de empleados, b) Campafias de marketing, ¢) Pago a proveedores y
d) Distribucion de productos. Asimismo, la compafiia promovera un programa de niveles de
costos del producto necesario para que los productos en desarrollo logren los objetivos del
mercado y financieros, con énfasis en el disefio de los atributos del producto y un nivel de costos
objetivos desde el inicio del programa de desarrollo. Ademas, se actualizara el sistema de costeo
obsoleto de la empresa y se reemplazara por un sistema que realice un mejor seguimiento de los

costes de valor agregado.



Capitulo I1. Anélisis externo

En este apartado, se presenta el entorno del sector automotriz y autopartes sobre todo del tipo

eléctrico, en los paises y regiones donde Delta/Signal tiene presencia, es decir, México, EE. UU.,

China, Brasil y Europa. El resumen y los resultados del presente andlisis pueden ser visualizados

en el anexo 2. En él se especifica si las fuerzas detalladas a continuacion representan una

oportunidad o una amenaza para la compafiia.

1. Macroentorno: PESTEL

1.1 Fuerzas politicas y gubernamentales (P)

Con el Acuerdo de Paris, el uso de vehiculos eléctricos alimentados con baterias es una ten-
dencia en el sector, junto con la automatizacién (BBVA 2017a). BMW y Mercedes Benz se
han asociado con Magna y Bosch para desarrollar sistemas de conduccion automatizada.

El sector publico de EE. UU. Ha favorecido el desarrollo de vehiculos eléctricos con 28 programas
(BBVA 2017a) y marcas como Audi, Porsche, Mercedes-Benz y BMW empezaran a lanzar
automaviles de lujo eléctricos e hibridos a partir del 2019 y 2020 (Valdés 2018).

En febrero del 2016 se realizo la firma del Acuerdo de Asociacion Transpacifico (TPP), entre
paises como Estados Unidos, México, Japon, entre otros (Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo [Mincetur] 2018).

La renegociacion del TLCAN generd incertidumbre y movilizé capitales de sector
automovilistico mexicano al exterior (Juarez 2017).

El presidente de EE. UU. Impuso una tarifa de 25% al acero y 10% al aluminio importado de
otros paises. Estos son insumos usados por los proveedores de componentes electrénicos.
Existe una guerra comercial entre EE. UU. Y China y la industria automotriz aparece en el

ranking de sectores afectados por las tarifas impuestas (CNBC 2018).

1.2 Fuerzas econémicas y financieras (E)

La economia de EE. UU., desde el 2000 al 2017 ha mostrado una evolucion positiva, salvo
por el periodo 2008-2010, donde hubo una contraccion en el crecimiento del PBI (Banco
mundial 2018a). Esto impacta al sector automovilistico, incluido el segmento de lujo.

EE. UU. es el tercer pais con mayor produccion de vehiculos de lujo, con un 13% (GTAI 2018).
La tasa de inflacion de EE. UU. se mantuvo en su objetivo de 2% en el 2017 y se proyecta
que la tasa de referencia se gradué a su nivel neutral (3%) (Fondo Monetario Internacional
[FMI] 2018). Esto favorece a los OEM (siglas en inglés de “fabricantes de equipos origina-

les”) de lujo con sede en EE. UU. (Mercedes-Benz y BMW) para que realicen sus actividades.



La balanza comercial de EE. UU. en el 2016 mostré un saldo negativo de USD 791.000
millones en las importaciones netas (Observatory of Economic Complexity 2018). Esto podria
aumentar las importaciones de vehiculos de lujo que se fabrican en otros paises donde
Delta/Signal tiene instalaciones, y autopartes de China.

En cuanto a la politica fiscal, se prevé que la reforma del sistema impositivo genere pérdidas
de ingresos fiscales e incremente la deuda federal en alrededor de 5 puntos porcentuales del
PBI. Esto podria aumentar la deuda y debilitaria la economia, afectando al segmento de lujo
gue se desarrolla en EE. UU. (FMI 2018).

A octubre 2018, los bonos del tesoro de EE. UU. a 5 afios tuvieron un rendimiento de 3%, los
bonos del tesoro a 10 afios, 3,2%; y los bonos del tesoro a 30 afios, 3,3% (Banco Central de
Reserva del Perti [BCRP] 2018). Esto genera expectativas de rendimientos mas altos para las
inversiones de los OEM de lujo.

El crecimiento del PBI de China fue de 6,9% en el 2017 y se espera un crecimiento lento
cercano a 6,3% para el periodo 2019-2020 (Banco Mundial 2018a). Esto impacta
negativamente al sector automovilistico (incluidos los OEM de lujo).

Standard&Poor redujo la calificacion crediticia de China debido a la alta deuda y los riesgos
financieros y econémicos. Esta deuda representd en el 2017 el 304% del PBI (Marketline
2017). Esto afectaria a los proveedores de autopartes de autos de lujo en dicho pais.

En cuanto a la politica comercial, China luego del 2001 se convirtio en una de las terceras
potencias comerciales del mundo. De tal forma que, la balanza comercial en el 2016 fue
positiva, alrededor de USD 1,04 billones (Observatory of Economic Complexity 2018). En
ese sentido, BMW, Mercedes-Benz y Porsche podrian exportar sus autos de lujo o las
empresas de autopartes, exportar sus productos a EE. UU.

En el lado monetario, la inflacion en China fue de 4,1% en el 2017, menor al 6,9% del 2010
(Banco Mundial 2018b). En el 2016 el tipo de cambio en China fue de 6,6 por USD, en el 2017
alcanzo el valor de 6,8 por USD (Banco Mundial 2018d). La perspectiva de estabilidad
econdmica favorece a los OEM de lujo que fabrican en dicho pais (Mercedes-Benz y Porsche).
La eurozona creci6 2,4% en el 2017, el rapido crecimiento alcanzado luego de la crisis finan-
ciera refleja el fuerte consumo de la poblacion, el crecimiento de la inversion y las exporta-
ciones (Banco Mundial 2018c). Esto favorece a OEM de lujo con plantas en Alemania.

La balanza comercial de la UE con el resto de paises fue negativo para el periodo junio-
setiembre 2018 (-14,6 billones de euros) (Eurostat 2018a). Se podrian ver afectadas las ventas
de Mercedes-Benz, BMW y Porsche, ya que son los mayores exportadores de automoviles a
paises como EE. UU. Y también porque, con otras marcas exclusivas, controlan el 90% del

mercado premium de dicho pais (Chambers & Taylor 2018).



Con respecto al manejo fiscal de la UE, en el 2017 los gastos del Gobierno fueron equivalentes
al 45,8% del PBI, cifra menor en comparacion del 2016 (46,3% del PBI) (Eurostat 2018b).
Esto afectaria a OEM de lujo como Mercedes-Benz, BMW y Porsche.

El ratio deuda del Gobierno y PBI decreci6é desde 83,3% en el 2016 a 81,6% en el 2017
(Eurostat 2018b). Esto favorece a los OEM de lujo en la UE, ya que, los paises podrian seguir
teniendo acceso a deudas sin que se desencadene una recesion.

En el mercado monetario, entre el periodo 2007-2017 el euro se deprecio un total de 17,6%
frente al délar americano (Eurostat 2018c). Esto afecta a empresas como Mercedes-Benz,
BMW vy Porsche, ya que el valor de sus autos de lujo en euros se ve afectado, aunque
incentivaria las exportaciones a EE. UU.

El rendimiento de bonos a 10 afios de la Unién Europea conformada por los 28 paises fue de
1,31% en el 2017 (Eurostat 2018c). Las expectativas positivas favorecen el desarrollo de las
inversiones en el sector automovilistico de lujo.

En México, el PBI real creci6 2,1% durante el periodo 2008-2017. Se prevé que el PBI crezca
en el 2018 (2,3%) y en el 2019 (3,0%) (FMI 2018). Marcas como BMW y Mercedes Benz,
que tienen plantas de fabricacion en dicho pais, podrian realizar sus actividades con
expectativas positivas de la economia.

En el mercado monetario, la inflacion anual fue de 6,1%, cifra mayor al 2010 (4,5%) (Banco
Mundial 2018b). En el 2016, el tipo de cambio en México fue 18,7 pesos mexicanos por un
dolar americano, y en el 2017, el tipo de cambio se incrementd en 0,2 puntos porcentuales
(Banco Mundial 2018d). La reduccién de expectativas positivas afectaria a empresas como
BMW y Mercedes Benz.

El saldo de la cuenta corriente (% del PBI) fue negativo (-) 2,2 y para el 2017 la cuenta
corriente disminuyé a (-) 1,7% del PBI (Banco Mundial 2018b). La tendencia podria ser que
se incremente la importacién de autos de lujo en lugar de exportar los fabricados por marcas
como BMW y Mercedes Benz. Reduce sus expectativas de ventas.

En cuanto al resultado primario del sector publico (% del PBI), en el 2016 fue 0,6 % del PBI
y en el 2017 se estimé el valor de 3% del PBI. Se proyecto para el 2018 y 2019 un resultado
positivo de resultado primario (FMI 2018). Esto incrementa las expectativas positivas de la
economia, alivia la incertidumbre y genera confianza para las inversiones de marcos lujo en
México (BMW, Mercedes Benz, etc.).

En México, el indicador de riesgo pais, fue de 269 puntos basicos a octubre 2018 (BCRP
2018). Esto genera incertidumbre para las inversiones que podrian realizar BMW, Mercedes
Benz, entre otros.

De acuerdo con la tendencia global, para el 2018 se espera que el crecimiento del comercio
de bienes y servicios sea moderado alrededor de 4,3%; la desaceleracion proyectada del gasto



de capital en China y en la mayoria de las econémicas avanzadas contribuiran al crecimiento
moderado global (Banco Mundial 2018a).

1.3 Fuerzas sociales, culturales y demograficas (S)

La poblacion estadounidense al 2017 alcanzé la cifra de 325,72 millones, la tasa de
crecimiento de la poblacién fue de 0,7% anual, el crecimiento de la poblacién urbana fue de
1% en el 2017 (Banco Mundial 2018b). Esto podria generar el incremento de la demanda de
automoviles de bajo costo en lugar de los de lujo.

En China, la poblacién en el 2017 fue de 1386,40 millones de personas, la tasa de crecimiento
anual de la poblacién fue de 0,6% y la tasa de crecimiento de la poblacién urbana fue de 2,7
% en el 2017 (Banco Mundial 2018b). Esto podria generar el incremento de la demanda de
automoviles de bajo costo en lugar de los de lujo.

En el 2017, la tasa de desempleo en Estados Unidos fue de 4,4% (porcentaje de la fuerza
laboral). En México, la tasa de desempleo fue de 3,5% (porcentaje de la fuerza laboral). En
China, la tasa de desempleo fue de 4,7% (porcentaje de la fuerza laboral). En Europa y en
Asia Central la tasa de desempleo fue de 9,5% (porcentaje de la fuerza laboral) (United Na-
tions 2018). Esto podria disminuir los ingresos de las familias y la demanda de autos de lujo.
En el 2017, la tasa de participacion de la fuerza laboral en Europa y Asia central alcanzo el
68,8% (porcentaje de personas mayores de 15 afios), en América Latina y el Caribe alcanzo
el ratio de 64,3%, en el sur de Asia fue de 54,1%, en el este de Asia y el Pacifico fue de 68,8%
(United Nations 2018). Esto aumentaria el poder adquisitivo de las personas en los paises que
los conforman y la demanda de autos de lujo.

En el pais asiatico de China los proveedores de equipos originales enfrentan el problema de
la falsificacion de autopartes (PwC China 2016). Esto genera desconfianza en OEM de lujo
como Audi, BMW, Porsche y Mercedes Benz en dicho pais.

La India manufactura autopartes, llegandose a convertir en lider al adquirir las habilidades
técnicas y directivas de las empresas fabricantes de equipos originales (Banco Mundial 2017).
Dado este desarrollo, los OEM de lujo como Audi, BMW y Porsche, que tienen demanda en
dicho pais, podrian evaluar la posibilidad de diversificar sus instalaciones.

Enel 2017, el crecimiento de las ventas de automaviles de lujo en Estados Unidos fue inferior
a la del afio anterior y las proyecciones evidencian una tendencia a la baja (Euromonitor
International 2018).

El nimero de vehiculos por conductor se ha mantenido estable, la poblacion envejece y hay
una tendencia hacia la urbanizacion que favorece el uso intensivo del transporte publico o
servicios como Uber, Lyft y Car2Go, lo que finalmente implica menores ventas de vehiculos
(incluidos los de lujo) (BBVA 2017b).



China por la cantidad de su poblacion y el poder adquisitivo del mismo se ha convertido en
el mayor consumidor de vehiculos, en el 2017 la tasa de crecimiento de ventas de vehiculos
fue de 2,3 (Focus2move 2018). Esto podria aumentar la demanda de automoviles de lujo.

En la India la industria de auto- componentes experimentd un crecimiento de 18,3% en el
2017 alcanzando los USD 51,2 billones (IBEF 2018).

En este pais se empez6 a producir autos de tamafio pequefio, denominado Tata autos, que

estan entre los més baratos. Esto podria incrementar la demanda de estos autos econdémicos.

1.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

El Gobierno de China apoya la produccion de vehiculos de nueva energia para la seguridad
energética y la proteccion del ambiente (PwC China 2016). Esto favorece a Audi, Porsche,
Mercedes-Benz y BMW que empezaran a lanzar automdviles de lujo eléctricos e hibridos a
partir del 2019 y 2020 (Valdés 2018).

Se encontré mediante un estudio que el ambiente de negocios cambid la industria de autos lujosos
(PwC China 2016). Se podria generar un cambio en las estructuras internas del sector de autopartes.
Los automdviles autbnomos son la tendencia en la industria automovilistica (Foley & Lardner
LLP 2018).

El gasto de Estados Unidos en I+D, en promedio se mantuvo alrededor del 2,75% durante el
periodo 2008-2016 (Marketline 2018). Esto favorece a las empresas de autopartes y los OEM
de lujo que aprovechan el 1+D para el desarrollo de sus productos.

El nimero de patentes en Estados Unidos se increment6 desde el 2010 (121.178) al 2015
(155.982), el incremento fue mayor que en otros paises, como Japdn, Corea del Sur, Suiza'y
Alemania (Marketline 2018).

1.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

Los huracanes ocurridos en Estados Unidos significaron la pérdida de activos como los
vehiculos, asimismo, las ventas de Mercedes Benz y BMW decrecieron durante ese periodo
(BBVA 2017c).

Las emisiones de diéxido de carbono cayeron en promedio 1,45% durante el periodo 2008-
2015 (Marketline 2018).

Los biocombustibles representan el 1,6% del consumo global de energia liquida (Banco
Mundial 2018a).

Donald Trump, cambi6 las normas de eficiencia de los automoviles, es decir, redujo la carga
regulatoria percibida y se redujo los limites de emisiones. Esto incentiva la produccién de

autopartes para automoviles de lujo mas eficientes.



1.6 Fuerzas legales (L)

Estandares de mayores eficiencias al 2025 firmados por los reguladores federales de EE. UU.
y los fabricantes de automdviles requieren que la eficiencia del combustible se duplique y que
el efecto invernadero se reduzca (Lutsey 2012). Esto favorece a las empresas con experiencia
tecnoldgica, innovacion e inversion en mayor eficiencia.

De acuerdo con Foley (2019), los cambios en las tarifas comerciales de materias primas,
podrian generan grandes problemas a partir del 2019 a aquellos proveedores que no cuentan
con las clausulas contractuales adecuadas para transferir la capacidad de los aumentos de las
tarifas. Y por ello deben revisarse las clausulas de fuerza mayor y la impracticabilidad

comercial en virtud del Cédigo de Comercio Uniforme (UCC 2-615).

2. Microentorno: Cinco fuerzas competitivas de Porter

Delta/Signal es una compafiia que se dedica a la produccion de sistemas de seguridad integrada,

productos relacionados a la eficiencia del combustible, productos infotainment (variedad de contenido

servido a través de medios tradicionales como la television, internet, prensa o radio) y conectividad.

En ese sentido, se analizara la industria de autopartes eléctricos para vehiculos de lujo.

2.1 Poder de negociacion de clientes

Los clientes de lujo compran productos diferenciados en cuanto a innovacion, tecnologia y
calidad. Y la industria no tiene productos altamente diferenciados. Audi, por ejemplo, exige
altos estandares en cuanto a calidad, experiencia tecnoldgica, rendimiento, competitividad y
sostenibilidad a sus proveedores (Audi 2019).

Existen casos de asociaciones entre proveedores y clientes de lujo para el desarrollo de nuevos
productos. Por ejemplo, Magna International se asocié con BMW Group, Intel y Mobileye
para desarrollar un sistema de autoconduccion para 2021(Marketline 2018). Asimismo, en el
2017, Bosch y Daimler (Mercedes Benz) empezaron a cooperar para el desarrollo un sistema
de conduccion automatizada y autos sin conductor (Daimler 2017).

Posibilidad de integracién hacia atras es media. Aungue muchas de las marcas de automoviles
prefieren mantener gran parte de la fabricacion dentro de la empresa, muchos de los
componentes se adquieren por medio de subcontrataciones. Incluso, algunas marcas de lujo
han optado por la estrategia de “outsorcing” para la fabricacion competa de los automoviles.
Por ejemplo, BMW, Porsche y Mercedes Benz han utilizado contratos con sus proveedores
para la fabricacion de autos de lujo como Boxter, Mercedes Benz M-Class SUV (Peng 2009).
Los costos de cambiar de producto son mayores para los clientes del segmento de lujo que para

los demas segmentos que fabrican autos mas asequibles, ya que, los requerimientos en cuanto a



calidad, tecnologia e innovacion pueden ser satisfechos solo por unos cuantos proveedores.

La concentracion de clientes es alta, es decir, hay pocos fabricantes de automoviles ubicados
en el segmento de lujo. En el 2015, dicho segmento represent6 el 12% de la industria total de
automoviles en EE. UU. (Jankovic, Davis y Judeh 2017). En el 2017, la produccién global de
automoviles de lujo, tuvo una participacion del 38% en Alemania, 19% en China, 13% en
EE. UU., 7% en UK, 6% en Japon y 17% en el resto del mundo. Asimismo, en Alemania, se
ubican 10 fabricantes de autos de lujo, frente a 21 proveedores de autopartes (GTAI 2018).
El poder de negociacion de los clientes de lujo es medio-alto y el grado de atractivo es de

3,15, tal y como se muestra en el anexo 3.

2.2 Poder de negociacion de proveedores

Los insumos utilizados en este tipo de auto partes son el plastico, aluminio, hierro, cobre,
acero y otros. Por ejemplo, el hierro ocupa en promedio 8,24% del total de un vehiculo
producido en Europa, América, Asia u Oceania.

Los proveedores de estos insumos estan ubicados en distintos paises, por lo que la cantidad
de proveedores es amplia.

Los proveedores no poseen ningn acuerdo de integracion vertical.

El poder de negociacion de proveedores es bajo y eso genera un alto nivel atraccion, cuyo

puntaje es de 4,70, como se visualiza en el anexo 4.

2.3 Rivalidad entre empresas competidoras

En el mercado existe un numero moderado de empresas proveedoras de autopartes,
aproximadamente mas de 50 posicionados en distintos paises.

La industria estd posicionada en la etapa madura de su ciclo de vida, pues el conocimiento
técnico es casi similar de una a otra.

La competencia radica en la innovacion y disefio de sistemas completos.

El tamafio de las empresas competidoras varia en funcion de las ventas en cada region, las
empresas compiten por diferentes segmentos de consumidores.

Los clientes son usualmente fieles a las marcas que utilizan para la fabricacién de sus vehiculos;
sin embargo, un resultado adverso podria afectar el lazo con el proveedor. Un ejemplo de lo
anterior es la disolucién de negocios entre Mobileye y Tesla; Mobileye fue proveedor de sistema
de vision a Tesla, pero esta Gltima marcé su distancia cuando fallecié un conductor de Tesla
mientras hacia uso de los suministros de Mobileye (Hibridos y eléctricos 2017).

La rivalidad entre competidores es altamente fuerte, esto genera un menor nivel de atractivo,

cuyo puntaje es de 2,60, tal y como se detalla en el anexo 5.
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2.4 Desarrollo potencial de productos sustitutos

El sector de auto partes eléctricos esté estrechamente ligado con el desarrollo de la tecnologia.
En este sector los productos sustitutos raramente podran ofrecer la misma conveniencia que
las auto partes eléctricas, pues la mayoria apunta a estar a la vanguardia de la tecnologia.
Pero si existe entre compafiias el desarrollo de similares productos, pues la mayoria esta in-
fluenciada por los cambios en el sector automotriz.

En este tipo de sector resulta necesario proteger la propiedad intelectual que permita reconocer
el desarrollo realizado por la compaifiia.

El desarrollo potencial de productos sustitutos es débil. Por lo tanto, el nivel de atractivo es
alto. El puntaje otorgado para esta fuerza de Porter es de 4,10, como se observa en el anexo
6.

2.5 Ingreso potencial de nuevos competidores

Las compariias de esta industria requieren de alto capital para comenzar a desarrollar lineas
de produccidn y posicionarse en el mercado.

No existe barreras legales que protejan la industria del ingreso de nuevas compafiias.

Por otro lado, si sucede la entrada de nuevas compaifiias el mercado reaccionaria con una
estrategia de ventas, costos o de marketing haciendo competitiva dicha entrada.

Las compafiias existentes ya tienen establecida una marca e imagen ante los fabricantes, por
ende, resultaria complicado para las nuevas empresas participar en la industria.

En la parte transaccional, los gobiernos usualmente protegen la produccién nacional mediante
laintroduccion de tarifas a la importacion, este hecho representa un costo para aquellas nuevas
empresas localizadas en el exterior.

El ingreso potencial de nuevos competidores es bajo. En ese sentido, el puntaje del nivel de atrac-

cion es de 4, tal y como se puede observar en el anexo 7.

En el siguiente grafico, se muestra el resumen de los puntajes obtenidos por cada fuerza.
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Gréfico 1. Resultado de las cinco fuerzas competitivas de Porter para la empresa Delta Signal

Proveedores
5
4
Rlvalld_ad de Clientes
competidores
Nuevos

Productos sustitutos .
competidores

Fuente: Elaboracion propia 2019.

3. Cartera: Boston Consulting Group (BCG)

De acuerdo con D’Alessio (2008), la matriz Boston Consulting Group considera la participacion del
mercado, la generacion de efectivo con la tasa de crecimiento de las ventas. La matriz ayuda a
determinar la posicion competitiva en el mercado y facilita el manejo del portafolio del negocio (ver
el gréfico 2).

Grafico 2. Matriz Boston Consulting Group de Delta/Signal

MATRIZ

- ;

Delta/Signal

+20

CUADRANTE CUADRANTE

CRECIMIENTO
MED|A 0.0 ALTA

BAJA -
20

Lor e

CUADRANTE ™ * CUADRANTE
ALTA 1.0 MEDIA 0.5 BAJA 0.0
PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO

Fuente: Adaptado de D’Alessio (2008).

La compafiia Delta/Signal se encuentra en el cuadrante I, se posiciona en el mercado con altas
tasas de crecimiento de ingresos en la industria, pero con poca participacion significativa en el

mercado. La evolucidn de las ventas de Delta/Signal fueron las siguientes:
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Tabla 1. Ventas y tasa de crecimiento de ventas de Delta/Signal

Tiempo 2015-1 | 2015-2 | 2016-1 | 2016-2 | 2017-1 | 2017-2 | 2018-1 | 2018-2
Ventas (USD millones) 499 541 607 688 770 837 869 878
Tasa de crecimiento ventas 8,40% [12,21%|13,44%|11,91% | 8,68% | 3,83% | 1,04%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Para encontrar la posicidn de Delta/Signal se ha considerado los datos de comparacién competi-

tiva;

Tabla 2. Datos de comparacidén competitiva — afio 2017

Datos de comparacion Nexteer Automotive Visteon Corp. Inteva Products
Participacion en Norteamérica 65% 27% 30%
Ventas (USD millones) USD 3878 USD 3146 USD 2500

Fuente: Automotive News (2018).

4. Localizacion: Diamante de Porter

Porter (1990) realiza una contribucion teérica, basado en las fortalezas del poder nacional que puedan
generar ventajas competitivas en las naciones. El diamante de Porter esta estructurado en funcion de la
demanda, las condiciones de factores, la estrategia, estructura y rivalidad de las empresas; y sectores
conexos y de apoyo (D’ Alessio 2008). Este sirve para identificar hasta qué punto pueden manejarse las
ventajas nacionales para generar una ventaja competitiva con respecto a otras organizaciones a escala
mundial. Sirve también para identificar las principales influencias del entorno y los generadores de cam-
bio (Martinez & Mill 2005).

4.1 Condiciones de los factores

Los factores de produccién del sector de autopartes son el aluminio, acero, hierro, plastico y entre
otros que estan en funcion del mercado de commodities. En cuanto a la mano de obra, el personal que
se requiere en el sector son técnicos, ingenieros formados en 1+D de ultima tecnologia y personal

administrativo.

4.2 Sectores relacionados y de apoyo

» El sector de autopartes es altamente sensible a los cambios que se presentase en la industria
automotriz, por ejemplo, la demanda de autos hibridos y eléctricos proporcionara un impulso
a la industria hacia la demanda de componentes innovadores, eficientes y de energia limpia.

« El sector de autopartes, fabricacién de equipos y ventas de la industria es ciclico y sensible a
las condiciones econdémicas. Las medidas comerciales ejecutadas por Estados Unidos han

puesto en evidencia que el sector de lujo y el de autopartes son sensibles a la politica comercial
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y econoémica.
+ La fabricacion de automdviles y autopartes esta estrechamente ligado a la investigacion y el
desarrollo de nuevos productos, cada compafiia invierte en 1+D y se moviliza con los cambios

del sector, caso contrario, la competencia se encontrara un paso mas adelante en el mercado.

4.3 Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

« En laindustria de autopartes existe rivalidad interna y externa, la rivalidad interna determina
que las empresas deben expandirse a otros mercados donde no existen patrones semejantes al
pais donde se encuentran.

» La rivalidad de las empresas de autopartes proviene de la constante competencia por
desarrollar productos tecnolégicos lideres. El sector de autopartes, en general, se enfrenta a la
alta volatilidad del precio del combustible, acero y otros commodities que forman parte de su
estructura de costos. Asi como también, la estructura del sector de autopartes posiciona a

empresas lideres en el sector, quienes participan en las tendencias cambiantes de la industria.

4.4 Condiciones de la demanda

El consumo de autopartes y equipos estd relacionado con la demanda de nuevos vehiculos,
alrededor del 70% de las autopartes esta dirigido a los fabricantes originales de equipos. En la
industria automotriz se ha incremento la demanda por autos hibridos, ello ha incrementado la
demanda de autopartes de los fabricantes originales y al mismo tiempo ha incrementado la

demanda de piezas de repuesto.

5. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

La matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE) permite resumir y evaluar la informacion
del analisis PESTEL para cuantificar los resultados en las oportunidades y amenazas identificadas
en el entorno (D’ Alessio 2008). En ese sentido, se asigna un peso relativo a cada factor de 0 (no
importante) hasta 1,0 (muy importante), el peso hace referencia a la importancia relativa de este
factor para el éxito de la organizacion en la industria. Y el valor de 1 a 4, representa el grado de
eficacia con que las empresas reaccionan a tales oportunidades y amenazas, con sus estrategias.

Donde 1 es un grado de eficacia bajo y 4, uno alto.

Mediante la matriz EFE se obtuvo un puntaje de 2,927, lo cual significa que Delta/Signal se
encuentra por encima del promedio para aplicar estrategias eficaces, en el sentido que puede
aprovechar sus oportunidades y evitar sus amenazas. El detalle de este anlisis se puede observar

en el anexo 8.
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6. Conclusiones del andlisis externo
De acuerdo con este andlisis, se concluye que Delta/Signal tiene la capacidad para aprovechar las
31 oportunidades y afrontar las 19 amenazas identificadas mediante el método PESTEL.

Asimismo, al evaluar las cinco fuerzas competitivas de Porter, se obtuvo que el poder de
negociacion de los clientes y la rivalidad entre empresas competidoras es medio-alto y altamente
fuerte, respectivamente. Mientras el poder de negociacién de proveedores, el ingreso potencial de

nuevos competidores y el poder de negociacion de proveedores son bajos o débiles.

Finalmente, el diamante de Porter realizado para la industria de autopartes indica que los
materiales de produccion estan influenciados por los precios internacionales; los sectores
relacionados y de apoyo son el sector automovilistico, el sector de investigacion y desarrollo, y
las condiciones econdmicas globales. Por el lado de la estrategia, estructura y rivalidad de las
empresas, la principal competencia se encuentra en el desarrollo de producto tecnoldgicos lideres.
Mientras que las condiciones de la demanda dependen de las ventas de vehiculos y la preferencia

de autos hibridos.

15



Capitulo I11. Anélisis interno

1. Estrategiay planeamiento actual

Con el objetivo de mejorar el rendimiento financiero, aumentar ventajas competitivas y
convertirse en un lider en el mercado, la compafiia Delta/Signal propone, a partir del 2015, una
nueva estrategia centrada en tres ejes principales: (i) el enfoque en el segmento de lujo (Audi,
Mercedes Benz, BMW) mediante la oferta de un nimero acotado de productos innovadores, (ii) la
integracion con los clientes vy (iii) el impulso de la investigacién y desarrollo (I + D) de forma

transversal y constante.

Bajo esta nueva estrategia, y mediante el anélisis Balanced Scorecard (BSC), se propusieron 12
iniciativas para el periodo 2015-2018 (cada una de ellas traducida en una métrica) agrupadas en
3 grandes bloques: (i) clientes, (ii) procesos internos y (iii) aprendizaje y crecimiento. En el anexo

9 se detalla cada una de estas estrategias, el tipo, el monto de inversion y la métrica asociada.

Al 2018, la evolucion grafica de las métricas, visualizadas en los anexos 10-20, muestran un
aumento considerable frente al afio base 2014, cuando se empezaron a ejecutar las iniciativas. De
forma general, los nimeros crecieron rapidamente en los periodos de 2014, 2015, 2016 y primera
mitad de 2017; sin embargo, desde la segunda mitad del 2017 y 2018, estos se estancaron.

Frente a este panorama, se realiza el presente analisis interno de la compafiia con el objetivo de

replantear las estrategias y asi obtener mejores resultados financieros en los periodos siguientes.

2. Andlisis de la estructura organizacional

La empresa Delta/Signal tiene una estructura organizacional de tipo funcional. Es decir, con el
fin de lograr mayor eficiencia, se encuentra dividida en siete areas funcionales de acuerdo con la
especializacion del trabajo de sus empleados. Cada una de estas areas esta dirigida por el CEO
Brian Nielson, quien recibe el apoyo del director financiero y el vicepresidente ejecutivo de
estrategia y desarrollo. Esta estructura adoptada por la compafiia se encuentra alineada a los planes
actuales, sin embargo, la unidad de investigacién y desarrollo no se encuentra agrupada de tal
forma que pueda brindar soporte a todos los deméas departamentos. Esto es importante, ya que, el
gasto en iniciativas de I1+D tiene alcance directo en las demas areas e impacta en sus funciones.
A continuacion, se presenta un resumen de la descripcion de su estructura organizacional sobre

la base de lo estipulado por Mintzberg (1991).
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Tabla 3. Caracteristicas de la estructura organizacional Delta/Signal

Caracteristica Descripcion

Funcional. Se encuentra dividida en siete areas funcionales de acuerdo con la espe-

Tipo de organizacion A ;
P g cializacion del trabajo de sus empleados.

Ambito de control Estructura jerarquica

Sistema de planificacion y con-

trol Activo, por equipos funcionales

Mecanismo de coordinacion Mediante directores EVP

Parte clave de la organizacién | Actualmente, el EVP de Investigacion y Desarrollo

Descentralizacion Moderada

Entrenamiento y  adoctrina-

miento Impulso constante a la capacitacion de los trabajadores

Fuente: Elaboracion propia 2019.

A continuacion, se detalla cada una de las siete unidades funcionales de la empresa:

» EVP Investigacion y desarrollo: Dirigida por Sunil Choudhary. Esta unidad se encarga de
acelerar la investigacion y el desarrollo en diversos campos para hacer frente a las futuras
necesidades del mercado.

« EVP Fabricacién: La ejecutiva encargada de este departamento es Sophia Moreno, quien
coordina con los ejecutivos de logistica, ejecutivos de planta, directores de instalaciones, y
con los vicepresidentes de la gestion de la calidad.

« EVP Tecnologia de la informacién: Esta unidad se encarga del lanzamiento de sistemas, por
tanto, debe cubrir las necesidades de software, instalacion, configuracion y mantenimiento de
los sistemas. La actualizacion de los sistemas permitira innovar y cubrir las necesidades del
mercado.

« EVP Recursos Humanos: El area se encarga de la seleccién, el entrenamiento y la capacitacion
del personal administrativo, técnico y de apoyo.

» EVP Relaciones publicas & Comunicaciones corporativas: Esta unidad se encarga de las co-
municaciones corporativas, la comunicacion estratégica hacia proveedores y socios estratégi-
cos ubicados en las zonas de produccién.

» EVP Ventas y Marketing: La ejecutiva Nora Sullivan dirige el departamento, dentro de esta
unidad se encuentran los administradores regionales de América, Europa, Asia y la linea de
produccién de gerentes

« EVP Servicio al cliente: Arlo Dodd dirige el area enfocada a la atencidn posterior a la venta

de los productos de Delta/Signal.
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En el gréfico 3, se puede observar cdmo es la estructura orgénica de la empresa Delta/Signal.

Grafico 3. Estructura orgénica de la empresa Delta/Signal
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Fuente: Narayanan, Brem y Packard (2011: 12).

3. Evaluacién de la cadena de valor

Mediante la evaluacién de la cadena de valor se divide a una empresa en sus actividades estraté-

gicas a fin de encontrar ventajas competitivas. Segun Porter (1985), quien introdujo este modelo

tedrico en su libro “Ventaja Competitiva”, la cadena de valor de una empresa puede ser represen-
2

tada sobre la base de tres elementos basicos:

Actividades primarias: Estas pueden dividirse en 5 actividades que estan enfocadas en la
creacion de un producto, su produccion, venta, asi como en la asistencia luego de la comer-
cializacion (Porter 1985):

Actividades de apoyo: Son las que dan soporte a las actividades primarias. En ese sentido,
estas brindan los insumos, bienes, servicios, recursos humanos, tecnologia (automatizacion,
investigacion y desarrollo de procesos) y la infraestructura (las gerencias, asesoria legal, fi-
nanzas, contabilidad) que refuerzan las actividades primarias y se genera valor (Porter 1985).
El margen: Es la diferencia que existe entre el valor total generado y los costos incurridos al
realizar cada una de las actividades (primarias y de apoyo) para crear dicho valor (Porter
1985).
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En el anexo 21, se puede observar gréficamente la cadena de valor para Delta/Signal. En ella, se

presentan cada uno de los componentes de las actividades primarias y de apoyo que la conforman.

En los parrafos siguientes se describe con mayor detalle la situacion actual de cada una de estas

actividades y se evalua si esta representa una debilidad o fortaleza para la empresa.

3.1 Actividades de apoyo

a.

Infraestructura

Desde una perspectiva financiera, las estrategias han permitido obtener resultados positivos
en cuanto a margen bruto, margen operativo, ventas, ROE y dividendos acumulados por
accion. ElI margen bruto y el margen operativo registrados en el 2018 fueron de 24,61% y
8,84%, respectivamente, frente a un 20% y 5,25%, en el 2014 (anexo 13). Las ventas por su
lado, se han ido incrementado a un promedio de 8,5% en periodo 2015-2018. No obstante, en
los Gltimos afios este crecimiento se ha desacelerado (anexo 11).

El ROE vy los dividendos acumulados han obtenido variaciones significativas durante el
periodo de 4 afios. EI ROE pas6 de 2,95% a 12,71% vy los dividendos de 0 a 13,58 ddlares
(anexo 12).

Si evaluamos la solvencia financiera (activos totales/pasivos) durante los Gltimos 4 afios, se
evidencia que esta se ha ido incrementando sostenidamente. Al final del primer semestre del
2015, esta ratio era igual a 2,96 y al final del 2018, aument6 a 3,16. Con esto se muestra la
capacidad financiera que tiene la compafiia para afrontar sus obligaciones de pago.

En cuanto al nivel de endeudamiento financiero en los Gltimos afios, se puede resaltar que este
ha ido disminuyendo a través de los Ultimos afios. En la primera mitad del 2015, la ratio deuda
neta/patrimonio superaba el 50% y en el Gltimo afio se redujo a 46,21%.

Dentro de las actividades de infraestructura, también se incluyen las que se realizan en temas
planificacion estratégica. Con respecto a este punto, se han tomado algunas iniciativas como
la de actualizar las herramientas de planificacion. Todo ello con el objetivo de usar cada vez
mas productos con mapas de estrategia y andlisis de decisién. Al 2018, la métrica que permitié
ver el avance fue el porcentaje de productos que usan tales herramientas; la cual pas6 de 10%
a 84% en los ultimos afios (anexo 19).

Las fortalezas y debilidades de las actividades de infraestructura se muestran en el anexo 22.

Recursos Humanos
Durante el periodo 2015-2018, se enfocaron propuestas para mejorar la administracion de
recursos humanos tanto los procesos internos como en el &rea de aprendizaje y crecimiento.

Dentro de la iniciativa para lograr mayor eficiencia en los procesos de I+D, se considerd que
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un factor determinante para el éxito era la capacitacion de los trabajadores. Sin embargo, se
podria inferir que esta no fue del todo eficiente, ya que a finales del 2018 solo el 28% de los
proyectos de 1+D pasaron a la etapa de desarrollo (anexo 17).

Por el contrario, los proyectos dirigidos a aprendizaje y crecimiento, al tomar en cuenta que la
capacitacion continua de los empleados de Tl y de los ingenieros de 1+D podrian facilitar el
intercambio de datos, mejorar la comunicacion con clientes y fortalecer su conocimiento en
tecnologia, lograron cubrir la capacitacion de un 94% y 75% de dichos trabajadores (anexo 20).
Muchas de estas propuestas estuvieron enfocadas en mejorar los equipos y herramientas para
que los empleados puedan contar con tecnologia de Ultima generacion. Con estas iniciativas,
se logré incrementar a 17 las tendencias de productos tecnoldgicos identificados (anexo 18)
y cubrié al 84% de sus herramientas con tecnologias de Gltima generacion (anexo 20).

Sin embargo, ahora es necesario que la empresa dirija su inversion a la seleccion y
capacitacion de su plana directiva y colaboradores. De la misma manera, la compafiia debe
tomar en cuenta otras estrategias que los vuelva mas leales, tales como ofrecerles una
participacion de las utilidades o convertirlos en socios de la empresa.

Las fortalezas y debilidades de estas actividades se muestran en el anexo 23.

Tecnologia

En los Gltimos 4 afios, Delta/Signal ha desarrollado tecnologias a fin de incrementar ventas y
su prestigio, ademas de mejorar los procesos internos y el aprendizaje de sus trabajadores.
Con el objetivo de optimizar los procesos para la transformacion del producto final se ha
invertido en la actualizacién de equipos y licencias. En esa misma linea, se puede mencionar
a la aplicacion de tecnologias de vanguardia. A partir de esta iniciativa, la empresa se ha
enfocado en obtener mas licencias de equipos avanzados y softwares actualizados, que le
permitan aumentar la produccion de piezas dirigidas a vehiculos de alto rendimiento.

En el area de aprendizaje y crecimiento, por su parte, se puede destacar que las propuestas se
han orientado a capacitar a los ingenieros de I+D en tecnologia de punta y a emplear dicha
tecnologia en la actualizacion de herramientas de planificacién. Para ello, el gasto durante
este periodo ha sido para alquilar equipos y softwares de licencias.

A nivel de procesos internos, la tecnologia ha permitido que, en el 2018, el 68% de sus
productos tengan alto rendimiento, sin embargo, solo el 28% de sus proyectos de 1+D avanzan
a la siguiente etapa (anexo 17).

En aprendizaje y crecimiento, el uso de tecnologia ha incrementado significativamente el
valor de las métricas y al 2017, estas ya se encontraban muy cercanas a la meta del 100%. Tal

es el caso del porcentaje de ingenieros de I+D capacitados en tecnologia avanzada (75%)
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(anexo 20) y el porcentaje de productos usando herramientas actualizadas en temas de
planificacion estratégica (84%) (anexo 19).

Las iniciativas también han potenciado la Investigacion y Desarrollo (1+D). Del presupuesto
semestral de 25 millones de dolares, el 84% (21 millones) ha sido dirigido al departamento de
I+D o0 a proyectos que la fortalezcan. De esta forma, se buscé beneficiar a las tres &reas de forma
transversal y sostenible: clientes, procesos internos de negocio y, aprendizaje y crecimiento.
En cuanto a clientes, la inversion anual ha tenido el objetivo de posicionar a Delta/Signal
como un socio de I+D de los clientes del segmento de lujo. En el tercer afio, esta iniciativa
permitio incrementar a 20 el nimero de asociaciones con dichos clientes, luego de que se
registrara un total de 5 asociaciones en el afio 0 (anexo 14).

En el drea de procesos internos, el monto para impulsar I+D ha sido empleado con la finalidad
de identificar, monitorear y mejorar los procesos que intervienen en el desarrollo de productos
de alto rendimiento, y a su vez, para identificar proveedores lideres en tecnologia. Si bien las
métricas de estos puntos muestran una variacion significativa en los primeros afios de ser
aplicadas las iniciativas, en el 2017 y 2018, estas permanecieron sin variacion.

Los resultados de las iniciativas de 1+D enfocadas en aprendizaje y crecimiento mostraron
una mejora significativa entre el 2015 y la primera mitad del 2017, y a partir de ahi, el com-
portamiento es invariable. Aun asi, es importante resaltar que las iniciativas de monitoreo de
tendencias tecnoldgicas, entrenamientos a los ingenieros de 1+D, la actualizaciéon de equipos
y el uso de tecnologias para actualizar de herramientas de planificacion, han dado resultados
positivos y muy cercanos al 100%.

Las fortalezas y debilidades de las actividades de tecnologia se muestran en el anexo 24.

Abastecimiento

Delta/Signal ha invertido 2 millones de dolares anuales en 1+D a fin de identificar
continuamente nuevos proveedores lideres en tecnologia. De esta forma, al 2017, ese nimero
de proveedores se incrementd en 22 y en el Gltimo afio se mantuvo un total de 37 proveedores
con esta caracteristica (anexo 16).

La empresa aln no se ha enfocado en capacitar a sus proveedores ni evaluarlos constante-
mente a fin de mejorar la calidad futura de sus productos. Incluso, muchos de sus proyectos
no han tenido el éxito esperado, ya que dependen en gran magnitud de este tipo de iniciativas.

Las fortalezas y debilidades de las actividades de abastecimiento se muestran en el anexo 25.
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3.2 Actividades primarias

a.

Logistica de entrada

A pesar de los problemas de calidad observados hasta el 2012, no se tuvo iniciativas para
monitorear este aspecto.

No obstante, en la actualidad Delta/Signal cuenta con almacenes para sus insumos en
EE. UU., Espafa, Suecia, Francia, Italia y China. Esta diversificacion geogréafica permite
reducir los riesgos comerciales de una industria altamente volatil.

Las fortalezas y debilidades de estas actividades se muestran en el anexo 26.

Operaciones

La estrategia actual es enfocarse en el mercado de vehiculos de lujo, e ir ingresando al
segmento de autos exclusivos (Ferrari, Lamborghini, Bugatti, entre otros). En la actualidad
carece de participacion en este Gltimo segmento.

Sin embargo, algunas de sus actividades de operacion han sido favorables. En ese sentido,
cabe resaltar que la estrategia de la corporacién ha sido incrementar sus productos innovado-
res y de alto rendimiento. Ademas de enfocar sus propuestas en lograr una mayor integracion
de operaciones con clientes de lujo. Paraello, se ha encargado de capacitar a los mismos sobre
el valor que se podria generar para ambas partes, una estrategia de este tipo.

Con estas iniciativas, se logroé que un 63% de los clientes lo calificaran como un socio “desea-
ble” a finales del 2018. Este porcentaje es un resultado positivo, si se compara con el periodo
anterior a la estrategia (cuando solo el 10% lo calificaba como tal), sin embargo, se debe tomar
en cuenta que, para tener mayores oportunidades de integrar las operaciones, dicho porcentaje
debe seguir incrementandose.

Asimismo, a fin de lograr mayor eficiencia en los procesos involucrados en la transformacion
del producto final, se han enfocado en capacitar a sus empleados de 1+D, actualizar sus
equipos y licencias. Los resultados pueden ser observados mediante el progreso de la métrica
“porcentaje de productos con rendimiento lider” que en el 2018 se increment6 en 58%, con
respecto al 2014 (anexo 17).

Las fortalezas y debilidades de estas actividades se muestran en el anexo 27.

Logistica externa

La compafiia cuenta con almacenes de productos terminados en EE. UU., Espafia, Suecia, Francia,
Italia y China, en donde el espacio es asignado para componentes electronicos y dispositivos de
control. Esto permite garantizar la disponibilidad de productos, agilizar el proceso de distribucion,

ademas de mitigar el riesgo de negocio e incrementar las oportunidades en el mercado.
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Las fortalezas y debilidades de las actividades de logistica externa, se muestran en el anexo 28.

Marketing y ventas

La nueva estrategia es una de integracion de clientes en el segmento de lujo. Asi, la empresa se
enfocado en buscar clientes altamente rentables en el segmento de lujo a través de programas de
marketing. A través de estos, se ha encargado de educarlos sobre sus propuestas de valor en temas
de innovacion e integracion a nivel de 1+D, fabricacion, entre otros. Como resultado de estas dos
iniciativas, la empresa se ha posicionado empresa como “innovador” y “socio deseable” con un
mayor porcentaje de aprobacion por parte de sus clientes (anexo 15).

Sin embargo, sus ventas no han sido suficientes para ubicarlo en el Top 100 de proveedores
elaborado por Automotive News.

Las fortalezas y debilidades de las actividades de marketing y ventas, se muestran en el anexo
29.

Servicio de postventa

Como servicios de postventa, la compafiia ofrece repuestos y articulos de reemplazo.
Asimismo, como parte de sus iniciativas se ha invertido 2 millones de délares anuales con el
fin de compartir la mayor cantidad de objetivos con clientes estratégicos. Al final del primer
semestre del 2015, el nimero de objetivos se incrementd a 8. Sin embargo, este progreso no
fue sostenido y al 2018, el nimero de objetivos se estancé en 12.

Sin embargo, la empresa no ha incluido garantias de sus productos como parte de sus politicas,
ni ha propuesto el uso de medios virtuales y el acceso a un call center que brinde soporte al
cliente y atienda la resolucién de quejas.

Las fortalezas y debilidades de estas actividades, se muestran en el anexo 30.

4. Anadlisis de recursos y capacidades (Matriz VRIO)

La matriz VRIO (siglas de Valor, Rareza, Inimitabilidad y Organizacion) es una herramienta

desarrollada por Barney (1991) que permite determinar la ventaja competitiva de una empresa, a

partir de la identificacion de los principales recursos (activos tangibles e intangibles) de la

empresa, y la clasificacién de estos seguin cuatro atributos:

Valor: Identifica si el recurso analizado otorga valor a la posicion competitiva de la empresa.
Rareza: Identifica la singularidad del recurso frente a las empresas competidoras.

Inimitabilidad: Identifica la ventaja que reside en la singularidad del recurso en relacion con
las empresas competidoras. Si el recurso tiene éxito las empresas tenderdn a imitarlo, por lo

tanto, la cuestion reside precisamente en el nivel de dificultad para hacerlo.
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« Organizacion: Identifica si la empresa posee un nivel de organizacion adecuado para

aprovechar el uso de sus recursos.

Con respecto a las implicancias competitivas tenemos cuatro clasificaciones: (i) si los recursos no
son valiosos, estos representan una desventaja competitiva; (ii) si los recursos son identificados
como valiosos pero no son raros, estos representan una paridad competitiva; (iii) si los recursos
son identificados como valiosos y raros, pero son facilmente imitables, estos representan una
ventaja competitiva temporal; y (iv) si los recursos son identificados como valiosos, raros,
inimitables y la empresa se encuentra organizada para su adecuado aprovechamiento, estos

recursos representan una ventaja competitiva sostenida (Rothaermel 2013).

Considerando que Delta/Signal ha tenido ventas entre 500 y 900 millones, en los Gltimos 4 afios,
los competidores factibles identificados en el Capitulo 11 (que tienen su casa matriz en EE. UU.
y comparten los mismos productos ofrecidos al sector automotriz) son: Nexteer Automotive,
Visteon Corp e Inteva Products. A través de una comparacién con estos tres principales
competidores se realizd la matriz VRIO, la cual se puede observar en el anexo 31. En ella se
presentan los principales recursos y capacidades de la empresa Delta/Signal. Adicionalmente, se
han identificado los 4 atributos para cada uno de estos y a partir de los resultados se desprenden
los tipos de ventajas que representan.

5. Determinacion de la ventaja competitiva
Segun la matriz VRIO, la empresa Dental/Signal presenta tres ventajas competitivas sostenidas:
(i) la tendencia a la innovacién constante, (ii) su elaboracion de productos innovadores, y (iii) la

capacitacion continua a los trabajadores en 1+D y aprendizaje.

Otra de las ventajas competitivas, pero Unicamente de forma temporal (dado que, a largo plazo,
el recurso podria ser imitado por las empresas competidoras), es su relacion con los proveedores,
la cual ha permitido mejorar las materias primas y suministros a través de la tecnologia. Ademas,

otra ventaja competitiva temporal es la tangibilidad de la innovacién hacia el consumidor final.

Adicionalmente, la empresa posee tres recursos que se encuentran en paridad competitiva:
(i) Capacidad para aprovechar oportunidades del mercado, (ii) el conocimiento y la preocupacion
por el cliente y (iii) capacidad financiera. Dado que estos recursos son valiosos, pero no son raros
entre las empresas, la empresa entonces debe incluir nuevas iniciativas que permitan distinguir

sus capacidades y convertirlas en ventajas competitivas.
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6. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)
Esta matriz es el resultado de la evaluacion funcional de la gerencia (administracion), marketing,
operaciones, finanzas, recursos humanos, informatica y tecnologia, del cual derivan las fortalezas

y debilidades de una organizacion (D’ Alessio 2008).

Se asigna un peso relativo a cada factor de 0 (no importante) hasta 1,0 (muy importante), el peso
hace referencia a la importancia relativa de este factor para el éxito de la organizacion en la
industria. Ademas, se califican los factores con valores de 1 a 4, de acuerdo con la siguiente
leyenda: 1 (alta) y 2 (baja) para las debilidades y entre 3 (bajo) y 4 (alto) para las fortalezas.
Posteriormente, se multiplica el peso relativo de cada factor por su calificacion, para asi obtener
el valor ponderado de cada uno. Estos se suman y se obtiene el valor ponderado total de la
empresa. El puntaje obtenido mediante la matriz EFI es de 2,67 y el detalle se puede observar en
el anexo 32. Esto indica una posicion interna solida y que se cuenta con las suficientes fortalezas
para competir en el mercado de autopartes, sin embargo, se debe tomar en cuenta que la compafiia

también presenta debilidades que deberia mitigar.

7. Conclusiones del analisis interno

De acuerdo con el analisis interno, se puede concluir que Delta/Signal no posee un proceso interno
del todo eficiente y la integracion con los clientes ain requiere ser consolidada. Sin embargo, sus
esfuerzos a nivel de aprendizaje y crecimiento han dado resultados positivos para la compafiia y

el panorama financiero es favorable.

Mediante la cadena de valor propuesta por Porter, se ha identificado que la compafiia tiene 18
fortalezas y 11 debilidades. Asimismo, con analisis de la matriz VRIO se pudo identificar los
recursos que significan las fuentes de ventaja competitiva sostenida: (i) la tendencia a la
innovacion constante, (ii) su elaboracién de productos innovadores, y (iii) la capacitacion

continua a los trabajadores en 1+D, tecnologia y sistemas colaborativos.

De la misma manera, con la matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI), se pudo diferenciar
entre las fortalezas y debilidades, de acuerdo con su puntuacion ponderada. De esta forma, se
identifico Delta/Signal posee una posicion interna sélida con un puntaje superior a 2,5. Esto,
debido a sus fuertes actividades en 1+D, la capacitacion de trabajadores e ingenieros, seguido del
desarrollo de nuevos productos. Mientras que la debilidad que més impacto negativo estd
generando son la baja calidad de los productos a largo plazo por la falta de monitoreo de insumos

y productos terminados.
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Capitulo IV. Formulacion de objetivos / generacion y seleccion de estrategia

1. Misiony vision

Los términos “mision y vision” aplicados a las empresas y organizaciones son dos conceptos que
forman parte de un plan estratégico y que contribuyen al establecimiento de un conjunto de
objetivos y valores sobre los que se regiran las acciones de dichas entidades.

De acuerdo con Thompson y Strickland (2012), la mision es el propdésito y negocio actual de la
compafiia, es decir, aquella que responde a las preguntas: “Quiénes somos, qué hacemos y por
qué estamos aqui”. Mientras que la vision se refiere a la direccion y a las aspiraciones de largo
plazo, tomando en cuenta los aspectos cambiantes del mercado. En otras palabras, estos autores

lo resumen como “‘el lugar a donde vamos”.

Asimismo, estos autores sostienen que para que la declaracion de la mision sea lo suficientemente
clara debe considerar lo siguiente: identificar los productos ofrecidos, especificar las necesidades
del consumidor al que van dirigidos dichos productos, identificar el grupo de clientes 0 mercado

objetivo y brindar una identidad propia a la empresa.

Mientras que una vision bien planteada debe evitar generalidades y, por el contrario, deber ser
especifica. De esta forma, la declaracion de vision «debe expresar cdmo los lideres de la empresa
pretenden llevarla mas allad de donde se encuentra hoy» (Thompson y Strickland, 2012: 23) y

ademas debe diferenciarse de lo que podria ser aplicado a cualquier otra empresa.

Otros autores, como Stanton et al. (2007), agregan que actualmente, las empresas que entienden
el concepto de marketing, declaran su mision con base en el cliente, expresando las necesidades
gue buscan satisfacer y los beneficios que ofrecen. Y que esta no necesita ser ni muy extensa ni

muy especifica para ser (til.

Misién y visién de Delta/Signal Corp.
Sobre la base de lo sefialado por Thompson y Strickland (2012), en la tabla 4 se realiza el analisis
de los principales aspectos que se deben tomar en cuenta para declarar la mision de una empresa.

Luego, se elabora una propuesta para la mision y vision de Delta/Signal para el periodo 2019-2022.

Declaracion de mision: “Disefiar, producir y ofrecer autopartes electronicas y sistemas de

tecnologia lider a las principales marcas de automaviles de lujo y exclusivos. Lo lograremos a
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través de la busqueda incesante de calidad y excelencia operativa, capacitacion constante a

nuestros trabajadores y siendo responsables con la sociedad y el medio ambiente”.

Tabla 4. Analisis de la mision de Delta/Signal

Componente de la mision Andlisis

Autopartes electronicas, sistemas de energia reno-
Productos ofrecidos vable, softwares de autoconduccién, tecnologias de
conectividad y navegacion.

Necesidades del consumidor que se buscan satisfa- [ Alta tecnologia, calidad, seguridad y excelencia
cer operativa

Segmento de lujo y exclusivo de la industria auto-

Grupo de clientes 0 mercado objetivo .
motriz

Identidad de la compafiia Responsable con cada uno de sus stakeholders

Fuente: Elaboracion propia 2019, basada en Thompson y Strickland (2012).

Declaracion de vision: “Ser el proveedor lider a nivel global de autopartes electronicas y sistemas
de tecnologia de vanguardia, asegurando que la conduccién de automdviles de lujo y exclusivos

sea una experiencia segura y responsable en el futuro”.

2. Valores

Los valores de una empresa, segin Thompson y Strickland (2012), son aquellos principios o
normas conductuales que los lideres de una empresa consideran que deben guiar a los trabajadores
a cumplir con la mision y vision. Al estar relacionados estos tres, actian como una unidad y
forman la cultura empresarial, la cual posteriormente sirve de guia para el establecimiento de

objetivos y estrategias.

De acuerdo con Javier Genero (2011), los valores empresariales pueden ser entendidos como un
conjunto de conceptos o criterios éticos, profesionales, y humanos que deben ser considerados de
manera continua, trascendente y comprometida por aquellas personas que trabajan para el logro
de un proyecto empresarial. Y pueden ser de tipo tradicional (respeto, seriedad, disciplina,
responsabilidad) o innovador (profesionalismo, capacitacion continua, motivacion). Por lo
general, las empresas identifican valores relacionados a la ética, integridad, sentido innovador,

trabajo en equipo, servicio superior al cliente, calidad, entre otros (Thompson y Strickland 2012).
Aungue Cardona y Rey (2005), propusieron una clasificacion méas precisa sobre los valores con

los que se identifican las empresas. De acuerdo con estos autores, esta puede ser de cuatro tipos:

de negocio, relacionales, de desarrollo y contribucidn.
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» Valores de negocio: Son aquellos valores que representan la actividad de la empresa tales
como orientacion a resultados y perseverancia.

« Valores relacionales: Enfatizan en la calidad de la relacion que existe entre trabajadores y con
los clientes. En este grupo se considera el trabajo en equipo y el respeto a los clientes.

« Valores de desarrollo: Aquellos valores como innovacion y aprendizaje que evidencian la
busqueda de una mejora continua por parte de la empresa

« Valores de contribucion: Son los que buscan contribuir més a los stakeholders. Destacan la

satisfaccion al cliente, interés por las personas y el medioambiente.

Valores de Delta/Signal Corp.
Para que los lideres y trabajadores de la compafiia puedan cumplir con la mision y vision pro-
puestas, en la tabla 5 se definen los valores que deben servir como guia, enfatizando que los

valores éticos como la calidad, confianza, honestidad e integridad seran la base para la compafiia.

Tabla 5. Valores de Delta/Signal Corp.

Tipo Valores
Valores de negocio (tradicional) Calidad y confianza
Valores de negocio (tradicional) Honestidad e integridad
Valores relacionales (innovador) Clientes como el centro de negocio
Valores de desarrollo (innovador) Innovacidn, crecimiento y aprendizaje. Capacitacion continua.
Valores de contribucién (innovador) Preocupacion por las personas y el medio ambiente

Fuente: Elaboracion propia 2019, basada en Cardona y Rey (2005) y Genero (2011).

3. Anadlisis y diagnostico (Matriz FODA y CAME)

3.1 Anélisis FODA

El nombre de este andlisis corresponde a las iniciales de Fortalezas, Debilidades, Oportunidades

y Amenazas. Esta matriz es una metodologia aplicada a las empresas a fin de conocer dos

perspectivas (Martinez 2012):

» Perspectiva interna: Aquellos aspectos sobre los que la empresa tiene control (fortalezas y
debilidades)

« Perspectiva externa: Aspectos sobre los que la empresa no tiene ningin control

(oportunidades y amenazas)

Para su elaboracion, se tomé como punto de partida las matrices EFE y EFI, las cuales, a su vez,

fueron elaboradas a partir del anélisis PESTEL, las 5 fuerzas de Porter y la cadena de valor de
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Porter. En los anexos 33 y 34 se observa con mayor detalle el andlisis FODA, del que se
desprenden 16 fortalezas, 13 debilidades, 31 oportunidades y 19 amenazas.

3.2 Anélisis CAME

El anélisis CAME, es conocido de esa forma por sus siglas que corresponden a “Corregir”,
“Afrontar”, “Mantener” y “Explotar”. Esta herramienta es complementaria al analisis FODA, ya
que permite tomar una posicion o estrategia frente a cada fortaleza, oportunidad, debilidad y ame-
naza. En ese sentido, se debe corregir las debilidades, afrontar las amenazas, mantener las forta-

lezas y explotar las oportunidades.

Es importante resaltar que al combinar el uso de la matriz FODA y CAME se puede realizar un

analisis mas exhaustivo y preciso. De tal manera, la empresa debe escoger entre las siguientes

estrategias a partir del analisis FODA (Martinez 2012):

» Estrategias defensivas (fortalezas y amenazas): Son aquellas estrategias que consisten en to-
mar las fortalezas que posee la empresa para afrontar las amenazas

» Estrategias ofensivas (fortalezas y oportunidades): Las estrategias de este tipo se dan cuando
mantienen las fortalezas para aprovechar las oportunidades del entorno

» Estrategias de supervivencia (amenazas y debilidades): Estas estrategias buscan afrontar las
amenazas y superar las debilidades

« Estrategias de reorientacion (debilidades y oportunidades): Son aquellas que pretenden

reorientar las debilidades para aprovechar las oportunidades del entorno

Estas estrategias para Delta/Signal se pueden visualizar en el anexo 35. De un total de 20, siete

son de tipo ofensivas, siete de reorientacion, dos defensivas y 4 de supervivencia.

4. Objetivos generales

Los objetivos generales de una empresa se plantean luego de haber definido la misién, visién y
valores. Thompson y Strickland (2012), hacen referencia a dos tipos de objetivos: los financieros
y los estratégicos. Donde los primeros mencionados son los que reflejan las metas que tiene la
administracion en el aspecto financiero (rentabilidad y fortaleza financiera) a fin de mantener la
continuidad de la empresa a largo plazo. Mientras que los objetivos estratégicos, estdn mas

orientados al marketing y a la competitividad.

De acuerdo con Stanton et al. (2007), un objetivo es un resultado deseado y el punto de partida

para una planificacién eficaz. En ese sentido, los autores resaltan que, para que estos objetivos
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sean alcanzables deben cumplir con ciertos requisitos. Tales como ser especificos, ambiciosos

pero realistas, congruentes entre si y ser medibles cuando sea posible.

4.1 Objetivo general de Delta/Signal Corp.

En funcion a la mision, vision, valores indicadores anteriormente y luego de haber realizado el

analisis FODA, seguido del CAME, se plantea el siguiente objetivo general:

- Convertir a Delta/Signal en un proveedor lider de autopartes electrénicas y sistemas de
tecnologia lider para marcas de lujo y exclusivas, retomando la tendencia positiva de las
ventas y de la rentabilidad. Todo ello, a través de la mejora del control de calidad de
proveedores y fabricacidn, nuevas alianzas estratégicas e iniciativas de 1+D para el disefio y
desarrollo de nuevos productos, capacitaciones constantes a los trabajadores y el incremento

de satisfaccion de los clientes.

5. Formulacién de la estrategia
Para la formulacion de la estrategia, se emplea la Matriz PEYEA y la Matriz Interna-Externa. A
partir de las mismas, se puede identificar el perfil actual de la empresa y como consecuencia, las

estrategias mas adecuadas para lograr sus objetivos en el periodo 2019-2022.

5.1 Matriz PEYEA

La matriz “PEYEA” fue disefiada por Allan Rowe, R. Mason y K. Dickel con el objetivo de
determinar las estrategias mas adecuadas para una empresa una vez definidas sus posiciones
estratégicas interna y externa. Bajo este analisis, se consideran cuatro factores determinantes:
Fuerza Financiera, Ventaja Competitiva, Estabilidad del Ambiente y Fuerza de Industria, los

cuales son divididos en una serie de indicadores.

Posteriormente, cada uno de los indicadores de la fuerza financiera y fuerza de industria reciben
un puntaje de +1 (el peor) a +6 (el mejor). Mientras que los aspectos que corresponden a la esta-
bilidad del ambiente y ventaja competitiva son calificados con un puntaje que va desde -1 (el

mejor) a -6 (el peor).
En el anexo 36 se puede observar la matriz PEYEA para Delta/Signal. De acuerdo con los
resultados, se puede concluir que la empresa se encuentra bajo un “perfil competitivo” dadas las

siguientes coordenadas:

Eje X: VC +F1=0,2. Eje Y: FF+EA=-07
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Siguiendo a David (2003), esto indica que las estrategias que se deben seleccionar son la
integracion hacia atrés, hacia delante y horizontal, la penetracion en el mercado, el desarrollo de
mercados, el desarrollo de productos y las alianzas estratégicas.

5.2 Matriz Internay Externa (IE)

La matriz Interna y Externa (IE) ubica las diversas divisiones de una empresa en un esquema de
nueve cuadrantes (David 2003). Para su elaboracion se considerd los puntajes ponderados
obtenidos en la matriz de factores internos (2,86) y la de factores externos (2,39) y detallados en
las secciones anteriores. Bajo el analisis mostrado en el anexo 37, se desprende que la compafiia
se ubica en el V cuadrante de la matriz, donde la estrategia recomendada corresponde a “mantener
o retener”. En ese sentido, siguiendo a David (2003), las acciones que mds se aproximan a tal

recomendacion son “la penetracion en el mercado y el desarrollo de productos”.

5.3 Alinear las estrategias con la matriz PEYEA y la matriz IE
Sobre la base de los resultados obtenidos bajo el andlisis de la matriz PEYEA y la matriz IE, en
el anexo 38, se alinean las 20 estrategias propuestas anteriormente y se seleccionaron las que

cumplen con las acciones de un “perfil competitivo” y que cumplan con el objetivo de “retener”.

Las estrategias que permitiran lograr una mayor penetracion del mercado, desarrollo de productos
y alianzas estratégicas son 16 de las propuestas. Cabe resaltar que una de las principales
estrategias de penetracion de mercado es la atraccion de los clientes de la competencia, a través
de la innovacién y las mejoras en la calidad del producto (Ansoff 1988). Estas a su vez, se
relacionan con la estrategia de diferenciacion. A partir de la constante innovacion y las mejoras
de calidad del producto, reforzadas con estrategias de marketing, los clientes de la competencia
percibiran los productos actuales como “Unicos” y se conseguira incrementar las ventas de los

actuales productos y en el mismo mercado.

6. Obijetivos y estrategia (SMART)

Los objetivos y estrategias “SMART”, se refieren a los requisitos que los objetivos de una
empresa deben cumplir para que las estrategias que se planteen sean efectivas: especifico,
medible, alcanzable, relevante, a tiempo. En esta seccion, se aplicaran todos estos requisitos para
formular los objetivos estratégicos, en el &mbito de la rentabilidad, crecimiento y supervivencia
(tablas 6, 7 y 8).
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6.1 Objetivos estratégicos
6.1.1 Objetivos de rentabilidad

Tabla 6. Objetivos de rentabilidad

Objetivo Métrica Meta 2019 | Meta2020 | Meta 2021 [ Meta2022
Mejorar el ROE hasta ubicarlo por encima del 0 0 0 0 0
promedio del sector (15,64%) ROE (%) 11% 15% 18% 20%
Mejorar el ROA hasta ubicarlo por encima del 0 0 0 0 0
promedio del sector (5,14%) ROA (%) 3.6% 5% 6% %
Mantener el margen de EBITDA por encima| EBITDA/ventas 0 0 0 0
del registrado por el sector (11,32%) (%) 11% 13% 13% 13,5%
Fuente: Elaboracion propia 2019.
6.1.2 Objetivos de crecimiento
Tabla 7. Objetivo de crecimiento
_— o Meta Meta Meta Meta
Objetivo Metrica 2019 | 2020 | 2021 | 2022
Incrementar las ve,nta,s de a_utopartes electronicas y sis-| Incremento de 2.7% 8% 7.6% 7.2%
temas de tecnologia lider nivel global las ventas (%)
Aumentar las alianzas estratégicas con clientes de lujo| # alianzas estra- 1 3 4 6
y exclusivos, competidores y proveedores tégicas
Fuente: Elaboracion propia 2019.
6.1.3 Objetivos de supervivencia
Tabla 8. Objetivo de supervivencia
. _ Meta Meta Meta Meta
Objetivo Metrica 2019 | 2020 | 2021 | 2022
Posicionar a Delta/Signa como uno de los|Lugar en el Top 100 Global
lideres de autopartes a nivel de global en el | Suppliers elaborado por Auto- - - 96 91
2022 motive News
Incrementar la calidad de los productos Tasa de productos defectuosos
ofrecidos a los clientes (reducir la tasa de P : 30% 25% 20% 10%
entregados al clientes (%)
productos defectuosos)
Elevar la satisfaccion de los clientes CI_|entes satisfechos/Total de 60% 70% 85% 95%
clientes (%)
Mejorar las competencias del personal en
temas de calidad y sobre la importancia de | % personal capacitado 40% 60% 80% 100%
las asociaciones con clientes

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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7. Estrategia elegida

7.1 Estrategia competitiva

De acuerdo con Porter (1980) existen tres estrategias genéricas que permiten que una empresa
posea una ventaja competitiva: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque (en costos o

diferenciacion).

Liderazgo en costos

Una estrategia de liderazgo en costos busca la reduccion de los mencionados mediante el control
de gastos variables y fijos, gastos en 1+D, entre otros. Todo ello, con el objetivo de poder ofrecer
a toda la industria precios mas bajos que la competencia sin descuidar la calidad, el servicio u
otros aspectos (Porter 1980).

Diferenciacion

La segunda estrategia, se basa en la diferenciacién del producto mediante la calidad, tecnologia,
disefio, marca, servicio al cliente u otro, de tal forma que la industria lo considere “Gnico” (Porter
1980).

Enfoque (en costos o diferenciacion)

Esta tercera estrategia comparte las mismas caracteristicas que las anteriores, pero se diferencia
en que se encuentra enfocada en una parte del mercado, en lugar de toda la industria. Esto, porque
considera que puede satisfacer en un mayor grado las necesidades de dicho segmento que si dirige

sus estrategias a captar un mercado altamente competitivo (Porter 1980).

7.1.1 Estrategia genérica de Delta/Signal

A partir del analisis realizado hasta el momento y mediante la matriz VRIO, se ha determinado
gue las ventajas competitivas sostenidas de Delta/Signal son la tendencia a la innovacion
constante, gracias a las fuertes actividades de I+D. Al igual que la capacitacidn constante de sus
trabajadores y el desarrollo de nuevos productos. Asimismo, la mision y vision declaradas, asi

como los objetivos, estan enfocados en una parte del mercado de automotriz.

En ese sentido, y considerando que Delta/Signal es una empresa pequefia, a comparacion de los
que lideran el sector de autopartes, se ha considerado que la estrategia mas adecuada es la de
enfoque en diferenciacion. Es decir, la forma de competir sera mediante diferenciacion, pero para
una parte del mercado (segmento de lujo y exclusivo) en lugar de la totalidad del mercado. Esto,
debido a que las siguientes razones:

- Las estrategias propuestas estan dirigidas a un grupo de clientes reducido.
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- Se busca ofrecer una linea reducida de productos.
- La compafiia no cuenta con los suficientes recursos para emplear estrategias de liderazgo en

costos o diferenciacion amplia (frente a los proveedores del top).

Ademas, segun lo sefialado por Porter (1980) y el analisis realizado, se puede afirmar que
Delta/Signal cuenta con las siguientes habilidades y recursos para aplicar dicha estrategia
genérica:

- Sélidas capacidades de marketing.

- Gran capacidad de investigacion.

- Reputacion corporativa en tecnologia.

7.2 Estrategia de negocios

Los resultados de la matriz del Boston Consulting Group (BCG) sugieren que las estrategias mas
atractivas son el desarrollo de productos, desarrollo de mercado o penetracién en el mercado,
dado que ubica a la compafiia en el cuadrante | (interrogante). Asimismo, la matriz IE y la matriz
PEYEA coinciden en que la estrategia debe enfocarse en lograr una mayor penetracion del mer-

cado y el desarrollo de productos. Y estas fueron las seleccionadas.

Sin embargo, la matriz PEYEA también sugiere alianzas estratégicas y desarrollo de mercado. En
estos dos tipos de estrategias, se selecciond las alianzas estratégicas, puesto que estas también pueden

generar oportunidades para el desarrollo de productos para clientes actuales (segmento de lujo).

De las 20 estrategias propuestas mediante el analisis CAME, en la segunda etapa se seleccionaron

16 de ellas. Las cuales se encuentran categorizadas de la siguiente manera:

7.2.1 Penetracion de mercado

» Mejorar el proceso de reclutamiento y seleccion de los trabajadores.

» Programas de marketing para captar clientes del segmento exclusivo y ser reconocido como
innovador socio deseable.

» Realizar campafias de comercializacion de alta calidad.

« Programa de capacitacion a trabajadores sobre Lean y Six-Sigma.

» Programa de capacitacion a trabajadores sobre la importancia de las asociaciones con clientes.

* Implementar un servicio post venta que incluya “oficinas especializadas™ que proporcionen
equipos, personal capacitado e informacion necesaria para corregir las fallas de los productos

vendidos.
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Realizar monitoreos de calidad de los componentes suministrados.

7.2.2 Desarrollo de producto

Capacitar a los trabajadores en procesos de innovacion.

Implementar iniciativas para incrementar la eficacia de los procesos de 1+D.

Introducir nuevas tecnologias para el desarrollo de productos para automdviles exclusivos de
energia limpia.

Implementar un programa para promover la reduccidn total de residuos.

Capacitar a los ingenieros en I1+D.

Firmar joint ventures con otros proveedores.

Realizar ferias comerciales para mostrar productos de nueva tecnologia.

Al alinear estas estrategias con los objetivos propuestos, tal y como se observa en el anexo 39, se

obtiene que las que se deben priorizar son las siguientes:

Mejorar el proceso de reclutamiento y seleccion de los trabajadores.

Programas de marketing para captar clientes del segmento exclusivo y ser reconocido como
innovador socio deseable.

Realizar campafias de comercializacion de alta calidad.

Programa de capacitacion a trabajadores sobre Lean y Six-Sigma.

Programa de capacitacion a trabajadores sobre la importancia de las asociaciones con clientes.
Realizar monitoreos de calidad de los componentes suministrados.

Capacitar a los trabajadores en procesos de innovacion.

Implementar iniciativas para incrementar la eficacia de los procesos de 1+D.

Introducir nuevas tecnologias para el desarrollo de productos para automoviles exclusivos de
energia limpia.

Implementar un programa para promover la reduccidn total de residuos.

Capacitar a los ingenieros en I+D.

Firmar joint ventures con otros proveedores.

Realizar ferias comerciales para mostrar productos de nueva tecnologia.
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Capitulo V. Implementacion de la estrategia

1. Plan de Marketing

1.1 Situacion actual

El marketing de la empresa Delta/Signal es B2B (Business to Business); como su hombre en in-
glés lo indica, este se basa en la venta entre empresas y no en el consumidor final. De acuerdo
con un estudio elaborado por Ericksen et al. (2009), se revelé que el marketing en este tipo de
compairiias no ha contribuido tanto como deberia, e histéricamente, estas han optado por diferen-
ciar sus productos. No obstante, en su estudio sostienen que las empresas que mejor desarrollan
sus capacidades de marketing, tienden a incrementar sustancialmente su participacién en el mer-
cado. Dichas capacidades pueden ser el desarrollo de productos, la gestion de precios y la gestion

de marca y reputacion, los cuales a su vez les generan los mayores retornos.

Estas capacidades han ido evolucionando con el tiempo y mas, con la insercién de la tecnologia
en el marketing B2B. Como se menciond en secciones anteriores, en los Gltimos afios, la compafiia
ha enfocado sus iniciativas de marketing en aumentar su prestigio como “innovador” y ser
reconocido como un “socio deseable” para sus clientes del segmento de lujo, mas no en del
segmento exclusivo. Si bien los resultados han sido positivos, el plan de marketing para el periodo
2019-2022, debe buscar posicionar a Delta/Signal como proveedor de marcas de automoéviles
exclusivos como Ferrari, Lamborghini, Bugatti (entre otros), dadas las perspectivas del marketing
B2B a partir del 2019.

1.2 Objetivo general
El objetivo general es incrementar el prestigio de la compafiia y aumentar su participacion en el
mercado de automdviles de lujo y exclusivos, a través de su propuesta de calidad, innovacién y

tecnologia.
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1.3 Objetivos especificos

Tabla 9. Objetivos, métricas y metas del plan de Marketing

Cadigo Obijetivo especifico Métrica Meta 2019 | Meta 2020 | Meta 2021 ';/(')e;g
Posicionar a Delta/Signa como uno de los lideres de auto- [ Lugar en el Top 100 Global Suppliers elabo-
OE1 - ; - - 96 91
partes a nivel de global en el 2022 rado por Automotive News
Incrementar las ventas de autopartes electrénicas y sistemas 0 0 0 0 0
OE 2 de tecnologia lider Incremento de las ventas (%) 5% 5% 9% 10%
Incrementar el porcentaje de marcas de automoviles exclu- [ Tasa de clientes exclusivos que ven Delta/Sig- 0 0 0 0
OE3 sivos que ven a Delta/Signal como “innovador (OC-11) nal como “innovador” (%) (MC-11) 50% 65% 5% 90%
Incrementar el porcentaje de marcas de automoviles exclu- Tasa de clientes exclusivos aue ven Delta/Si-
OE 4 sivos que ven a Delta/Signal como “un socio deseable” (OC- o . s oq g 45% 60% 75% 95%
9) nal como “socio deseable” (%) (MC-9)
Aumentar las pruebas de nuevos productos de clientes de [ Tasa de clientes que solicitan productos de 0 0 0 0
OES lujo y exclusivos (OC-6) prueba (%) (MC-6) 60% 5% 85% 98%
OE 6 Fidelizar a los cll_entes dg[ segmento de lujo con propuestas | Tasa de clientes que _contlnuan comprando los 50% 70% 80% 90%
de alta calidad e innovacion productos de Delta/Signal
Ser percibido como el proveedor con la calidad més alta [ Tasa de clientes que califican a Delta/Signal como 0 o 0
OE7 (0C-2) “Mejor en su clase” en calidad (%) (MC-2) 65% 70% 85% 100%

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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1.4 4P

Tabla 10. Las 4P del Marketing para Delta/Signal

Estrategia

Accion

Producto

Los productos que Delta/Signal ofrecerd ocho familias de productos tales como sistemas de
energia renovable, softwares de autoconduccion, tecnologias de conectividad y navegacion.
Ademas de los que ya posee en su cartera: sistemas de seguridad integrados, rendimiento,
eficiencia del combustible y productos infotainment. Siguiendo su estrategia de enfoque de
diferenciacion, la empresa apostara por ofrecer productos de alta calidad e innovadores. Los
mismos que seran elaborados con tecnologia de punta y colaboradores constantemente capa-
citados. Esto se alinea con las estrategias de marca: extension de linea y extensién de marca.
A partir de las cuales, se usara la marca “Delta/Signal” para mejorar los productos existentes
y para ofrecer productos innovadores

Precio

El precio es alto, debido a que los productos estan dirigidos a las marcas de automoviles de
lujo y exclusivos. Asimismo, porque la estrategia es de enfoque de diferenciacién especial-
mente en calidad e innovacion, lo cual le permite cobrar una prima por sus productos. En ese
sentido, la estrategia precio-calidad es la denominada “estrategia de primera”, es decir, 1a mas
alta calidad al precio mas alto. O también la estrategia de “precios por prestigio”

Promocién

La promocién de los productos se realizara mediante canales de impresion y otros canales
B2B. Todo ello con la finalidad de educar a los clientes de lujo y exclusivos sobre la propuesta
de valor de Delta/Signal mediante la innovacién, integracién y alta calidad. Asimismo, se uti-
lizaran ferias comerciales para mostrar a clientes potenciales los productos innovadores y cap-
tarlos. Ademas, esto servira para que los clientes creen interacciones especiales con la marca

Plaza

Los clientes de lujo y exclusivo podran tener acceso a los productos mediante las oficinas de
venta ubicadas en EE. UU., Espafia, Suecia, Francia e Italia.

Fuente: Elaboracion propia 2019.

1.5 Proyeccion de demanda y criterios empleados

Criterios empleados

Para la proyeccion de ventas de autopartes de Delta/Signal (sin nuevas estrategias y con nuevas

estrategias), primero se realiz6 una estimacion de un panel data con efectos fijos (corregido de

heterocedasticidad) para China, Brasil, México, Estados Unidos, Alemania, Espafia y Reino

Unido (paises en los que opera Delta/Signal), durante el periodo 2015-2018, en el paquete esta-

distico EViews.

En la misma se tom6 como variable dependiente a las ventas de automoviles en los segmentos de

lujo y exclusivo y como variables independientes a la tasa de desempleo, el PBI per cépita y el

tipo de cambio real de dichos paises. A partir de esa estimacion, se obtuvo el impacto que cada

una de las variables macroeconémicas tiene sobre las ventas de autos en ambos segmentos y el

efecto particular de cada pais.
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Posteriormente, con ayuda de Excel se realizd un pronostico lineal de las variables tasa de des-
empleo, el PBI per cépita y el tipo de cambio real para el periodo 2019-2022, y con los coeficien-
tes resultantes del panel data y los efectos particulares de cada pais, se calculé las ventas de autos
en los segmentos de lujo y exclusivo en los afios 2019-2022.

Una vez proyectadas las ventas de autos en ambos segmentos, el siguiente pasé correspondio a
realizar una proyeccion lineal de las participaciones de las marcas objetivo de ambos segmentos
sobre las ventas estimadas de cada pais. De esta manera se obtuvo el promedio de ventas de autos

del segmento de lujo y el promedio de ventas de autos de lujo en los siguientes periodos.

Proyeccion de ventas sin nuevas estrategias

Para proyectar las ventas sin nuevas estrategias, se estimo una regresion lineal entre las ventas de
Delta/Signal (variable dependiente) y las ventas de autos del segmento de lujo en promedio (va-
riable independiente) para el periodo 2015-2018. Asi, con los promedios de ventas de autos del
segmento de lujo estimados y los nuevos coeficientes obtenidos a través de dicha regresion, fi-

nalmente se pudo calcular las ventas de Delta/Signal para los cuatro afios siguientes.

Las ventas proyectadas de Delta/Signal y las variaciones porcentuales se muestran en la siguiente
tabla 11 y el detalle de la proyeccion en el anexo 40.

Tabla 11. Proyeccién de las ventas en USD (sin nuevas estrategias)

Promedio de
Afo ventas de autos Ventas Delta/Signal Variacion %
(segmento de
lujo)
2015 568,892 541,210,784
:g 2016 604,726 688,898,420 27.3%
% 2017 660,181 837,813,998 21.6%
a 2018 694,678 878,927,778 4.9%
2019 663,607 821,369,143 -6.5%
S 2020 675,680 853,829,770 4.0%
]
g 2021 688,411 888,055,657 4.0%
- 2022 702,163 925,029,128 4.2%

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Como se puede observar en la tabla, en un escenario sin nuevas estrategias, las ventas al 2022,
podrian ascender a USD 925 millones y decrecerian 6,5% en el primer afio, y en los siguientes

afios, la variacion seria un incremento de 4 %, 4 %y 4,2 %.

Proyeccion de ventas con nuevas estrategias

Finalmente, para tener una aproximacion matematica de cudl seria el impacto en las ventas de
Delta/Signal de afiadir un nuevo segmento a través de los planes de accién, se estimd una
regresion lineal tomando como variable dependiente a las ventas de Delta/Signal y como variable
independiente a las ventas de autos del segmento exclusivo en promedio. De esta forma,
se asume que la tendencia positiva de las ventas en los proximos depende Unicamente de la
evolucion de las ventas de autos de marcas exclusivas. Puesto que, si solo se enfoca en el
segmento de lujo, segln las proyecciones, las ventas caeran en el primer afio y posteriormente, se

quedaran estancadas en 4%.

Ademas, como se menciond, este incremento en las ventas serd consecuencia de los planes de
accion de marketing, operaciones, recursos humanos y responsabilidad social corporativa que se
pondran en marcha a partir del 2019 en la compafiia y que buscan afiadir a nuevos clientes del
segmento exclusivo. Como se puede observar en la tabla 12, en un escenario con nuevas estrate-
gias, las ventas al 2022, ascenderian a USD 1.125 millones. Esto es, 21.6% mas que las ventas
proyectadas anteriormente. Asimismo, se evidencia que la tasa de crecimiento recuperaria su ten-

dencia positiva en los proximos afios.

Tabla 12. Proyeccioén de las ventas en USD (con nuevas estrategias)

Afio Promedio de ventas de au- Ventas variacién %
tos (segmento exclusivo) Delta/Signal
2015 38,505 541,210,784
- 2016 42,160 688,898,420 27.3%
2 S 2017 44,103 837,813,998 21.6%
:% 3 2018 50,677 878,927,778 4.9%
< % 2019 49,963 902,539,777 2.7%
= 2020 52,635 975,150,909 8.0%
o 2021 55,359 1,049,167,901 7.6%
2022 58,158 1,125,227,782 7.2%

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Segmentacion y posicionamiento

Tabla 13. Estrategias de segmentacion y posicionamiento

innovadores innovadores (N°)

5 _— . Meta Meta Meta Meta
Area Objetivo Indicador 2019 2020 2021 2022
Ventas Incrementar las ventas Incremento de las ventas (%) 5% 5% 9% 10%
qumlona— Ser una marca reconocida Nivel de recordacion de la marca 48% 66% 70% 85%%
miento (%)
Mercado Creumler_lto en nuevos | Captacion de nuevos clientes/ Total 506 8% 10% 15%
clientes de clientes (%)
Fidelizacion | Satisfaccion del cliente | C1eMteS Sa“Sffgshg,j:)T owldeclien- 1 600 | 7006 | 5% | 95%
Producto Ampliar la oferta de productos | Incrementar la oferta de productos 5 3 4 5

Fuente: Elaboracion propia 2019

1.6 Segmentacion de mercado

De acuerdo con los resultados obtenidos en los periodos anteriores con las estrategias enfocadas en el
segmento de lujo, asi como el andlisis interno y externo, se menciond que la estrategia genérica debe
ser de enfoque en diferenciacion. Para ello, los segmentos en los que Delta/Signal enfocara sus
estrategias a fin de cumplir sus objetivos seran las marcas de automdviles de lujo y ademas, las marcas
de automoviles exclusivos. Esto, debido a que la compafiia puede satisfacer mejor a estos dos
segmentos con productos de calidad e innovadores en mayor grado, que si busca captar a todo el

mercado Yy cobrar una prima por ello.

Segmento de lujo: Estas marcas utilizan piezas de alta calidad y con tecnologia de punta, a fin de
ofrecer un producto de alta gama al cliente final. Y los nuevos objetivos de Delta/Signal se en-
cuentran alineados a los objetivos principales de este tipo de clientes. Asimismo, dado que la
tendencia creciente en potenciar el 1+D y los programas de comercializacion dirigidos a este seg-
mento han dado buenos resultados, Delta/Signal debe continuar enfocada en este segmento, fide-
lizando a sus clientes y concretando alianzas estratégicas. En este segmento destacan fabricantes
de automoviles como Mercedes Benz, BMW, Audi, Range Rover, Bentley Motors Limited y Ja-

guar Land Rover.

Segmento exclusivo: Estas marcas buscan ofrecer disefio, seguridad y tecnologia a sus clientes,
de acuerdo con sus exigencias, y Delta/Signal cuenta con los recursos necesarios para satisfacer
a este segmento, los cuales seran potenciados con las estrategias del periodo 2019-2022. En este
segmento se puede resaltar a los fabricantes de automoviles como Ferrari, Lamborghini, Bugatti,

McLaren, Pagani y Porsche.
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1.7 Posicionamiento

El posicionamiento de la compafiia se lograra mediante la diferenciacion en calidad de los
productos, fabricacién e innovacion. Por ello, todas las estrategias y planes de accidn estan
orientadas colocar la marca e imagen de Delta/Signal como un proveedor lider de autopartes. En
ese sentido, las iniciativas que incluiran en el periodo 2019-2022, buscaran aumentar el prestigio
de la compania como “innovadora”, “socio deseable” y como “proveedor de calidad” frente a los
clientes del segmento exclusivo, ademas de fidelizar a sus clientes del segmento de lujo.
Asimismo, para el establecimiento del posicionamiento de la marca, es necesario identificar los

puntos de paridad, de diferencia y el mantra de la marca. Todos ellos se detallan a continuacion:

Tabla 14. Mantra, puntos de paridad y de diferencia de Delta/Signal

Mantra Puntos de paridad Puntos de diferencia
“Innovacion y calidad | Al igual que en el periodo 2015-2018, los puntos de pari-|- Innovacion
para una conduccion de | dad de la empresa Delta/Signal son los siguientes: - Imagen como socio deseable
lujo y exclusiva”. - Conocimiento y preocupacion por el cliente - Calidad a nivel de producto,

- Capacidad de aprovechar oportunidades del mercado fabricacion y proveedores
- Capacidad financiera

Fuente: Elaboracion propia 2019

1.8 Plan de accion

Para lograr los objetivos especificos mencionados anteriormente, el plan comprende las iniciati-
vas que se detallan a continuacion, tomando en cuenta como principio ético el brindar informacion
suficiente y veridica a los clientes, para que estos puedan elegir libremente los productos de
Delta/Signal.

Iniciativas de marketing para clientes del segmento exclusivo

Programa de comercializacion “innovadora”

Esta iniciativa fue tomada anteriormente por la compafiia para captar a clientes del segmento de
lujo y dio buenos resultados. Por ello, se propone que esta vez la estrategia sea dirigida a captar

clientes del segmento exclusivo.

Mediante este programa se emplearan canales de impresion y otros canales de mercadeo B2B, a
fin de educar a los clientes del segmento exclusivo sobre la propuesta de valor mediante la
constante innovacion que mantiene Delta/Signal. El objetivo es que cada vez mas clientes de
dicho segmento reconozcan a la empresa como “innovadora”. Y que esto se vea reflejado en el
incremento de las ventas y del prestigio como proveedor de autopartes electronicas y sistemas de
tecnologia de vanguardia. Se espera que el desarrollo de nuevos productos, propuesto en el plan

de operaciones también influya en los resultados en el periodo 2019-2022.
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De forma especifica, esta iniciativa permitird cumplir con los objetivos 1, 2 y 3 del plan de mar-
keting.

Campaiia de comercializacion de “socios”

En esta campafa a cargo del area de Marketing se empleardn impresiones y otros canales de
mercadeo B2B, a fin de educar a los clientes del segmento exclusivo, sobre el valor que se puede
generar para ambas partes al integrar sus operaciones, I+D vy la fabricacion con Delta/Signal. El
objetivo de esta camparfia es que los clientes de dicho segmento vean a la compafiia como un
“socio deseable”. Esto a su vez, permitird que las ventas se incrementen en la meta que se ha
propuesto para los proximos afios e incrementar el prestigio de la empresa como proveedor lider
de autopartes electrénicas y sistemas de tecnologia de vanguardia. Se espera que la estrategia de
capacitacion de los trabajadores sobre la importancia de asociarse con clientes, que se ha
considerado en el plan de recursos humanos, influya en los resultados de los siguientes periodos.
De forma especifica, esta iniciativa permitird cumplir con los objetivos 1, 2 y 4 del plan de

marketing.

Iniciativas de marketing para clientes del segmento exclusivo y de lujo

Feria comercial para clientes de nueva tecnologia

Esta estrategia esta disefiada para organizar ferias comerciales en las que se destaquen los nuevos
productos y las nuevas tecnologias que espera desarrollar Delta/Signal. El objetivo principal aso-
ciado es incrementar las pruebas de nuevos productos por partes de los clientes. No obstante, estas
ferias también serviran para identificar nuevas necesidades de los clientes y de esta forma, con-
vertirlas en nuevos requerimientos para el proceso de disefios de productos. A su vez, esto permi-
tira fidelizar a los clientes del segmento de lujo, a través de un trato mas personalizado y una
constante preocupacion, por parte de Delta/Signal, en satisfacer constantemente sus necesidades
en innovacién y tecnologia en los productos que le demandan a la compafiia. Evidentemente, todo
ello se veréa traducido en un incremento de las ventas y en su prestigio como proveedor lider de

autopartes.

De forma especifica, esta iniciativa permitira cumplir con los objetivos 1, 2, 5y 6 del plan de

marketing.
Campaiia de comercializacion de “alta calidad”

Esta iniciativa del plan de Marketing tiene como objetivo aumentar el porcentaje de clientes que

califican a Delta/Signal como la “Mejor en su clase” en cuanto a calidad. Para ello, se educard a
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los clientes de la compafiia sobre la propuesta de valor de alta calidad, a través de canales de
impresion y marketing B2B. Esto permitira, ademas, cumplir el objetivo de fidelizar a sus clientes
del segmento de lujo. Esto, debido a que mientras mas de ellos lo perciban como el mejor pro-
veedor en cuanto a calidad, dificilmente optaran por los productos de competidores entrantes. Esta
iniciativa de marketing hara mas competitiva la entrada de las nuevas empresas. Asimismo, esta
campafia permitird incrementar las ventas y posicionar a la compafia como un proveedor lider a
partir del 2021. En sentido, se sostiene que esta iniciativa servird para cumplir los objetivos espe-
cificos 1, 2, 6 y 7 del plan de Marketing.

1.9 Presupuesto del plan de Marketing

Como se puede observar en la tabla 15, el presupuesto del plan de Marketing alcanza la suma de
USD 8 millones anuales en el afio base, el cual corresponde a la inversion inicial del proyecto. De
los cuales USD 2 millones seran empleados para realizar el programa de comercializacion
innovadora, otros USD 2 millones serviran para incluir una campafia de comercializacion de
“socios”. Asimismo, para captar clientes de los dos segmentos objetivos, USD 2 millones iran
dirigidos a realizar ferias comerciales para clientes potenciales para los huevos productos y nuevas
tecnologias que busca ofrecer la compafiia. Y otros USD 2 millones a realizar una campafia de
comercializacion de alta calidad. Posteriormente, el monto anual dirigido dicho plan sera mayor,
de tal forma que siempre represente el 0,9% de las ventas proyectadas. Ademas, a cada iniciativa

le corresponde el 25% del monto total anual.

Tabla 15. Presupuesto incremental del plan funcional de marketing (USD millones)

Objetivos Iniciativa A 2019 2020 2021 2022
(inicial)

OE1, OE2, OE3 Programa de comercializa-| , 16 000 | 2.100.000 | 2.205.000 | 2.403.450 | 2.643.795
cion “innovadora

OE1, OE2, 04 Campafia de comercializa-| , 5, 000 | 2.100.000 | 2.205.000 | 2.403.450 | 2.643.795
cion de “socios

OE1, OE2, OE5, Og | Fera comercial paraclientes| -, 04 100 | 2100,000 | 2.205.000 | 2.403.450 | 2.643.795
de nueva tecnologia

OE1, OE2, OE6, OE7 | C3mpafia de comercializa-| - 45 500 | 2.100.000 | 2.205.000 | 2.403.450 | 2.643.795
cion de “alta calidad

Total anual plan de marketing 8.000.000 | 8.400.000 | 8.820.000 | 9.613.800 | 10.575.180

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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2. Plan de Operaciones

2.1 Situacién actual

Las operaciones de Delta/Signal estan dirigidas al disefio, fabricacion y ventas de autopartes elec-

tronicas y parte de la estrategia, es la creacion de nuevos productos como los sistemas de energia

renovable, softwares de autoconduccion, tecnologias de conectividad y navegacion. Todo este

proceso requiere de una constante inversion en tecnologia, 1+D, actualizacion de equipos y soft-

wares. Ademas de un sofisticado monitoreo de la calidad de insumos y del producto final, que

permita satisfacer la demanda de los segmentos de automdéviles de lujo y exclusivos

2.2 Obijetivo general

El objetivo general de Delta/Signal, es satisfacer las necesidades de innovacién y lograr que todos

sus clientes de lujo y exclusivos, tengan productos de calidad a través de la mejora de la eficacia

lo largo del proceso productivo y de monitoreos constantes a nivel de proveedores y fabricacion.

2.3 Obijetivos especificos

Tabla 16. Objetivos, métricas y metas del pan operacional

o .. e o Meta | Meta | Meta | Meta
Cddigo Objetivo especifico Métrica 2019 | 2020 | 2021 | 2022
_| Tasa de proyectos de | + D que avan-
OE1 r?}iz?ggge%t?\fozu(glg_ssg)mducms alta zan a la siguiente etapa de desarrollo| 35% | 45% | 60% | 85%
del producto (%) (MP-5)
Crear alianzas estratégicas con clien- | # de alianzas estratégicas con clientes
OE 2 4 . . . 1 3 4 6
tes del segmento de lujo y exclusivo |de lujo y exclusivo
Mejorar las habilidades de la fuerza [ Tasa de empleados entrenados en JIT| , - 0 0 0
OE3 laboral en JIT & LEAN (OL-12) & Lean (%) (ML-12) 40% | 60% | 80% | 100%
Mejorar las habilidades de la fuerza|Tasa de empleados certificados en| ., 0 0 0
OE4 laboral en Six-Sigma (OL-13) procesos Six-Sigma (%) (ML-13) 45% | 60% | 75% | 98%
Aumentar la calidad de los compo- Tasa de defectos de componentes su-
OE5 - b ministrados (%) 35% | 20% [ 10% | 3%
nentes suministrados (OP-10)
(MP-10)
Eliminar los defectos del producto [ Tasa de defectos de fabricacion (%) | 4no 0 0 0
OE 6 (OL-4) (ML-2) 30% | 21% | 12% | 2%
Mejorar la calidad de los proveedores | % de proveedores con calificacion ‘A’ 0 0 0 0
OE7 | (oL-10) de alta calidad (ML-10) 70% | 76% | 88% | 94%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

2.4 Alcance

El plan de operaciones esta dirigido a:

« Las dieciséis plantas de fabricacion que posee la compafiia alrededor del mundo y ubicadas

estratégicamente en paises como EE. UU., Suiza, México, Chinay Brasil.

« Los empleados que conforman la unidad funcional de fabricacion de un total de 8727
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trabajadores que conforman la empresa Delta/Signal.
« La totalidad de proveedores que posee Delta/Signal en materia prima (acero, plastico,

aluminio) y demas suministros.

2.5 Estructura necesaria

A fin de cumplir con los objetivos propuestos anteriormente, el EVP de Mejoramiento Continuo
(Kaizen) sera reemplazado por un EVP de Gestion de Calidad “EVP de gestion de calidad”. Esta
sera la encargada los monitoreos y/o inspecciones de suministros y/o productos fabricados. Esta
EVP estara al mando conformada por una gerencia de monitoreo de calidad, dos jefaturas respon-
sables de la inspeccion de calidad de las adquisiciones de suministros (proveedores) y de la fabri-

cacion en las plantas, respectivamente. Asimismo, se contard con cuatro supervisores.

Cabe resaltar que el EVP de Mejoramiento Continuo vigente hasta el 2018 debe ser reemplazado,
debido a que la inversién en iniciativas Kaizen para reducir defectos se finalizaron en el 2012 por
un estancamiento en la reduccién de las tasas defectos. Y todo el avance que tuvieron hasta ese
momento, se perdid en los siguientes afios. La Ginica manera de mantener las mejoras en temas de
calidad es complementar las capacitaciones especificas en Gestion de Calidad (Lean y Six-Sigma)

con inspecciones frecuentes tanto de proveedores como de la fabricacion.

Asimismo, el EVP de Investigacion y Desarrollo debe contar con procesos adaptativos, flexibles
y dindmicos de investigacion, parar innovar en el desarrollo de nuevos productos, realizar
prototipos y mejorar los productos ya existentes, para los fabricantes de automdviles del segmento
de lujo y exclusivo. En ese sentido, se considera que los recursos humanos, de esta area en
especial, deben adoptar las metodologias SCRUM y Kanban para trabajar colaborativamente y en
equipo como parte de la iniciativa para mejorar la eficacia de los proyectos de I1+D. Esto traera
grandes beneficios a Delta/Signal, generando que sus equipos de trabajo sean multidisciplinarios

y mas agiles.

Por esta razon, el plan de operaciones propone una modificacion de la estructura organizacional,

que seré detallada en el plan de recursos humanos.
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2.6 Modelo de negocio TO-BE

Tabla 17. Modelo de negocio 2019-2022

Socios claves

Actividades clave

Propuestas de valor

Relaciones Cliente

Segmentos clientes

Marcas de automo-
viles del segmento
de lujo

Marcas de automo-
viles del segmento
exclusivo
Proveedores lide-
res en tecnologia

Aseguramiento de calidad

Alianzas estratégicas con clientes
Investigacion y desarrollo de nuevos pro-
ductos

Innovacion

Constante capacitacion a los colaboradores
Educacion a los clientes sobre las propuestas
de valor

Recursos claves

Conocimiento y experiencia

en I+D

Recursos humanos capacitados

Plantas de fabricacién y oficinas de venta di-
versificadas geograficamente

Productos innovadores y
con tecnologia de punta
Alta calidad de los produc-
tos y de proveedores
Operaciones integradas a
nivel de I+D, tecnologia y
fabricacién

- Trato personal mediante
ferias comerciales

- Contacto mediante cana-

les de impresién y otros

canales de mercadeo B2B

Relaciones estratégicas

Canales

- Canales de mercadotecnia
B2B

Segmento de automoviles
de lujo.

Segmento de automoviles
exclusivos (autos hibridos)

Estructura de costos

Flujo de ingresos

Salarios al personal

Alquiler de locales

Compra de suministros

Distribucion de productos
Costos por servicios basicos

Gastos para la implementacién del plan estratégico 2019-2022 (Marketing, Operacio-

nes, Recursos Humanos y RSC)

- Ingresos por ventas de autopartes electrénicas, sistemas de energia reno-
vable, softwares de autoconduccidn, tecnologias de conectividad y nave-
gacién a las marcas de automdviles de lujo y exclusivo

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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2.7 Cadena de valor TO-BE

Grafico 4. Cadena de valor Delta/Signal (2019-2022)

con tasas de crecimiento de venta y demas indicadores financieros, superiores al sector. Mantiene una planificacion estratégica para el periodo

s
: Infraestructura: La casa matriz se ubica en EEUU. Tiene una amplia cobertura geografica en varios paises del mundo y sélida posicién financiera,
|
| 2019-2022. Asimismo, mantiene una filosofiade impulso a la innovacion y el desarrollode 1+D.

Recursos Humanos: Capacitaciéonde lostrabajadores sobre laimportancia de asociaciones con clientes, 14Dy procesos de innovacion. Iniciativas de
mejoraen el reclutamiento y seleccion del personal. Capacitacionesen Lean, Six-Sigma y metodologias dgiles

Abastecimiento La empresa cuenta con socios clave proveedores de materia prima, sistemas y servicios integrales. Tiene alianzas estratégicascon

|
I proveedores para la innovacion. Iniciativas para obtener mas proveedores de alta calidad. Monitoreo de calidad de componentes suministrados.

14

| Tecnologia: Nuevas tecnologias para el disefio y desarrollo de productos para automoviles exclusivos de energia limpia Desarrollo de tecnologias con
: otros proveedores de autopartes (competidores) que tengan asociaciones con OEM de lujoy exclusivo Uso de tecnologia para ser responsable con la
[ sociedad y el ambiente.

~

I Actividades |+ D: La empresa busca innovar en todas sus actividades del niicleo de operaciones mediante la inversién en iniciativas que impulsen
| ell+ D. Asi, busca posicionarse como un valioso sociode | + D para clientes OEM de lujo y exclusivo. Uso de 14D de convertirse en una empresa con
k responsabilidad empresarial al reducir los residuos generados y las emisiones de CO?2.

Logistica de entrada: ﬂperaciones: \ /Lo istica externa: \ /Marketin ventas: \ /Servicio Postventa:

* Disefioy desarrollode * Educacion a clientes
+ Diversificacion productosinnovadores * Diversificacion sobre su propuesta * Los servicios de
geograficade * Usode metodologias geograficade sus devalorenalta postventa que
instalaciones agiles oficinas de venta calidad, innovaciony ofrece con
* Proveedoresde * Capacidadesy garantizan operaciones accesoriosy
altacalidad habilidades en disponibilidad de los integradas articulos de
* Monitoreode JIT&LEAN productos * Ferias comerciales reemplazo.
calidad * Capacidadesy de nuevos productos
componentes habilidades en Six- * Fidelizaciony
suministrados Sigma posicionamientode
* Monitoreos de calidad la marcaen los

\ / \ en lafabricacion / \ / \ isfm:;osdelujov \

Fuente: Elaboracion propia 2019
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2.8 Mapa de procesos nivel 0 TO-BE
El mapa de procesos, al igual que la cadena de valor de Porter, se presenta sobre la base de as-
pectos primarios y de soporte. En este caso, los procesos de apoyo se dividen en procesos de

apoyo y estratégicos, mientras que los procesos primarios se denominan como “operativos”.

Grafico 5. Mapa de procesos nivel 0 (2019-2022)

Ventas de productos
Marketing B2B innovadores y de alta
calidad en las oficinas

Ferias comerciales de
nuevos productos

v
'S

|
| |
| |
| |
I L i o . ' !
| Planificacion Azzg;:irg?':::: Y Planificacion Gestion de alianzas |
| o r L . |
| estratégica calidad financiera estratégicas |
| |
| |
e 1
Pttt /oo T T T T T T T T
| : |
! Procesos operativos Disefios de Desarrollo de Compras de |
| ; materias primasy |
productos prototipos .
: suministros :
| |
: |
- |
| i e e |
| distribucion inventarios P proveedo |
| innovadores calidad |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |

e e

Necesidades del cliente

Procesos de apoyo

Gestion del talento humano (Atraerlos, capacitarlos y retenerlos) J

Investigaddnydesarrollo

Tecnologia e Innovacion

TN ()
hYd

4 )
Gestion de Gestion de
Gestion presupuestal Tecnologias de la stakeholders Servicioal cliente
informacion (Responsabilidad
J Social Corporativa)
~
i - Gestion d
Gestion logistica estion @e
accionistas
L \ J

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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2.9 Diagrama SIPOC del proceso de disefio y desarrollo de nuevos productos

Gréfico 6. Diagrama SIPOC del proceso de disefio y desarrollo de nuevos productos (2019-

2022)

Ls [ o] » [ o] o

Proveedores Entradas Proceso
. ) i Seleccion de ideas de disefio
Clientes a través  Necesidades y de necesidades a satisfacer
de las ferias del cliente
comerciales
Disefo de productos innovadores
30O mediante actividades de I+D y a
Investlgacnn y . cargo del personal capacitado
Desarrollo Ideas de disefio
realizada
Anélisis de la viabilidad del
SOCiOS negocio
estratégicos
(fabricantes de Disefio co-
automdviles del elaborado Prueba del concepto del
. nuevo pI’OdUCIO con
segmento de lujo prototipos
y exclusivo)

Desarrollo de productos

Pruebas de los nuevos
productos (ferias
comerciales)

Mejoras en el disefio del
producto

Desarrollo de las estrategias
de marketing

Lanzamiento del producto

Fuente: Elaboracion propia 2019.

2.10 Plan de accion

Salidas Clientes

Fabricantes de
automaviles del
segmento de lujo

Nuevos productos Fabricantes de

desarrollados autombviles del
(innovadores y de
segmento

alta tecnologia)

De acuerdo con los objetivos planteados anteriormente, el plan de operaciones esta dirigido a:

* Incrementar el monto destinado a la iniciativa “Eficacia de los procesos de I+D”.

« Firmar “joint ventures” con otros proveedores de autopartes u otra empresa para la fabricacion

y utilizacion de patentes para el desarrollo de los nuevos productos que se ha propuesto

agregar a su cartera.

« Entrenar a los ingenieros en Gestion de Calidad (Lean y Six-Sigma).
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* Monitorear los componentes suministrados por los proveedores.
» Inspeccionar la calidad de fabricacion de los productos de Delta/Signal.
» Entrenar en abastecimiento de calidad.

Estas acciones se encuentran a su vez, vinculadas a principios éticos que debe cumplir

Delta/Signal frente a los clientes, a la comunidad empresarial y a los proveedores.

Siguiendo a Bisordi de Gutiérrez (2003), frente a los clientes se debe cumplir con lo siguiente:
- Desarrollar productos de alta calidad y considerando su impacto ambiental, con apoyo de
estudios tecnoldgicos y ambientales.

- Cumplir con las condiciones de calidad.

Asimismo, frente a la comunidad, sugiere lo siguiente:

- Actuar con lealtad y transparencia en las relaciones comerciales con los competidores.

Finalmente, frente a los proveedores Delta/Signal debe cumplir los siguientes principios:
- Cumplir con las obligaciones contractuales.
- Promover una cultura ética con los proveedores basada en la calidad.

- Buscar que tanto la empresa como sus proveedores se beneficien de las transacciones.

Iniciativas para incrementar la eficacia de los procesos de 1+D

Esta iniciativa fue establecida durante el periodo 2015-2018, con el objetivo principal de
identificar, monitorear y mejorar los procesos de Investigacion y Desarrollo, a fin de aumentar el
éxito de los proyectos. Es decir, incrementar los proyectos de I+D que pasan a la etapa de
desarrollo. Sin embargo, no se tuvo los resultados esperados. Por ello, se debe complementar
intensivas capacitaciones de empleados de 1+D sobre los procesos de innovacidn, la cual se detalla
en el plan funcional de recursos humanos. Asimismo, se espera que las capacitaciones del

personal en Lean y Six-Sigma, ayuden a que se logren las metas propuestas.

Como parte de esta iniciativa, se introduciran las metodologias SCRUM y Kanban, bajo los
enfoques Lean y Six-Sigma (materia de capacitaciones). Estas dos herramientas son sistemas de
gestion de proyectos que permiten que los trabajadores desarrollen sus actividades de forma
colaborativa y eficaz. En ese sentido, estas metodologias permiten tener un panorama claro de las
actividades a realizar, mejorar la comunicacion entre colaboradores, generar espacios de

creatividad en equipo, incrementar la calidad y disminuir el tiempo empleado (Wingu 2016).
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Dado que se buscara mantener aquella metodologia que dé los mejores resultados o una fusion de
las mismas, se implementara primero la metodologia SCRUM por un periodo de seis meses y la
metodologia Kanban, para el siguiente semestre. Posteriormente, con la evaluacion de los
resultados de la efectividad de los proyectos, se tomara la decisién de implementar solo una
metodologia para el periodo 2020-2022 o fusionar ambas, considerando lo propuesto por Kniberg
y Skarin (2010) de tomar lo mejor de cada una.

Como parte de la implementacion, se desarrollaran las fases (Kniberg y Skarin 2010) que se

detallan en la siguiente tabla:

Tabla 18. Temas de las capacitaciones en SCRUM y Kanban

Metodologia SCRUM (fases) Metodologia Kanban (fases)

1. Crear un espacio de co-working
2. Entrenamiento del personal sobre los
principios y beneficios de dicha metodo-

1. Establecer un espacio para compartir las propuestas e
iniciativas
2. Entrenamiento del personal sobre los principios y bene-

- ; . logia
ficios de dicha metodologia g - .
oo 3. Implementacion de los materiales nece-
3. Planificar las fases sarios

4. Dividir a los trabajadores en equipos pequefios, inter-

disciplinarios y pequefios

Dividir el trabajo/Dividir los tiempos

Optimizar el plan de entregas/plan de trabajo

7. Establecer reuniones diarias, al final de las fases y re-
trospectivas

8. Evaluacion del sistema SCRUM y sus resultados

4. Designar a los responsables

5. Implementar la herramienta

- Visualizar el flujo de trabajo

- Limitar el trabajo en curso

- Medir los tiempos

6. Evaluacion del sistema Kanban y sus re-
sultados

oo

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Es importante resaltar que para la implementacion de las metodologias se requerira de la

incorporacion de tableros fisicos o digitales, post-it, pizarras, entre otros.

Firmas de “joint ventures” con otros proveedores de autopartes u otra empresa para la fa-
bricacion y utilizacién de patentes para el desarrollo de los nuevos productos que se ha pro-
puesto agregar a su cartera

El objetivo de este programa es aumentar la integracion con los clientes, de forma continua,
identificando y firmando acuerdos para la fabricacion de nuevos productos y desarrollo de
tecnologias con otros proveedores de autopartes (competidores) que tengan asociaciones con
OEM de lujo. Las empresas objetivo son aquellas que quieran innovar con productos de control
de estabilidad electronica y desarrollar softwares para la conducciéon automatizada. Se espera que
la meta de este plan de accion se vea influenciada por las iniciativas que se incluyeron en el plan
del 2015-2018, en el que se logro que el 63% de los OEM de lujo lo consideren como un “socio

deseable” y que 12 de los objetivos de Delta/Signal esté alineado con el de sus clientes. Esta
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iniciativa estara a cargo del EVP de Estrategia y Desarrollo.

Iniciativa de entrenamiento de Lean en toda la compafiia

A través de esta iniciativa se brindara capacitacion a todos los empleados de la compafiia, con
énfasis en las areas de I+D, fabricacion (gestion de calidad), a fin de aumentar la capacidad de
toda la compafiia en la filosofia Lean.

Lean manufacturing es una filosofia de trabajo que considera que la forma de mejorar y optimizar
los procesos de produccion es mediante la eliminacion de desperdicios. Es decir, todas aquellas
actividades que utilizan mas recursos de los necesarios. Para lograr sus objetivos aplica un
conjunto de técnicas que cubren todas las areas operativas: organizacion de puestos de trabajo,
produccién, mantenimiento, abastecimiento (Herndndez y Vizan 2013). Dentro esta cultura
también se incluyen técnicas de calidad que van a servir para reforzar los conocimientos del area

de gestion de calidad, asi como para complementar los monitoreos que esta realiza.

Esta iniciativa dirigida principalmente al area de fabricacion, sera llevada a cabo por recursos
humanos. Ellos determinaran los integrantes de cada grupo a ser capacitado en temas de Lean y las
fechas. Los temas a ser tratados seran desarrollados en tres secciones, las cuales se especifican a

continuacion:

Tabla 19. Temas de la capacitacion en Lean Manufacturing

Conceptos generales Técnicas R E%rna Bl
- Definicion y principios - Uso de las técnicas - Aspectos generales
- Estructura de Lean Manufactu- |- 5S - Fases
ring - Herramienta SMED - Diagnostico
- Concepto de despilfarro vs va- |- Estandarizacion - Evaluacion de resultados con
lor - Jidoka indicadores
- Oportunidades de mejora - Técnicas de calidad - Uso de la tecnologia de infor-
- Sistemas de participacion del personal macion
- Heijunka
- Kanban

Fuente: Lean Manufacturing: Conceptos, técnicas e implantacion (Hernandez y Vizan 2013).

Entrenamiento corporativo de Six- Sigma

Considerando que Lean y Six-Sigma son complementarias y pueden funcionar mejor juntas. Esta
iniciativa se realiza de forma conjunta entre el area de recursos humanos y el area de operaciones.
Consiste en proporcionar capaciones sobre el modelo Six-Sigma en grupos pequefios, y de forma

rotativa.
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Six-Sigma es una filosofia de calidad que se basa en la asignacion de metas de corto plazo, pero
enfocadas en objetivos de largo plazo. En ese sentido, se enfoca en mejorar la satisfaccion del
cliente, reducir el tiempo empleado y disminuir los defectos. De acuerdo con Mejia y Alvarez
(2012), para lograr los objetivos de este modelo se requieren mejoras en cada una de las &reas de
operaciones. Esta iniciativa dirigida principalmente al area de fabricacion, sera llevada a cabo por
recursos humanos. Ellos determinaran los integrantes de cada grupo a ser capacitado en la
filosofia Six-Sigma y las fechas en las que se llevaran a cabo las reuniones. Los temas a ser

tratados seran desarrollados en tres secciones, las cuales se especifican a continuacion:

a) Introduccion
- Valores, métricas y objetivos organizacionales

- Seis principios de Six-Sigma

b) Proceso
- Fases (Medir, analizar, mejorar y controlar)
- Enfoque Six-Sigma

- Responsabilidades Six-Sigma

¢) Herramientas
- Herramientas de medicion (diagramas de flujos de procesos, histogramas, diagramas de
tendencia)
- Herramientas de analisis (diagrama de Pareto, diagrama de causa-efecto, diagrama de dis-
persion)

- Herramientas de control (Control estadisticos de procesos —SPC)

Monitoreo de los componentes suministrados por los proveedores

Esta iniciativa de adquisicién busca aumentar la calidad de las piezas y las materias primas al
monitorear de cerca el desempefio y la calidad general de los componentes suministrados. Se sabe que
la calidad del insumo tiene gran impacto en la calidad del producto final, por esta razon se espera que
este plan complemente la capacitacion de recibiran los trabajadores en Lean, Six-Sigma y

metodologias agiles, y los monitoreos en la fabricacion, y se obtengan mejores resultados.
Para este plan de operaciones, se requerira de la participacion de dos supervisores que estaran

bajo el mando de la gerencia de Gestion de Calidad. Estos deben cumplir las siguientes funciones

principales:
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» Examinar los productos comprados y registrar el rendimiento de cada uno de los proveedores.

» Elaborary actualizar el plan de control de calidad de proveedores donde se especifique la muestra,
la frecuencia, las pruebas que se realizarén y las especificaciones para aceptar los insumos.

* Reportar al jefe de calidad de proveedores y registrar correctamente los resultados de los
andlisis.

« Mantener actualizada la documentacion recibida por los proveedores.

Inspeccidn de la calidad de fabricacion de los productos de Delta/Signal

Este programa tiene como objetivo inspeccionar y medir de forma proactiva la calidad del

producto fabricado. Para este plan de operaciones, se requerird de la participacion de dos

supervisores que estaran bajo el mando de la gerencia de Gestion de Calidad. Los cuales deben

cumplir con las siguientes funciones principales:

» Efectuar inspecciones y controles de la calidad de los productos en el proceso de fabricacion.

* Mantenimiento y utilizacion de los instrumentos de medicion.

+ Elaborar informes de calidad.

» Informar al Jefe de Calidad de Fabricacién las desviaciones que puedan ocurrir en cualquier
fase del proceso productivo.

» Elaborar y actualizar el plan de control de calidad de fabricacion donde se especifique la

muestra, la frecuencia, las pruebas que se realizaran y las especificaciones de aceptacion.

Entrenamiento en abastecimiento de calidad

Este programa de capacitacion, a cargo del area de recursos humanos y del area de abastecimiento,
forma parte del plan de operaciones porque va dirigida a incrementar la adquisicion de recursos
de alta calidad. En ese sentido, se entrenara a los proveedores de Delta/Signal, trabajando
conjuntamente con los ingenieros de calidad que realizan sus actividades en dichas empresas. Se
espera que este programa refuerce todas las otras iniciativas de calidad incluidas en el presente

plan.

Es importante resaltar que la capacitacion estara dirigida a aumentar las capacidades y
conocimientos de los ingenieros de calidad en Lean y Six-Sigma, de tal forma que su filosofia de
trabajo se encuentre alineada a la de la compafiia y se logren los objetivos de garantizar alta

calidad de los productos finales.

El plan de accion requiere que area de abastecimiento identifique a aquellos proveedores que no estan

cumpliendo con los parametros de calidad requeridos por la empresa. Posteriormente, el area de
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recursos humanos les comunicard la propuesta de capacitacién y como esta puede generar valor para
ambas partes. Cada una de las sesiones sera llevada a cabo en el &rea de trabajo de los proveedores,
mientras que el &rea de recursos humanos de Delta se encargara de abastecer con los materiales
necesarios. Asimismo, dividird a los colaboradores en grupos pequefios, establecera las fechas y
designaré al personal a cargo de desarrollar los temas que fueron especificados en las tablas 18 y 19.

2.11 Presupuesto del plan de Operaciones

Como se resume en la tabla 20, el presupuesto alcanza la suma de USD 36 millones anuales en el afio
base, el cual corresponde a la inversion inicial del proyecto. De los cuales USD 6 millones iran
dirigidos a incrementar la eficiencia de los procesos de 1+D, USD 8 millones a conseguir alianzas
estratégicas para el desarrollo de nuevos productos, y USD 20 millones a mejorar la calidad de
proveedores, fabricacion y a capacitar a los ingenieros en temas de Lean y Six-Sigma. Ademas, las
capacitaciones a los proveedores en temas de calidad requeriran de USD 2 millones. Posteriormente,

el monto anual serd mayor, de tal forma que siempre represente el 4,10% de las ventas proyectadas.

Tabla 20. Presupuesto incremental del plan funcional de Operaciones (USD millones)

2018

Objetivos Iniciativa o 2019 2020 2021
(inicial)
Iniciativas para incrementar la
OE1l eficacia de los procesos de 6.000.000 | 6.300.000 | 6.615.000 | 7.210.350 | 7.931.385
I+D

Firmas de “Joint Ventures”

partes u otra empresa

OE2 con otros proveedores de auto- | 8.000.000 | 8.400.000 | 8.820.000 | 9.613.800 | 10.575.180

Iniciativa de Entrenamiento de

OE3 Lean en toda la Compafiia

6.000.000 | 6.300.000 | 6.615.000 | 7.210.350 | 7.931.385

Entrenamiento Corporativo de

OF4 Six- Sigma

6.000.000 | 6.300.000 | 6.615.000 | 7.210.350 | 7.931.385

Monitoreo de los componentes

dores

OE5 suministrados por los provee- | 4.000.000 | 4.200.000 | 4.410.000 | 4.806.900 | 5.287.590

Inspeccion de la calidad de fa-

Delta/Signal

OE6 bricacion de los productos de | 4.000.000 | 4.200.000 | 4.410.000 | 4.806.900 | 5.287.590

Entrenamiento en abasteci-

miento de calidad

OE7 2.000.000 | 2.100.000 | 2.205.000 | 2.403.450 | 2.643.795

Total anual plan de operaciones 36.000.000 | 37.800.000 | 39.690.000 | 43.262.100 | 47.588.310

Fuente: Elaboracion propia 2019.

3. Plan de Recursos Humanos
3.1 Situacion actual
El plan de recursos humanos para el periodo 2019-2022, esté orientado a establecer las estrategias

que estan vinculadas con los colaboradores de Delta/Signal, de tal forma que se pueda reforzar
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capacidades y conocimientos, para la innovacion de productos e integracion con clientes.

3.2 Cultura de Delta/Signal

Durante este periodo se fomentard una cultura organizacional de innovacion. Ademas, se

divulgaran valores de una cultura ética al interior de la empresa tomando como base la calidad,

confianza, honestidad e integridad. Asimismo, se incentivara la capacitacion continua, el

crecimiento y aprendizaje. Asi como la preocupacion por la sociedad, el medio ambiente y el

cliente como el centro del negocio.

3.3 Objetivo general

El objetivo general de Delta/Signal, es fortalecer las capacidades y la satisfaccion del capital

humano que posee para realizar sus actividades principales. Ademas de fomentar la diversidad y

la multiculturalidad en el area laboral y ser un ejemplo para las demas empresas del sector de

autopartes.

3.4 Objetivos especificos

Tabla 21. Objetivos, métricas y metas del plan de Recursos Humanos

o . e Y Meta Meta Meta Meta
Cddigo Objetivo especifico Métrica 2019 2020 2021 2022
Aumentar los conocimientos de los| Tasa de empleados con
. - i o
OE 1 emplead(_)s §obre la |mpo_rtan0|a de [una puntuacién > 9(_)/o_gn 45% 65% 8506 100%
las asociaciones con clientes del{la prueba de asociacion
segmento de lujo y exclusivos con clientes (%)
Tasa de candidatos que ca-
OE 2 Mejorar la reputacion como em-|lifican a Delta/Signal 5506 60% 750 90%
pleador (OL-6) como un  empleador
“deseable” (%) (ML-6)
Mejorar las capacidades de la|Tasa de ingenieros de I +
OE 3 [fuerza laboral en | + D: Capacita-|D formados en la Gltima| 85% 90% 95% 100%
cién de ingenieros en | + D (OL-16) | tecnologia (%) (ML-16)
Mejorar habilidades de procesos de ;Zzasdeener?glizggs dgai%icolz
OE 4 [innovacion S €N P 50% 65% 75% 100%
vacion de | + D (%) (MP-
(OP-8)
8)
Tasa de mujeres contrata-
das/total de colaboradores| 10% 20% 35% 50%
Promover diversidad y multicultu- (%)
OFS 1 alidad en Delta/Signal :
ralidad en Delta/Signa # colaboradores con dife-
rentes culturas en la em- 10 15 25 38
presa

Fuente: Elaboracion Propia 2019.

57




3.5 Reestructuracion organica funcional

De acuerdo con Mintzberg (1991), para el disefio de organizaciones eficientes hay que tomar en
cuenta las cinco partes bésicas de la organizacion: Ndcleo operativo, linea media, cumbre
estratégica, tecnoestructura y staff de apoyo. En la base (nucleo operativo) se encuentran los
operarios, quienes fabrican los productos. Los gerentes absolutos de la compafiia se ubican en la
llamada “cumbre estratégica”, estos son los encargados de las decisiones y de la supervision
directa. En una organizacion mas compleja (como Delta/Signal), se requiere de intermediarios
entre el gerente general y los operarios, por ello se considera una linea media con otros gerentes

de menor jerarquia.

Las otras dos partes son la tecnoestructura y el “staff de apoyo”; la primera incluye a todos
aquellos analistas que no intervienen directamente en las operaciones pero se encargan disefiar,
planificar, cambiar o entrenar lo necesario para que los encargados de estas actividades las
realicen. El staff de apoyo, incluye a aquellas unidades especializadas que brindan apoyo a la
organizacion fuera del flujo de operaciones. Estas pueden encontrarse en distintos niveles de
jerarquia. Por lo general, en la jerarquia mas alta se ubican las unidades de relaciones publicas y
el consejo legal. En una jerarquia intermedia se incluyen a la Investigacion y Desarrollo,
determinacion de precios y relaciones industriales. En el nivel bajo, se encuentran unidades como

pagos al personal, recepcion, entre otros.

Actualmente la estructura organizacional es de tipo funcional (agrupamiento por proceso de
trabajo y funcion) y siguiendo a Mintzberg (1991), se trata de una burocracia. Sin embargo, a fin
de cumplir con los objetivos del plan estratégico, se propone un nuevo disefio organizacional para

Delta/Signal, tomando en cuenta las partes basicas de la organizacién mencionadas.

De acuerdo con ello, el tipo de estructura organizacional para Delta/Signal en el 2019-2022 debe
ser una adhocracia (ausencia de jerarquia) y el agrupamiento proyecto con células agiles. Esto,
dado que este tipo de estructura se desarrolla en un entorno complejo que cambia con rapidez y

la meta es la innovacion frecuente, de acuerdo con las necesidades cambiantes (Daft 2011).

Cabe resaltar que esta estructura propuesta, es la mas flexible y dindmica, y se alinea al plan de
introduccion de metodologias agiles, mediante capacitaciones en Scrum y Kanban, para lograr un
entorno mas colaborativo e innovador. En ese sentido, dichas metodologias, serdn adaptadas para
estructurar la organizacion de Delta/Signal, y se basard fundamentalmente en privilegiar los

resultados sobre las jerarquias y la burocracia, que la caracteriza actualmente. Siguiendo este
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método, los colaboradores compartirdn las mismas metas y laborardn de forma flexible para
elaborar productos y servicios que impacten positivamente en los resultados de la empresa.
Ademas, se designara un supervisor (scrum master) para la revision de los avances, evaluacién

de su desarrollo (Ramos et al. 2015).

De forma general, se conjurara al personal en cinco clUsteres agrupados estratégicamente para

cada proyecto de la empresa, tal y como se muestra en la siguiente figura:

Gréfico 7. Nueva estructura organica de la empresa Delta/Signal (2019-2022)

Investigacion y Desa-
rrollo / Responsabili-
dad social / Tecnologia
de la informacion

Marketing y Ventas /
Estrategia y Desarro-
llo / Investigacion y
Desarrollo

Fabricacion / Servicio al
cliente / Calidad / Investi-
gacién y Desarrollo / Ad-
quisicién de bienes y ser-
vicios / RR. HH.

Comunicaciones
corporativas /
Servicio al
cliente

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Asimismo, como ya se menciond en el plan de operaciones, el EVP de Mejoramiento Continuo
(Kaizen) sera reemplazado por un “EVP de Gestion de Calidad”. ElI EVP tendra a su cargo dos
jefaturas y cuatro supervisores. Asimismo, se considera adecuado que el EVP de Investigacion y
Desarrollo trabaje de forma colaborativa con tres areas estratégicas: marketing y ventas,
fabricacion y responsabilidad social corporativa. De tal forma que se puedan cumplir con los

objetivos de ser reconocidos como innovadores, al mismo tiempo que se desarrollan productos
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diferenciados y con menor impacto ambiental. Esto es conveniente también, dado que el gasto
destinado a I+D en el periodo anterior, fue mas del 80% del presupuesto para iniciativas y los
resultados obtenidos fueron los mas favorables.

Cabe resaltar que la gestion de calidad, a cargo de este EVP ha sido considerada como parte del
proceso estratégico dentro del mapa de procesos nivel 0.

Esta reestructuracion, alinea a las estrategias de 1+D que buscan aumentar la eficacia de los proyectos
de I+D, e innovar con el desarrollo de productos, con lo considerado en el mapa de procesos, donde
se incluyen a las actividades de 1+D, dentro de proceso de apoyo, asi como a la cadena de valor. En
esta Ultima, se define a la Investigacion y Desarrollo, como una actividad que da soporte a las demas.
Las funciones que se realizaran por parte de este EVP son las siguientes:

- Realizar estudios e investigaciones de productos.

- Proponer ideas para el desarrollo de productos innovadoras.

- Proponer ideas para mejorar los productos existentes.

- Utilizar el “know-how” para la elaboracion de prototipos.

- Realizar pruebas del concepto con apoyo del area de marketing y ventas.

3.6 Plan de accion

A fin de cumplir con el objetivo general y los especificos del plan, se proponen las acciones que
se detallan a continuacion. Cabe resaltar que estas estrategias, a su vez se encuentran alineadas a
principios éticos frente a los colaboradores, tales como (Bisordi de Gutiérrez 2003):

- Promover su desarrollo integral y capacitacion constante.

- Garantizar igualdad de oportunidades.

- Remunerarlos con justicia y cumplir con los pagos que les corresponde.

- Divulgar valores de una cultura ética.

- Requerir de los colaboradores honestidad e integridad.

Programa de comunicacion de asociacion con clientes

Esta iniciativa dirigida por el area de recursos humanas esta disefiada para aumentar la
comprension de los empleados sobre la relevancia que tienen las asociaciones con clientes para
Delta/Signal, mediante alianzas estratégicas. Para ello, se programardn reuniones con grupos
reducidos de 35 y se empleardn sesiones virtuales y material impreso, que permitan obtener

mejores resultados. En cada sesion virtual se trataran los siguientes temas:
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Tabla 22. Temas de la capacitacion sobre alianzas estratégicas

N° Tema

1 |¢Qué es una alianza estratégica?

2 | Objetivos de las alianzas estratégicas

3 | Tipos de alianzas

4 |Evaluacion N°1

5 |Ventajas de las alianzas estratégicas

6 | Dificultades de las alianzas estratégicas

7 | ¢Como lograr el que una alianza sea exitosa?
8 |Evaluacion N°2

9 |Importancia de la I1+D conjunta

10 |Importancia del desarrollo de productos colaborativo
11 |Estructura de alianza: Joint Venture

12 |Estructura de alianza: Contrato

13 | Casos de éxito

14 [Evaluacion Final

Fuente: Elaboracion propia 2019.

A fin de complementar esta comunicacion, se le entregard material impreso. Toda esta
informacién compartida, posteriormente sera evaluada por el entrenador asignado. La forma de
evaluacion serd mediante una prueba escrita de 40 preguntas sobre asociacion con clientes,
mediante alianzas estratégicas, donde el puntaje total es de 100%. Se considera que el puntaje
Optimo es superior a 90%, para garantizar que los colaboradores han comprendido la importancia

de las asociaciones.

Iniciativas de reclutamiento de empleados

Esta iniciativa a cargo del &rea de recursos humanos esta orientada a reclutar y seleccionar cola-
boradores que se adapten al conjunto de habilidades y a la cultura que caracteriza a la compafiia.
De esta forma se espera aumentar la reputacion de la empresa como un empleador deseable y a

su vez, aumentar la satisfaccion de los trabajadores en Delta/Signal.

Como parte de esta iniciativa, dentro del EVP de Recursos Humanos, se afiadird una VP de

Reclutamiento y Seleccidn, la cual debe cumplir con las siguientes funciones:

- Coordinar y participar en el disefio de un sistema de reclutamiento y seleccién de personal.

- Dirigir el proceso de reclutamiento de candidatos adecuados para los puestos que ofrece
Delta/Signal.
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- Dirigir el proceso de seleccion de postulantes.
- Coordinay elabora pruebas apropiadas para la seleccion del personal.
- Capacitar al personal en técnicas actualizas para la seleccion del personal.

El proceso que seguird este EVP incluye cuatro etapas: Etapa de planificacion, etapa de
reclutamiento, etapa de seleccion y etapa de control. La primera etapa consistird en expresar la
demanda de personal de acuerdo con las exigencias del puesto, de acuerdo con las funciones,
tareas y responsabilidades a desempefar. La segunda etapa, requerira que se identifique y atraiga
a los candidatos potenciales para el puesto. En la etapa de seleccion se deben determinar los
criterios a evaluar y las técnicas que se utilizaran, de acuerdo con las exigencias identificadas.
Luego, se aplican las pruebas a los candidatos potenciales y se realiza un informe para cada uno
de ellos, con la informacién general, observaciones y resultados. Posteriormente, se toma la
decision de seleccion y se comunica al candidato adecuado sobre el contrato. La ultima etapa de
control es importante para que el proceso esté completo, dado que se valida si es que este ha sido

eficaz y ha dado los resultados esperados.

Alineado al objetivo de mejorar la reputacion como empleador, dicho proceso de reclutamiento y
seleccion de personal debera incorporar buenas practicas. Siguiendo a Castafio et al. (2011) los hitos
a alcanzar en cada fase se muestran en el anexo 40. Cabe resaltar que de forma complementaria, se
utilizara una ficha de evaluacion para corroborar que en cada fase se cumplen los requerimientos.
Asimismo, considerando que el area de Investigacion y Desarrollo sera clave para las estrategias de
desarrollo de nuevos productos, el perfil que debe cumplir el colaborador de 1+D y sus competencias

son las siguientes:

Perfil colaborador 1+D:

- Profesién: Ingeniero de 1+D, Ingeniero mecanico, Ingeniero eléctrico o disciplina relacionada:
- Se requiere licenciatura.

- Experiencia minima de 3 afios.

- Dominio avanzado de programas de procesamiento de datos y de disefio como ECAD.
Asimismo, se requiere de un perfil sénior para el area de 1+D:
Perfil sénior 1+D:

- Profesion: Ingeniero de 1+D, Ingeniero mecénico, Ingeniero eléctrico o disciplina relacionada.

- Serequiere de una maestria.
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- Experiencia minima de 6 afios.
- Certificacion en Lean Six Sigma Black Belt, transformacion digital y en metodologias &giles.
- Dominio avanzado de sistemas de computacion y softwares de andlisis estadisticos.
- Con capacidad de cumplir las siguientes funciones:
» Liderar y motivar al equipo de trabajo que implementa las mejoras en los procesos y los
proyectos de resolucién de problemas.
» Aplicar sistemas de medicion y analisis adecuados.

» Controlar y mejorar los procesos.

Competencias:
- Trabajo en equipo; Innovacién; Autonomia; Creatividad; Habilidad para la toma de decisio-

nes; Aprendizaje continuo.

Formacién de ingenierosen | + D

El objetivo de esta iniciativa, realizada por recursos humanos y el area de investigacion y
desarrollo es formar ingenieros de | + D en tecnologias de punta. Esta ya fue implementada para
el periodo 2015-2018, y si bien se logro capacitar al 75% de los ingenieros, la meta es lograr el
100% para el 2022, considerando la entrada de nuevo personal en el area de Investigacion y
Desarrollo. Como parte de este plan, se buscara utilizar herramientas como dispositivos moviles,
entrenamientos mediante videos, plataformas virtuales, HTML5, automatizacion y aprendizaje

adaptativo, Big Data, entre otros.

Gestion de la formacion de innovadores

Este programa dirigido por recursos humanos esta enfocado en aumentar los conocimientos, ca-
pacidades y habilidades del personal de 1+D en los procesos que intervienen en el desarrollo de
productos innovadores. A su vez, esta iniciativa servira de apoyo para las iniciativas incluidas en
el plan, a fin de incrementar la eficacia de los procesos de I+D. Para ello, se debe capacitar en

diferentes sesiones a los ingenieros y demas colaboradores del area, en los siguientes temas:
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Tabla 23. Temas de la capacitacion sobre procesos de la innovacion

N° Tema

Principios de la innovacion

Proceso de la innovacion

Tipos de innovacion: innovacion del producto

1
2
3 Pasos para actuar de manera innovadora
4
5

Parametros para medir la innovacion

Metodologias para identificar oportunidades y generar ideas.

« Herramientas de analisis interno; para identificar necesidades dentro de la empresa

+ Herramientas de analisis externo; para identificar cambios demogréficos, tendencia del mer-
cado, necesidades de los OEM de lujo y exclusivo, nuevos conocimientos

7 Metodologias para evaluar las ideas y priorizarlas

8 Elaboracidn de planes y asignacion de recursos para la definicién de los proyectos

9 Elaboracidon y aplicacién de indicadores de seguimiento

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Cabe resaltar que para que se lleve a cabo el plan, el area de recursos humanos es la encargada de
seleccionar los grupos, las fechas y el orden en que estos seran capacitados, asi como la
evaluacion. Se sugiere que se mantenga el mismo criterio de evaluacion de las otras
capacitaciones que se realizaran. Es decir, se tomara una prueba escrita de 40 preguntas sobre el
proceso de innovacion, donde el puntaje total es de 100%. Se considera que el puntaje 6ptimo es
superior a 90%, para garantizar que los ingenieros han adquirido competencias para mejorar los
procesos de innovacion. Asi, para el primer afio del plan se espera que la mitad de los

colaboradores de I+D hayan recibido la capacitacion y para el 2022, se busca lograr el 100%.

Gestion de la diversidad y multiculturalidad

Siguiendo a Garcia-Morato (2012) que afirma que las empresas afrontan nuevas reglas de juego
y nuevos retos que transforman sus culturas organizativas. Donde el alto desempefio y la diferen-
ciacion son la clave. Se plantea este plan de accidn con el objetivo de incorporar mujeres a la
planilla de la compafiia y a personas con diferentes culturas a la empresa. Se espera que con estas
estrategias se pueda ser mas eficientes con las propuestas de soluciones dirigidas a los diversos
mercados en los que opera Delta/Signal. Asimismo, se proyecta que de esa forma los grupos co-
laborativos seran mas innovadores. En ese sentido, el area de recursos humanos sera la encargada
de tomar las siguientes acciones:

- Comunicar a los colaboradores sobre las iniciativas y la importancia de la diversidad e inclusion para

el éxito de la compafiia, mediante talleres y capacitaciones.

- Incorporar el aprendizaje intercultural en las capacitaciones al personal.
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- Realizar talleres para equipos de lideres dirigidos a mujeres.
- Definir y monitorear los indicadores clave para la gestion de diversidad y multiculturalidad.

3.7 Presupuesto del plan de recursos humanos

Como se resume en la tabla 24, el presupuesto del plan de recursos humanos alcanza la suma de USD
12 millones anuales en el afio base, el cual corresponde a la inversion inicial del proyecto. De dicho
monto, USD 2 millones iran dirigidos a comunicar a los empleados mediante diversas herramientas la
importancia de establecer asociaciones con las marcas de automaviles de lujo y exclusivos. Asimismo,
otros USD 2 millones seran enfocados a mejorar el proceso de reclutamiento y seleccion de empleados
adecuados para la compafiia. Y USD 2 millones se destinardn a formar empleados de 1+D en
innovacion de productos. Mientras que los 6 millones restantes, seran dirigidos al entrenamiento de

los ingenieros en las Ultimas tecnologias.

Posteriormente, el monto anual dirigido dicho plan ser4 mayor, de tal forma que siempre repre-

sente el 1,7% de las ventas proyectadas.

Tabla 24. Presupuesto incremental del plan funcional de Recursos Humanos (USD millones)

Sy | CUeMREEl EMTANERTRIER | e 2019 2020 2021 2022
recursos humanos

OE1 Programa de comunicacion de aso- | , 54, 000 | 2.100.000 | 2.205.000 | 2.403.450 | 2.643.795
ciacion con clientes

OE2 g;gg;‘s"as de reclutamiento de em-| , 506 000 | 2.100.000 | 2.205.000 | 2.403.450 | 2.643.795

OE3 Formacion de ingenierosen | + D | 6.000.000 | 6.300.000 | 6.615.000 | 7.210.350 7.931.385

OE4 decff;;‘)” de laformacion de innova-| , 5, 000 | 2.100.000 | 2.205.000 | 2.403.450 | 2.643.795

OE5 Promover la inclusion y diversidad | 5 53, 500 | 3.150.000 | 3.307.500 | 3.605.175 | 3.965.692.5
en Delta/Signal

Total anual plan de recursos humanos 15.000.000 | 15.750.000 |16.537.500 | 18.025.875 | 19.828.462.5

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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4. Plan de Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

4.1 Situacion actual

La RSE no ha formado parte de las acciones estratégicas de la compafiia en los periodos
anteriores. Sin embargo, para el 2019-2022, declaracion de mision y vision estan enfocadas en
que Delta/Signal sea mas responsable con sus stakeholders. De esta forma, la empresa podra
garantizar un crecimiento sostenible, mientras que beneficia a cada una de sus partes interesadas.
4.2 Stakeholders

Las partes de interés de Delta/Signal pueden ser clasificadas en dos:

Stakeholders Internos: gerentes, colaboradores y accionistas.

Stakeholders Externos: Clientes, medio ambiente, gobierno, sociedad, competidores y proveedo-

res.

Para este periodo, la empresa enfocara sus objetivos e iniciativas de RSE a dos de sus stakehol-
ders: el medio ambiente y la sociedad. A su vez, tomando en cuenta principios éticos como la
utilizacién de tecnologias que no dafien el medio ambiente y que garanticen la conservacion del

ecosistema.

4.3 Objetivo general
Posicionar a Delta/Signal como una compafiia responsable con el medio ambiente y la sociedad.

4.4 Objetivos especificos
Tabla 25. Objetivos, métricas y metas del plan de RSC

para el 2022, con respecto al 2018 (%)

o " e o Meta | Meta| Meta | Meta
Cddigo Objetivo especifico Métrica 2019 | 2020 | 2021 | 2022
Reducir las emisiones de CO2 de los pro- Reduccion acumulada de emisio-
OE 1 |ductos de Delta/Signal en un 7% (acumu- nes de CO2 (%) 1% 3% | 5% 7%
lado) para el 2022, con respecto al 2018 0
Reducir los desechos generados por uni- | Reduccién acumulada de desechos
OE 2 (dad producida en un 50% (acumulado) [generados por unidad producida| 10% | 25% | 35% | 50%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

4.5 Plan de accion

Introducir nuevas tecnologias para el desarrollo de productos para automdviles exclusivos de
energia limpia. Mediante esta iniciativa, la empresa Delta/Signal busca desarrollar sistemas de
energia renovable para autos hibridos de marcas exclusivas como Ferrari y Lamborghini para los
préximos afios. Esto se logrard a través del incremento del gasto de I+D para buscar nuevas

tecnologias innovadoras. El objetivo de esta estrategia es reducir las emisiones de CO2 producidas
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por los automaviles, al apostar por la fabricacién de productos para automdviles de energia limpia.

Implementar un programa para promover la reduccion total de residuos

A través de este programa, se busca mejorar la gestion de residuos generada con la fabricacion de
los productos que genera Delta/Signal. Para ello se buscar introducir tecnologias innovadoras que
mejoren la eficiencia de los recursos empleados. La accidn serd incrementar el gasto de 1+D con
el objetivo identificar, controlar y mejorar los procesos de fabricacion y la gestion de residuos
generados. Con esta iniciativa, se busca reducir paulatinamente los desechos hasta lograr una

disminucién de los mismos en un 50%.

4.6 Presupuesto del plan de Responsabilidad Social Empresarial

Como se resume en la tabla 26, el presupuesto del plan de responsabilidad social corporativa
alcanza la suma de USD 10 millones anuales en el afio base, el cual corresponde a la inversion
inicial del proyecto. Posteriormente, el monto anual dirigido dicho plan sera mayor, de tal forma
que siempre represente el 1,14% de las ventas proyectadas. Ademas, el 60% ira dirigido a
introducir nuevas tecnologias para el desarrollo de productos para automoviles exclusivos de

energia limpia y el 40% al programa para promover la reduccion total de residuos.

Tabla 26. Presupuesto incremental del plan de Responsabilidad Social Empresarial (USD

millones)
Obje- lan funcional
i Presupuesto plan funcional de RSE 2018 2019 2020 2021 2022
OE1 Introducir nuevaste’cr!ologlas pa_rael desarrol!o Qe Pro- | 6 900.000 1 6.300.000 6.615.007.210.35] 7.931.3
ductos para automdviles exclusivos de energia limpia 0 0 85
OE2 Implementar un programa para promover la reduccion 4.000.000 | 4.200.000 4.410.00(4.806.90] 5,287,5
total de residuos 0 0 90
10.000.00 | 10.500.00  11.025.0(12.017.2| 13.218.
Total anual plan de RSE 0 0 00 50 975

Fuente: Elaboracion propia 2019.

5. Plan de Finanzas

5.1 Situacion actual

El plan de finanzas es una herramienta que utilizamos para estimar los ingresos y gastos para el
periodo comprendido entre el 2019-2022 sobre la base de los planes de Marketing, Operaciones,
Recursos Humanos y Responsabilidad Social Corporativa. Durante el periodo anterior, logré ob-
tener una solida posicion financiera. Sin embargo, en los Gltimos dos semestres, la tendencia po-

sitiva que experimentaban los indicadores financieros de Delta/Signal, se estancd. Motivo por el
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cual, se realizo el presente plan estratégico, con nuevas estrategias e iniciativas, a fin de revertir

esta situacion.

5.2 Objetivos

Tabla 27. Objetivos, métricas y metas del plan de Finanzas

o . o Meta Meta Meta Meta
Cddigo Objetivo Métrica 2019 2020 2021 2022
OE1 [Incrementar las ventas de autopartes Incremento de las ventas 2,7% 8% 7,6% 7,2%
Mejorar el ROE hasta ubicarlo por en- 0 0 0 0 0
OF2 cima del promedio del sector (15,64%) ROE (%) 11% 15% 18% 20%
Mejorar el ROA hasta ubicarlo por en- 0 0 0 0 0
OF3 cima del promedio del sector (5,14%) ROA (%) 3.6% 5% 6% %
Mantener el margen de EBITDA por
OE4 [encima del registrado por el sector| EBITDA/ventas (%) 11% 13% 13% | 13,5%
(11,32%)
Fuente: Elaboracion propia 2019.
5.3 Presupuesto de los planes funcionales
Para la evaluacion financiera, se consideraran los presupuestos presentados en cada uno de los
planes funcionales y que se resumen en la siguiente tabla:
Tabla 28. Presupuesto incremental de los planes funcionales (USD millones)
Presupuesto 2018 2019 2020 2021 2022
Plan de Marketing 8.000.000 8.400.000 8.820.000 9.613.800 10.575.180
Plan de Operaciones 36.000.000 37.800.000 39.690.000 43.262.100 47.588.310
E(')Z“ de Recursos Huma-| 5 440 gog 15.750.000 16.537.500 18.025.875 19.828.463
Plan de RSE 10.000.000 10.500.000 11.025.000 12.017.250 13.218.975
TOTAL 69.000.000 72.450.000 76.072.500 82.919.025 91.210.928

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Donde los 69 millones del 2018 (afio base) mas el 9% de los montos requeridos (CAPEX) entre

el 2019 y el 2022, formaran parte de la inversion inicial del plan estratégico, el 91% restante se

considerara dentro de los gastos de administracion y de ventas (OPEX). Para mayor detalle, se

puede observar la tabla 27.
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Tabla 29. Distribucion de los montos de los planes

2018 2019 2020 2021 2022
CAPEX 69.000.000 6.376.829 6.889.858 7.412.819 7.950.215
OPEX - 64.476.825 | 69.664.115 | 74.951.838 | 80.385.504
Inversion inicial 97.629.720

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Financiamiento

Segun la teoria de Modigliani y Miller, la deducibilidad de impuestos de los intereses de la deuda,
generaria que el valor de la empresa se incremente cada vez mas, a medida que se incrementa la
deuda; hasta alcanzar su valor maximo cuando este tipo de financiamiento es 100%. Sin embargo,
esto no necesariamente puede ser aplicado en la practica, dados los diferentes factores que podrian
afectar la solvencia de la empresa, al incrementar otros riesgos. Asimismo, se debe considerar la

capacidad de pago que posee la empresa en cuestion.

En este caso, al 2018 Delta/Signal poseia una estructura de capital de 46,21%, mientras que la
industria de autopartes una de estructura deuda/capital de 42,88%. Con la finalidad de obtener
beneficios fiscales e incrementar el valor de la empresa, a partir del nuevo plan estratégico, se
propone que la inversion inicial sea financiada con deuda en un 60% y en un 40% con recursos
propios. De esta manera, la nueva estructura de capital seria 54,39% y al 2022, con el pago de la
deuda esta seria 44,82%. Se considera que esta es la estructura éptima, puesto que no pone en
riesgo la capacidad de pago de la empresa y se acerca a la estructura promedio de la industria. Tal
y como se puede observar en los siguientes indicadores proyectados, la capacidad de pago seria

bueno al ubicarse por debajo de 4 y acercarse paulatinamente a 2:

Capacidad de pago 2019 2020 2021 2022

Deuda neta/EBITDA 3,72 2,90 2,48 2,14

En ese sentido, el financiamiento con deuda asciende a USD 58.577.832, con un plazo de 4 afios
y una tasa de interés de 4,56% anual (Damodaran 2019c). Cabe resaltar, que, segln esa fuente,
dicha tasa de interés corresponde al costo de deuda promedio antes de impuestos para empresas

del sector de autopartes en EE. UU., donde se ubica la casa matriz de Delta/Signal.
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Supuestos y datos:

Se elaboré un flujo caja proyectado para 2 escenarios: sin estrategia y con estrategia. EI hori-
zonte de proyeccion es de 4 afios.

La tasa de impuesto a la renta (IR) es 35%.

El afio base corresponde al 2018 y no se considera liquidacion ni perpetuidad.

Se asume que los costos de venta mantendran su tendencia a la baja, representando el 75% de

las ventas el primer afio y 74% en los siguientes afios (escenario con estrategias).

El gasto de administracion y de ventas del 2018 (sin considerar los USD 50.000.000 en ini-
ciativas) fue de USD 88.565.167. En los siguientes afios, este gasto se incrementara en el
monto correspondiente al OPEX del presupuesto de los planes funcionales.

Los gastos por intereses se mantendran en 1% con respecto a las ventas e incluyen el pago de
intereses de la deuda que forma parte del plan de finanzas.

La depreciacidon y amortizacidén se mantiene constante.

El patrimonio se incrementa Unicamente por las utilidades retenidas (3% de la utilidad neta

del periodo) y los dividendos se mantienen en 97% de la utilidad neta.

Caélculo de las tasas COK y WACC
Caélculo del costo de oportunidad de capital (COK)

Para dicho céalculo se empled el modelo CAPM, cuya formula es la siguiente:

COK = R; + B * (Rm — Ry)

Donde:

Rf es la tasa de libre riesgo. Se obtuvo del Banco Central de Reserva del Per( y es el promedio
de los bonos del Tesoro de EEUU 2018 a diez afios

B es el beta apalancado de la empresa. Se calcul6 mediante la férmula de Hamada y el dato
del beta desapalancado de la industria de autopartes en EE. UU., proporcionado por
Damodaran (2019b) y la proporcion Deuda/Patrimonio de Delta/Signal a base de los estados
financieros del 2018

(Rm — Rf) es la prima por riesgo de mercado y se obtuvo de la informacién brindada por
Damodaran (2019a).

70



Calculo del WACC
Una vez que se obtiene el costo de oportunidad de capital (COK), se puede calcular el WACC,

mediante la siguiente formula:

p
COK + ———
D+P “D+p

WACC=K;+(1—IR) *

Donde:

El Kd es el costo de la deuda y se asumié que esta es igual al costo de la deuda de la industria
de autopartes de EE. UU., segun Damodaran (2019).

IR es el impuesto a la renta y que asume igual a 35%

D se refiere a la deuda y P al patrimonio de Delta/Signal, basado en sus estados financieros del 2018.
COK es el costo de oportunidad anteriormente calculado.

Tabla 30. Célculo del COK y WACC

Concepto Variable Valor Fuente
Tasa de libre riesgo Rf 2,30% |BCRP(2019)
Beta no apalancado Bu 0,90 Damodaran(2019b)
Proporcion Deuda/Patrimonio D/P 51,99% | Estados Financieros Delta/Signal
Beta apalancado B 1,20 Calculo con la ecuacion de Hamada
Prima de Riesgo de Mercado Rm-Rf 5,96% | Damodaran (2019a)
Costo de oportunidad de capital COK 9,48% [Calculo con la formula de CAPM
Costo de la deuda Kd 4,56% [ Damodaran (2019c)
Tasa de impuesto a la renta IR 35% Estados Financieros Delta/Signal
Costo medio ponderado de capital WACC 7,25%  [Calculo con la formula de WACC

Fuente: Elaboracion propia 2019.

5.4 Consideraciones por escenario

Escenario sin estrategias:

La variacion de las ventas en el 2019-2022 tendra el siguiente comportamiento: -6.5%, 4%,
4%, 4.2%, tomando en cuenta el estudio de la proyeccion de la demanda, detallado en el plan
de Marketing.

Se considera el supuesto “ceteris paribus”, en ese sentido, el costo de ventas, los gastos de
ventas y administracion, asi como los gastos por intereses con respecto a las ventas se
mantienen en la misma proporcion para los siguientes periodos y se asume una inversion
inicial de USD 50 millones.
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Escenario con estrategias:

- Las ventas se incrementan a las tasas de 2.7%, 8%, 7.6% y 7.2% en el periodo 2019-2022
tomando en cuenta el estudio de la proyeccion de la demanda, detallado en el plan de Marke-
ting.

- El costo de ventas mantendrd su tendencia a la baja como los periodos anteriores,
representando el 75% de las ventas, el primer afio y 74% en los siguientes.

- Los gastos de ventas y administracion se incrementaran por el monto del OPEX de los planes
funcionales destinados a las estrategias propuestas.

- Los gastos por intereses del 2018, se incrementaran en el en el periodo 2019-2022 como pro-
ducto de los intereses de la nueva deuda.

- Delta/Signal mantiene una razén de pago de dividendos del 97%.

5.5 Estados financieros y flujo de caja proyectados por escenario

Escenario sin estrategia

Si la casa matriz de Delta/Signal (EE. UU.), no aplica nuevas estrategias, las ventas en sus
diferentes instalaciones se podrian ver afectadas. En ese sentido, se proyectan los estados

financieros y flujo de caja consolidados, tal y como se muestran en los anexos 41, 42 y 43.

Escenario con estrategia (con financiamiento con deuda)

Como resultado de las estrategias tomadas por la casa matriz de Delta/Signal en EE. UU., con un
préstamo de USD 58.577.832, se proyecta que las ventas en sus diferentes instalaciones generaran
los siguientes estados financieros y flujo de caja de forma consolidada tal y como se muestran en

los anexos 44, 45y 46.

Escenario con estrategia (sin financiamiento con deuda)

Adicionalmente, se considera un escenario sin financiamiento con deuda. Es decir, la inversion inicial
para las estrategias se cubre totalmente con aporte de los socios. Como resultado se proyecta que las
ventas en las diferentes instalaciones de Delta/Signal generaran los siguientes estados financieros y
flujo de caja de forma consolidada, tal y como se muestran en los anexos 47, 48 y 49. Tomando como
tasas de descuento el costo de capital medio ponderado (WACC) vy el costo de oportunidad de
capital (COK), obtenemos el VAN Econdémico y el VAN Financiero, respectivamente. Asimismo,

se obtuvo la tasa interna de retorno.
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Tabla 31. VAN y TIR por escenario

Con estrategia (financiamiento

Con estrategia (sin finan-

ESCENARios Sl IR con deuda) ciamiento con deuda)
VAN Econémico -13,584,574 2,571,979 -3,016,310
VAN Financiero - 13,400,545
TIR econdmica -4% 11% 8%

TIR financiera - 22%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Como se puede observar en la tabla 31, el VAN es positivo en el escenario con estrategias y deuda,

mientras que la TIR es mayor que las tasas de descuento en ambos escenarios con estrategias.

Esto demuestra la viabilidad del plan estratégico para el periodo 2019-2022 y comprueba que, si

la compafiia mantiene su estrategia actual, podria generar un VAN y TIR negativas.
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Capitulo VI. Evaluacion y control de la estrategia

1. Mapa estratégico

Siguiendo lo propuesto por Kaplan y Norton (2011), en el gréfico 8 se muestra el mapa estratégico
de la compafia Delta/Signal. Este contiene los objetivos propuestos, clasificados segun su
perspectiva (financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento) y hace evidente
la relacion de dependencia que existe entre ellos. Donde al final todos terminan impactando en
los objetivos financieros (incrementar las ventas, mejorar el ROE, el ROA y mantener el

EBITDA/ventas por encima del sector).
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Gréfico 8. Mapa estratégico de Delta/Signal 2019-2022

Financiera

Incrementar las ventas Mantener el
(OF-9) Mejorar el ROE (OF-8) Mejorar el ROA (OF-7) EBITDA/Ventas por encima
del promedio del sector

Clientes

Crear alianzas
estratégicas con
clientes del
segmento de
lujo y exclusivo

Incrementar el
porcentaje de marcas
exclusivas que ven a

empresa como

“innovadora” (OC-11)

Aumentar las Ser percibido
pruebas de nuevos como el

productos de proveedor con la

clientes de lujo y calidad mas alta

Procesos internos

Aprendizaje y Cre

Incrementar el exclusivos (OC-6) (0OC-2)
porcentaje de marcas de
automoviles exclusivos del segmento de lujo

que ven a Delta/signal con propuestas de alta

como “‘un socio calidad e innovacién
deseable” (OC-9)

Fidelizar a los clientes

Posicionar a
Delta/Signa como uno
de los lideres de
autopartes a nivel de
global en el 2022

‘

Aumentar la calidad
de los componentes
suministrados

Desarrollar nuevos
productos
altamente efectivos

Mejorar Reducir las Reducir los
habilidades de emisiones de CO2 desechos generados

procesos de de los productos de por unidad

innovacion (OP-8) Delta/Signal producida

1

Mejorar las
habilidades de
la fuerza laboral
en LEAN (OL-

12)

Mejorar las Eliminar los Mei I Aumentar los conocimientos de Mejorar la Mejorar las Promover la
habilidades de defoctos dal I.;’zrzr Ia los empleados sobre la reputacion capacidades de diversidad y
la fuerza rodueto calida de 0S importancia de las asociaciones como la fuerza multicultural
laboral en Six- P proveecores con clientes del segmento de empleador laboral en idad en
Sigma (OL-13) (OL-9 (OL-10) lujo y exclusivos (OL-6) I + D (OL-16) Delta/Signal

Fuente: Elaboracion propia 2019.

75



2. Tablero de control y matriz de iniciativas

Con el fin de monitorear el desempefio de las métricas y el alcance de los objetivos, se ha
elaborado un tablero de control y la matriz de iniciativas en el anexo 50. En este se muestran un
total de 24 objetivos y sus respectivas métricas y metas para el periodo 2019-2022. De la misma
manera, se especifican las 18 iniciativas y los responsables a cargo de estas.
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Capitulo VII. Plan de contingencia

1. Objetivo
De forma trimestral y semestral, comparar cada una de las métricas presupuestadas con las
métricas reales, a fin de tomar acciones cuando haya una gran desviacion con los objetivos de los

planes funcionales.

2. Alcance
El presente plan de contingencia va dirigido a todos los colaboradores de la empresa Delta/Signal,
con énfasis en los integrantes de las areas de marketing y ventas, recursos humanos, fabricacion

e investigacion y desarrollo.

3. Plan de contingencia para situaciones probables

Como parte del plan de contingencia, se han identificado situaciones que podrian afectar el cum-

plimiento de los objetivos propuestos en los anteriores planes, estas son:

- Incremento de las ventas por debajo de la meta.

- Las capacitaciones a los colaboradores no dan los resultados esperados en calidad e
innovacion.

- Insatisfaccion por parte de los clientes.

A cada una de estas situaciones le corresponde una estrategia de contingencia. Cabe resaltar que
cada una de estas estrategias fueron anteriormente propuestas bajo el analisis CAME, pero no
fueron retenidas luego del analisis de la matriz PEYEA y la matriz Interna-Externa. En la tabla
32 se presentan las métricas que se verian afectadas, bajo una situacion especifica. Asimismo, se
muestra el comportamiento anual que causaria que se activen dichas estrategias. Es importante
mencionar, que el umbral de activacién depende de la situacidn que se presente, por ello también

se explica de manera breve la desviacion y el tiempo requeridos.
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Tabla 32. Estrategias de contingencia para las situaciones probables

Umbral de activacion

su clase” en calidad
(%) (MC-2)

cha la siguiente estrategia de contingencia para
lograr la meta al 2022.

Situacion probable Métrica — Estrategia de contingencia
2019 | 2020 | 2021 Explicacién
Si durante dos afios seguidos, se observan estos E_)gpandlr aIr_nacenes y plantas de fabrica-
. ; .| cién a la India (Sanand)
Incremento  de las porcentajes de incremento de las ventas (desvia- - - . .
. Incremento de las o . | Expandir sus operaciones en Brasil, Italia y
ventas por debajo de 1% 1% 5% cion del 4% con respecto a la meta), se debera . .
ventas (%) - - Alemania para satisfacer la demanda de los
la meta poner en marcha las siguientes estrategias de de luio d di
contingencia para lograr la meta al 2022 autos de lujo de marcas como Audi y Mer-
' cedes Benz (Factory 56)
Las capacitaciones no Tasa de proyectos de Si durante dos afios seguidos, se observa este
dan los resultados es- ~ s Y
) I + D que avanzan a desempefio de la métrica (desviacion del 5% con .
perados en innova- - . Contratar personal de la India para aprove-
o, — la siguiente etapa de|30% |40% |[55% |respecto a la meta), se deber& poner en marcha la . L
cion y eficacia del q o del S ia d N - | char sus habilidades técnicas
desarrollo de produc- esarrollo del pro- siguiente estrategia de contingencia para lograr
t0s ducto (%) (MP-5) la meta al 2022.
. Si durante dos afios seguidos, se observa este
Tasa de clientes que ~ o S
contindan com- desempefio de la metrica (desviacion del 10%
0, 0, 0, 4 - .. .
orando los productos 40% |60% [70% |[con resp_ect_o a la meta), se debera poner en mar Implementar un servicio postventa que in-
o de Delta/Signal cha la siguiente estrategia de contingencia para cluya “oficinas especializadas” que propor-
Baja fidelizacion de lograr la meta al 2022. : : | itado e i
los clientes por pro- cionen equipos, personal capacitado e in-
blemas de calidad Tasa de clientes que Si durante dos afios seguidos, se observa este gor:nacmn dnect:esarlag%ra corregir las fallas
califican a Delta/Sig- desempefio de la métrica (desviacion del 10% € los productos vendidos
nal como “Mejor en|55% |60% |75% |con respecto a la meta), se debera poner en mar-

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Durante el periodo 2015-2018, la empresa Delta/Signal incluy6 una serie de iniciativas que le permitié
incrementar sus ventas, mejorar sus indicadores financieros y el valor para sus accionistas, ademas de
incrementar su prestigio como “innovador” y “socio deseable”, y mejorar las capacidades de sus
trabajadores. Sin embargo, durante los Gltimos afios los resultados favorables se estancaron y, en otros
casos, se desaceleraron, evidenciando la necesidad de elaborar un nuevo plan estratégico que

fortalezca las actividades de la compafiia frente a los resultados de un analisis externo e interno.

El presente plan estratégico se realiza en un contexto de numerosos retos para Delta/Signal, para
la innovacion de productos de nuevas fuentes de energia, energia limpia y sistemas de
automatizacion. Desde una perspectiva interna, se identificd que la empresa carece de estrategias
para garantizar la calidad de sus productos e insumos. Asimismo, se observo que no posee un

proceso interno del todo eficiente y la integracion con los clientes adn requiere ser consolidada.

En este contexto, sobre la base de la mision, visién y valores declarados, se propuso que el
objetivo general de la compafiia debe ser convertir a Delta/Signal en un proveedor lider de
autopartes electronicas y sistemas de tecnologia para marcas de lujo y exclusivas, retomando la
tendencia positiva de las ventas y de la rentabilidad, a través de la mejora del control de calidad
de proveedores y fabricacion, nuevas alianzas estratégicas para el desarrollo de nuevos productos,
capacitaciones constantes a los trabajadores y el incremento de satisfaccién de los clientes.
Siguiendo esa tendencia, se plante6 una serie de estrategias con enfoque en diferenciacion,
penetracién de mercado, desarrollo de productos y alianzas estratégicas orientadas a cumplir

dicho objetivo general y los especificos.

Los planes funcionales de Marketing, Operaciones, Recursos Humanos y Responsabilidad Social
Corporativa contienen cada una de las acciones que permitiran que Delta/Signal se posicione
como un proveedor lider a nivel de Norteamérica y que gane participacién en el segmento de
automoviles exclusivos ademas de las marcas de lujo. Asimismo, a través de estos se podra
satisfacer las necesidades de innovacion y lograr que todos los clientes de lujo y exclusivos de la
compafiia tengan productos de calidad a traves de mejoras en el proceso productivo y de
monitoreos constantes a nivel de proveedores y fabricacion. También, se proponen acciones con
las que se fortaleceran las capacidades y la satisfaccion del capital humano que posee, y otras que

posicionaran a la compafiia como responsable con el medio ambiente y la sociedad.
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Ademas, dichos planes contienen el presupuesto correspondiente para cada uno de los afios que
dura el plan estratégico y la inversion inicial para ver los resultados desde el primer afio. Mediante
el plan de Finanzas y evaluacion financiera, se determind que las acciones de cada uno de los
planes son viables, ya que generan una rentabilidad mas alta, un VAN positivo y una TIR superior

a la tasa de descuento, si se compara con un escenario sin las iniciativas propuestas.

2. Recomendaciones
Se recomienda realizar evaluaciones del avance de cada una de las iniciativas, de forma mensual,
trimestral y semestral, con la finalidad de identificar desviaciones recurrentes con respecto a las

metas y tomar algunas de las acciones del plan de contingencia.
Asimismo, se debe reevaluar el actual plan estratégico de forma anual, debido a los cambios

frecuentes en el macroentorno y microentorno, y realizar un analisis mas exhaustivo de la matriz

FODA para cada una de las areas.
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Anexo 1. Modelo CANVAS de Delta/Signal

Socios claves

Actividades clave

Propuestas de valor

Relaciones Cliente

Segmentos clientes

prima

les

- Proveedores de materia

- Proveedores de siste-|-
mas y servicios integra- | -

- Empresas
de automoviles de lujo

productos

dores

- Investigacién y desarrollo de nuevos
- Capacitacion constante a los colabora-
- Actualizaciones de equipos, licencias

Iniciativas con proveedores
Asociaciones con el cliente

Producto innovador

fabricantes

Recursos claves

en |+D
- Patentes desarrolladas

Conocimiento y experiencia

- Plantas diversificadas en diversos paises

evolucio- | _
nando constantemente de acuerdo
con las tendencias del mercado

- Réapido tiempo de entrega

- Clientes B2B

- Atencion virtual y presencial
(Oficinas de ventas)
Soporte presencial

Canales

- Canales de venta B2B

- Atencion virtual y presencial

- Relaciones publicas y mer-
cadotecnia

- Segmento de au-
tomoviles de lujo

Estructura de costos

Flujo de ingresos

- Inversidn en capacitaciones constantes a empleados
- Campanfias de marketing

- Distribucion de productos

- Salarios al personal

- Alquiler de locales

- Compra de suministros

- Distribucidn de productos

- Costos por servicios basicos

- Ingresos por ventas B2B
- Ingresos por patentes

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 2. Macroentorno: PESTEL

Entorno

Variable

Tendencia

Efecto probable

Calificacion

Acuerdo de Paris

Aumento del uso de vehiculos eléctricos
alimentados con baterias

Aumento de demanda de sistemas de autocon-
duccion

Oportunidad

El sector publico de EE. UU. ha favorecido
el desarrollo del mercado de vehiculos
eléctricos

Aumento de la produccion de autos de lujo
eléctricos

Aumento de demanda de autopartes

Oportunidad

Firma del acuerdo de Asociacién Transpa-
cifico (TPP)

Reduccion de barreras comerciales con di-
Versos paises

Disminucién de costos para la adquisicion de in-
sumos de otros paises

Oportunidad

La inflacién anual en China

6,9% registrado en el 2010

partes en China

Politico
La no renegociacion del TLCAN :\:g;eig:)ento de las barreras comerciales con Reduccion de la demanda de autopartes Amenaza
- ) ) -
Tarlfa de 25% al acero 'y 10% al aluminio Aumento de precio de materias primas Aumento de costos de manufactura Amenaza
importado de otros paises
Guerra comercial entre Estados Unidos y | Aumento de las tarifas de importacién de Reduccion de demanda de autopartes Amenaza
China autos de lujo desde EE. UU. a China P
PBI estadounidense Aumento en 2,15% desde el 2010 Mayores recursos e incremento de demanda de Oportunidad
autopartes
Produccion de automdviles de lujo en EE. [ Incremento de la participacion a nivel glo- | Incremento de la demanda de autopartes en EE. .
Oportunidad
o uu. bal Uu.
Economlco -7 sy - - - - -7 a - ~ sy
Inflacién y politica monetaria estadouni- | Disminucidn en los Gltimos afios y politica | Incremento de las ventas de autopartes para au- .
. . Oportunidad
dense monetaria favorable tos de lujo
. . Tendencia de balanza comercial negativa | Incremento de importaciones de autopartes en .
Balanza comercial estadounidense : - - Oportunidad
por aumento de importaciones China
Reforma del sistema impositivo de Estados Reduccion temporal de los impuestos Reduccion de las ventas de autopartes para Amenaza
Unidos en el 2017 P P OEM de lujo
Rendimiento de bonos del tesoro de Esta- [ Tendencia positiva de rendimientos de bo- | Aumento de demanda de autopartes por expec- .
h . . . Oportunidad
dos Unidos nos estadounidenses tativas positivas
El crecimiento del PBI de China Reduccnon.del crecimiento cercano a 6,3% RedL_chlon de demanda de autopartes por el bajo Amenaza
para el periodo 2019-2020 crecimiento
Niveles de deuda y riesgos financieros y | Aumento de la deuda del Gobierno y de sus | Disminucion de las ventas de autopartes en una Amenaza
econémicos de China riesgos economia inestable
Balanza comercial de China. Aumgnto del superavit de Ia_ balanza co- [ Aumento de Ia_ demanda de autopartes por ma- Oportunidad
mercial por mayores exportaciones yores exportaciones
Econdémico Disminucién a 4,1% en el 2017, luego del | Aumento de la produccién y demanda de auto-

Oportunidad

Crecimiento de la eurozona por consumo
inversiones y exportaciones

Répido crecimiento de la UE luego de la
crisis

Aumento de la produccioén y demanda de auto-
partes

Oportunidad

El ratio deuda del gobierno y PBI de la Eu-
rozona

Disminucién desde 83,3% en el 2016 a
81,6% en el 2017

Incremento de autopartes por las mayores posi-
bilidades de inversion

Oportunidad

Tipo de cambio del euro con respecto al
dolar

Entre el periodo 2007-2017 el euro se de-
precio un total de 17,6%

Reduccidn de la demanda de autopartes por dis-
minucidn del valor de los autos de lujo en euro
para EE. UU.

Amenaza

El rendimiento de bonos a 10 afios de la
Unién Europea

Tendencia al alza. En el 2017 fue de 1,31%

Aumento de ventas de autopartes porque las ex-
pectativas de inversiones en OEM de lujo au-
mentan

Oportunidad
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dia

rir las habilidades técnicas y directivas

las instalaciones a India

Entorno Variable Tendencia Efecto probable Calificacion
Crecimiento econdmico de México Se prevé que el PBI crezca en el 2018]Incremento de la demanda de autopartes para la Ovortunidad
(2,3%) y en el 2019 (3,0%) fabricacién de autos de lujo en México P
o . o El saldo de la cuenta corriente (% del PBI) [ Reduccidn de demanda de autopartes por meno-
Politica comercial México - . . . . Amenaza
tiene tendencia negativa. res exportaciones de autos de lujo
L . El resultado primario (% del PBI) en el Aum_e,nto d.e la d_emanda de autopartes por re- .
_ Resultado primario de México duccion de incertidumbre de las inversiones por| Oportunidad
Econdmico 2016 fue 0,6 % y en el 2017 3% -
parte de los OEM de lujo
- . . " Tendencia al alza del indicador de riesgo | Reduccion de la demanda de autopartes porque
El indicador de riesgo pais en México N A . - . Amenaza
pais México amenaza a inversionistas de los OEM de lujo
- Incremento de la demanda de autopartes por el
- . Para el 2018 se espera que el crecimiento . .
Crecimiento del comercio global desarrollo del sector automotriz y el segmento| Oportunidad
sea alrededor de 4,3% .
de lujo
La poblacién estadounidense y la pobla- La tasao de crecimiento de la pobloacmn fue Reduccidon de autopartes de la compafiia por la
L de 0,7% anual, y la urbana de 1% para el . Amenaza
cién urbana 2017 menor demanda de autos de lujo en EE. UU.
La tasa de crecimiento anual de la pobla- Reduccidon de autopartes de la compafiia por la
Social La poblacién de China y la urbanizacién | cion fue de 0,6% y la urbana de 2,7 % en el d dad P de lui P hi P Amenaza
2017, menor demanda de autos de lujo en China
1 0,
Tasas de desempleo en Estados Unidos, En el 2017, la ta§a fue superior al 3%. En Reduccion de autopartes de la compafiia por
s ; . Europa y en Asia Central la tasa fue de . . . Amenaza
México, China, Europa y Asia Central 9.5% menores ingresos para adquirir autos de lujo
Tasa de partlc_lpacmn fjg la fugrza laboral En el 2017, se registraron tasas entre 54% Aumento de la demanda _d(_e gutopartes por el in- _
en Europa, Asia y América Latinay el Ca- 69% cremento del poder adquisitivo y la demanda de | Oportunidad
ribe y autos de lujo
Incremento de la falsificacién de autopar- -
e . o Reduccion de la demanda de autopartes por la
Falsificacion de autopartes en China tes y la preocupacién de los OEM que fa- reocupacion de que sean falsas Amenaza
brican en China P P a
Social El desarrollo del sector automotriz en la In- | La India se ha convertido en lider al adqui- | Oportunidad para diversificar geograficamente

Oportunidad

El crecimiento de las ventas de automovi-

Las proyecciones evidencian una tendencia

Reduccion de la demanda de autopartes por el

les de lujo en Estados Unidos a la baja para los préximos afios estancamiento de las ventas de OEM de lujo Amenaza
El nimero de vehiculos por conductor y la Estabilidad del numero de vehiculos por Reduccidn de la demanda de autopartes para au-
conductor. Aumento del uso de transporte Amenaza

urbanizacion

publico y de servicios como Uber

tos de lujo

Tecnologico

China se ha convertido en el segundo ma-
yor productor de vehiculos de lujo

En el 2017, fue el segundo productor de au-
toméviles de lujo con un 19% participacion
a nivel global

Aumento de demanda de autopartes en dicho
pais para los autos de lujo

Oportunidad

Produccion de Tata autos en India

Incremento de la produccién y demanda de
autos econémicos

Reduccion de autopartes para la fabricacion de
autos de lujo

Amenaza

El Gobierno de China apoya la produccion
de vehiculos de nueva energia y sosteni-
bles.

Incremento de la demanda y oferta de
vehiculos de lujo eléctricos

Aumento de la demanda de autopartes para
vehiculos de lujo eléctricos

Oportunidad

Tecnologico

El ambiente de negocios cambi6 la indus-
tria de autos lujosos

Tendencia creciente a la modernizacién

Oportunidad para el cambio en las estructuras
internas del sector de autopartes

Oportunidad

Los automdviles autbnomos son la tenden-
cia en la industria automovilistica

Tendencia creciente de la preferencia por
automaviles autbnomos

Aumento de demanda de sistemas de autocon-
duccién

Oportunidad

El gasto de Estados Unidos en I+D como
porcentaje del PBI

Tendencia al alza. En el 2016 fue de 2,74%

Aumento del desarrollo 1+D de la compafiia

Oportunidad

Numero de patentes de Estados Unidos
desde el 2010.

Tendencia al alza en el nimero de patentes
en EE. UU. desde el 2010

Aumento del desarrollo de patentes de la com-
pafiia

Oportunidad

Los huracanes ocurridos en Estados Uni-
dos

Aumento de las ventas de automoviles eco-
nomicos y reduccion de las ventas de autos
de lujo

Reduccion de la demanda de autopartes de la
compafiia

Amenaza

Emisién total de diéxido de carbono

Reduccion de la emision en 1,45% durante
el 2008-2015

Aumento de la demanda de autopartes para la

Oportunidad

Ecolégico fabricacion de autopartes de lujo
El interés por el biocombustible para los | Tendencia al alza del interés por biocom- | Aumento de demanda de automoviles sosteni- .
L X Oportunidad
automaviles bustibles bles y autopartes
Normas de eficiencia de automéviles en [ Aumento de normas de eficiencia de auto- | Aumento de demanda de autopartes para auto- .
. . o : Oportunidad
Estados Unidos maviles méviles sostenibles
Acuerdos legales de estandares de eficien- [ Incremento de la eficiencia de los automo- | Aumento de demanda de autopartes que generen .
. . - e . Oportunidad
| cia al 2025 viles que se fabrican més eficiencia
Lega

Cambios en las tarifas comerciales del alu-
minio y acero

Incremento de los precios de las materias
primas

Conflictos legales

Amenaza

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 3. Poder de negociacion de los clientes: Asignacion de puntaje

Peso Criterio de evaluacion I\élenor gr{;\fjo V07 gr{;\fjo Puntaje
e atraccion de atraccion
25% [Requerimiento de productos diferenciados en cuanto a innovacion, tecnologia y calidad Alto Bajo 0,50
25% [ Asociaciones entre proveedores y clientes de lujo para el desarrollo de nuevos productos Baja Alta 1,25
15% |Posibilidad de integracion hacia atras Alta Bajo 0,45
20% |[Costos de cambiar de producto Bajo Alto 0,80
15% | Concentracion de clientes de lujo Alta Baja 0,15
Total 3,15
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 4. Poder de negociacion de los proveedores: Asignacion de puntaje
Peso Criterio de evaluacion '\(;I:g?rra%g?gr? '\éleazg:a%;?gno Puntaje
30% | Disponibilidad de materias primas Baja Alta 1,20
30% | Namero de proveedores Baja Alta 1,50
40% [Posibilidad de integracion vertical Alta Baja 2,00
Total 4,70
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 5. Rivalidad entre empresas competidoras: Asignacion de puntaje
Peso Criterio de evaluacion I\élenor grg}do AL gr.a,d" Puntaje
e atraccion de atraccién
20% [Numero de competidores Alto Bajo 0,20
20% |Ciclo de vida de la industria Baja Alta 0,60
20% [ Alta competencia por innovacion y disefio Baja Alta 0,80
20% |[Tamafio de las empresas competidoras Alto Bajo 0,20
20% [Fidelizacion de clientes Baja Alta 0,80
Total 2,60
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 6. Desarrollo potencial de productos sustitutos: Asignacion de puntaje
Peso Criterio de evaluacion I\élenor grg}do MRV grg}do Puntaje
e atraccion de atraccion
40% |Desarrollo de tecnologia para los productos Baja Alta 2,00
30% |[Desarrollo de productos similares Alto Bajo 0,90
30% |Proteccidn de propiedad intelectual Baja Alta 1,20
Total 4,10
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 7. Ingreso potencial de nuevos competidores: Asignacion de puntaje
Peso Criterio de evaluacion '\4:2?:&%2?3? héleazg:agcg?gno Puntaje
25% | Capital requerido Baja Alta 1,00
25% | Barreras legales Bajo Alto 0,50
25% |Estrategia de ventas e imagen de la empresa Baja Alta 1,25
25% |Tarifas a la importacion (politicas de Gobierno) Baja Alta 1,25
Total 4,00

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 8. Matriz de Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

Factores determinantes del éxito Peso Valor | Ponderacion
Oportunidades
Aumento del uso de vehiculos eléctricos alimentados con baterias por la firma del Acuerdo de Paris 0,04 3 0,12
Aumento de la produccién de autos de lujo eléctricos por las politicas del sector publico de EE. UU. 0,03 3 0,09
Reduccidn de barreras comerciales con diversos paises por el acuerdo TPP 0,04 4 0,16
Aumento del PBI estadounidense en 2,15% desde el 2010 0,01 3 0,03
Incremento de la participacion de la produccién de automaviles de lujo en EE. UU. a nivel global 0,01 3 0,03
Disminucion de la inflacion de EE. UU. en los ltimos afios y politica monetaria favorable 0,01 2 0,02
Tendencia de balanza comercial negativa por aumento de importaciones en EE. UU. 0,01 2 0,02
Tendencia positiva de rendimientos de bonos estadounidenses 0,008 2 0,016
Aumento del superavit de la balanza comercial de China por mayores exportaciones 0,009 2 0,018
Disminucion de la inflacioén en China a 4,1% en el 2017 0,007 2 0,014
Crecimiento de la eurozona, consumo de la poblacion, crecimiento de la inversion y las exportaciones 0,03 4 0,12
Disminucion de deuda en la Eurozona con respecto al PBI a 81,6% en el 2017 0,01 2 0,02
Tendencia al alza del rendimiento de los bonos europeos 0,009 2 0,018
Crecimiento del PBI de México de 3% en el 2019 0,0085 2 0,017
El resultado primario positivo del sector publico de México, equivalente a 3% del PBI 0,009 2 0,018
Crecimiento del comercio global alrededor de 4,3% 0,02 3 0,06
Tasa _de participacion de la fuerza laboral en Europa, Asia Central, América Latina y el Caribe, Sur de Asia, Este de Asia y el Pacifico 003 4 012
superior al 50% ' ’
La I_ndia manufact_ura aut_opartes, llegandose a convertir en lider al adquirir las habilidades técnicas y directivas de las empresas 001 2 0.02
fabricantes de equipos originales. ' '
China se ha convertido en el segundo mayor productor de vehiculos de lujo con un 19% de participacion a nivel global 0,04 4 0,16
Apoyo del Gobierno de China a la produccion de vehiculos de nueva energia y sostenibles. 0,03 4 0,12
Tendencia creciente a la modernizacion en la industria de autos lujosos 0,02 2 0,04
Tendencia creciente de la preferencia por automdéviles auténomos 0,02 4 0,08
El gasto de Estados Unidos en 1+D como porcentaje del PBI fue de 2,74% en el 2016 0,03 4 0,12
Incremento del nimero de patentes de Estados Unidos desde el 2010. 0,02 3 0,06
Reduccion de la emision en 1,45% durante el 2008-2015 0,03 3 0,09
El interés por el biocombustible para los automdviles es creciente 0,01 2 0,02
Aumento de normas de eficiencia de automoviles en EE. UU. 0,02 3 0,06
Poder de negociacidn de los clientes del segmento de lujo es medio-alto y el nivel de atractivo es de 3,15 0,03 3 0,09
Poder de negociacidn de los proveedores es bajo y el nivel de atractivo es de 4,70 0,04 4 0,16
El desarrollo potencial de productos sustitutos es débil y el puntaje de atractivo es de 4,10 0,03 4 0,12
El ingreso potencial de nuevos competidores es bajo y el nivel de atraccién es 4 0,03 3 0,09
Subtotal 0,6505 2,121
Amenazas
Incremento de las barreras comerciales con México por el TLCAN 0,02 2 0,04
Au,mento de precio de materias primas por tarifas de 25% al acero y 10% al aluminio por parte de Trump importado de otros 0,03 1 0,03
paises
Aumento de las tarifas de importacion de autos de lujo desde EE. UU. a China por la guerra comercial entre ambos paises 0,03 1 0,03
Reforma del sistema impositivo de Estados Unidos 0,007 3 0,021
Reduccidn del crecimiento de China cercano a 6,3% para el periodo 2019-2020 0,006 2 0,012
Aumento de la deuda del Gobierno de China y de sus riesgos financieros y econémicos 0,008 2 0,016
Depreciacion del euro con respecto al délar americano en 17,6% entre el 2007-2017 0,006 2 0,012
Cuenta corriente negativa de México 0,0085 2 0,017
Tendencia al alza del indicador de riesgo pais México 0,008 2 0,016
Crecimiento de la poblacion estadounidense y la poblacion urbana 0,01 2 0,02
Crecimiento de la poblacion de China y la urbanizacion 0,01 2 0,02
Tasas de desempleo en Estados Unidos, México, China, Europa y Asia Central 0,02 2 0,04
Incremento de la falsificacion de autopartes y la preocupacion de los OEM que fabrican en China 0,03 4 0,12
Tendencia a la baja del crecimiento de las ventas de automéviles de lujo en Estados Unidos 0,04 3 0,12
Estabilidad del nimero de vehiculos por conductor. Aumento del uso de transporte publico y de servicios como Uber 0,02 3 0,06
Incremento de la produccién y demanda de autos econémicos en India por los Tata autos 0,04 2 0,08
Los huracanes ocurridos en Estados Unidos incrementan la demanda de autos econdmicos 0,008 1 0,008
Conflictos legales por los contratos entre proveedores y OEM de lujo debido a los cambios en las tarifas comerciales del aluminio| 0,008 3 0,024
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y el acero
La rivalidad entre competidores es altamente fuerte y el atractivo es de 2,60 0,04 3 0,12
Subtotal 0,3495 0,806
Total 1 2,927
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 9. Matriz de iniciativas adoptadas (2014)
N .C.Odi Nombre de la Iniciativa _Tlpo (_je Obijetivos de la iniciativa UL 2915 — A Métrica
Iniciativa iniciativa (USD millones)
N . . - ne (MC-1) N.° de objetivos
Iniciativa para compartir . Alinear los objetivos de la compafiia con los de sus .
1 C-2 S . Cliente . $16 BSC compartidos con
objetivos del cliente clientes clave. : L
clientes estratégicos
. Usar canales de impresion y otros canales de merca- (MC-11) % de clientes
Programa de Comerciali- . . ) o
2 C-8 A s Cliente deo B2B para educar a los clientes de lujo de la com- $8 que ven a la compaiiia
zacion “Innovador o . ., o v
pafiia sobre la propuesta de valor de innovacion. como “innovadora
Usar la impresidn y otros canales de mercadotec-
nia B2B para educar a los clientes del segmento de
lujo sobre el valor de las operaciones integradas,
N . incluida la | + D y la fabricacion, con la compafiia. (MC-9) % OEM Rating
Campafa de marketing co- . S . A .
3 C-13 [ Cliente Se han identificado posibles iniciativas que po- $8 Company como socio
mercial “Socio P - ) . .
drian tener un impacto en cémo los clientes de lujo deseable
califican a la empresa, incluidos los programas de
capacitacion de empleados y clientes y las inicia-
tivas de asociacion.
Posicionar a la empresa como un valioso socio de .
Iniciativa de asociacion de . | + D para clientes OEM de lujo. Ademas, integrar (MC-13) # de asoclacto-
4 C-15 Cliente $16 nes de | + D con clientes
I1+D los esfuerzos de | + D de la empresa dentro de los -
) . . de lujo
esfuerzos mas amplios de | + D de los clientes.
_5) 0,
Iniciativas de eficiencia de . Identificar, monitorear y mejorar los procesos in- (MP-5) % de proyectos d.e
5 P-11 Procesos internos $16 | + D que avanzan a la si-
procesos de | + D volucrados en el desarrollo de productos | + D. .
guiente etapa de desarrollo
Identificar, controlar y mejorar los procesos que
ATy, _ 4 i i - 0
6 P-13 I+ 'D. aplicacion d(_a tecno Procesos internos aumentaran (:3I desarrollo (_ie piezasy subc,onjuntos $ 24 (MP 14)_ A)_de prqductos
logias de vanguardia que se consideran apropiados para vehiculos de con rendimiento lider
alto rendimiento.
Esta iniciativa de | + D reconoce que algunas de
Programa de canalizacion las innovaciones del futuro se basaran en mejoras (MP-11) # Productos
7 P-16 de proveedores para la in- | Procesos internos [ de materias primas y suministros, y tiene como ob- $16 tecnoldgicos lideres de
novacion jetivo identificar y capturar estas tecnologias a me- proveedores utilizados
dida que surgen.
Entrenamiento de TI: sis- . Proporcionar capautamon_ continua a los _e!nplead_os (ML-8) % Departamento
; Aprendizajey |de | + D sobre el uso de sistemas que facilitan el in- .
8 L-7 temas colaborativos de | + L . S $24 de | + D con los ultimos
crecimiento | tercambio de datos y comunicacion entre la empresa - .
D . sistemas para compartir
y los departamentos de | + D de los clientes.
_ . o Sup_erwsar el comercio y otras publicaciones, y (ML-3) Tendencias de
Monitoreo de tendencias| Aprendizajey |realizar encuestas a clientes, proveedores y usua- .
9 L-13 s S o J ; $8 productos tecnoldgicos
de productos tecnoldgicos crecimiento | rios finales para anticiparse a las necesidades de S
. identificados
productos OEM de lujo.
. — o . . . (ML-16) % De ingenie-
10 L-17 E_ntrenamlento de inge Aprer)dl_zaje y |Formar ingenieros de | + D en tecnologias de $ 24 r0s de | + D formados en
nierode | + D crecimiento punta. e .
la Gltima tecnologia
(ML-15) % de herra-
11 L-18 Actualizaciones de equi- Aprer)dl_zaje Y | Actualizar los equipos del departamento de | + D. $24 mientas de I - D consi-
posdel+D crecimiento deradas de ultima gene-
racién
Tecnologia de investiga- Intggrgr herramlgntas de BSC, mapa estrategico y (ML-2) % De productos
- T o andlisis de decisiones dentro del proceso de plani- e .
cion actualizacion de he-| Aprendizajey (. ~ -, : usando anélisis de deci-
12 L-19 . T o ficacién de | + D para guiar el proceso de desarro- $16 <
rramientas de planifica-| crecimiento . - sion y mapas de estrate-
- llo y alinear mejor los proyectos del departamento .
cion L L gia
de | + D con los objetivos estratégicos

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 10. Magnitud de ventas en USD millones (2015-2018)

869 878
770 837 -----------
607 688 ----------
499 .‘Sf}}- ....... “ .......... I I
@ gofv @ @ o» \,,\:» &N &m
o o o S S S ; )

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 11. Tasa de crecimiento de las ventas (2015-2018)

13.44%
12.21% ’ 11.91%

8.40% 8.68%
3.83%
. 1.04%
|

2015-2  2016-1 2016-2 2017-1 2017-2 2018-1 2018-2

Fuente: Elaboracién propia 2019.

Anexo 12. Dividendos en acciones acumulados (2014-2018)
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Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 13. Margen bruto, margen operativo y ROE (2014-2018)
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Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 14. Numero de objetivos BSC compartidos con clientes
estratégicos, numero de asociaciones de | + D con clientes de lujo
(2014-2018)

20
H (MC-1) N° de
16 -
objetivos BSC
12 compartidos con
clientes
8 estratégicos
B (MC-13) N° de
4 asociaciones de | + D
0 con clientes de lujo
N (o’lz

I A AIN U e
S S S S

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 15. Porcentaje de OEM que califican a la empresa como socio
deseable, porcentaje de clientes que ven a la compafiia como
“innovadora” (2014-2018)
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B (MC-9) % OEMs que
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20% . socio deseable
0%
54

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 16. Numero de productos tecnoldgicas lideres (de

proveedores) utilizados por la compafiia (2014-2018)
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Fuente: Elaboracién propia 2019.

Anexo 17. Porcentaje de proyectos | + D que avanzan a la siguiente
etapa de desarrollo, porcentaje de productos con rendimiento lider
(2014-2018)

70%
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50% B (MP-5) % de proyectos
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Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 18. Numero de productos tecnoldgicos en tendencia
identificados (2014-2018)

B (ML-3) N° de productos
tecnoldgicos en
tendencia
identificados

qu’

Fuente: Elaboracion propia 2019
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Anexo 19. Porcentaje de productos usando andlisis de decision y
mapas de estrategia, porcentaje del departamento | + D que utiliza

los altimos sistemas para compartir (sharing systems) (2014-2018)

100%

B (ML-2) % de
productos usando
analisis de decision
y mapas de
estrategia

m (ML-8) % del
departamento de | +
D que utiliza los

Anexo 20. Porcentaje de herramientas de | + D consideradas de

tltima generacion, porcentaje de ingenieros | + D formados en
Gltima tecnologia (2014-2018)
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Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 21. Cadena de valor de la empresa Delta/Signal Corp.

| Infraestructura: La toma de decisiones de la empresa esta centralizada en Ohio, EUA. Tiene una
: amplia cobertura geografica en varios paises del mundo y sdélida posicién financiera. Mantiene una
( planificacién estratégica a largo plazo.

Recursos Humanos: La compafia apuesta por la capacitacion de los trabajadores en temas de I+D y a
sus ingenieros, en techologia de Ultima generacién. Asimismo, realiza capacitaciones sobre el uso de

k sistemas que facilitan el intercambio de datos y la comunicacién con clientes.

| Abastecimiento: La empresa cuenta con socios clave proveedores de materia prima, sistemasy

| servicios integrales. Tiene alianzas estratégicas con proveedores para la innovacién

| Tecnologia: La compafiia ha invertido fuertemente en la implementacion de las tecnologias mas
| actualizadas para optimizar los procesos que intervienen en la transformacién del producto.

| Actividades 1+ D: La empresa busca innovar en todas sus actividades del nucleo de operaciones
| mediante la inversidn en iniciativas que impulsen el | + D. Asi, busca posicionarse como un valioso
| sociode | + D para clientes OEM de |LIJO

Logistica de
entrada:

La
diversificacion
geograficade
sus almacenes
mitiga los
riesgos
comerciales de
una industria
tan volatil

Operaciones:

Cuenta con
mas productos
innovadores y
de alto
rendimiento.
Asimismo,
educa a sus
clientes para
generar valor
mediante
operaciones

Logistica
externa:

Cuenta
almacenes
distribuidos en
distintos paises
para garantizar
la
disponibilidad
de sus
productos.

Marketing v
ventas:

Delta cuenta
con diversos
canales de
marketing B2B
para
incrementar su
prestigio como
“innovador” y
“socio
deseable”

Servicio
Postventa:

Los servicios de
postventa que
ofrece con
accesorios y
articulos de
reemplazo.
Esto constituye
el 30% de la
demanda.

‘—J' ‘—J
o) ”9\ Q\

_integradas

Fuente: Porter (1985)

Anexo 22. Actividades de infraestructura

‘e’ b’ ’\' ’\
NN NN

S

m (ML-15) % de herramientas
de | + D consideradas de
Gltima generacion

m (ML-16) % de ingenieros de |
+ D formados en la dltima
tecnologia

Actividades Explicacion

Fortaleza

Debilidad

Alta

Media

Baja

Incremento sostenido de los indicadores financieros (ven-

Fuerte desempefio financiero tas, margenes, ROE, EBITDA entre otros)

X

Capacidad para afrontar compromisos financieros |La ratio Activo/Pasivos al 2018 fue de 3,16 a 1

X

El nivel de deuda total con respecto al patrimonio ha dis-

Nivel de apalancamiento adecuado P
minuido

Invierte en alquiler de equipos y licencias para actualizar
sus herramientas de planificacién y al 2018 el 84% usan
andlisis de decision y mapas de estrategia

Actualizacién de las herramientas de planificacion

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 23. Actividades de Recursos Humanos

Actividades Explicacién

Fortaleza

Debilidad

Alta

Media

Baja

Programas de capacitacion a ingenieros y otros tra- | Las iniciativas se han orientado a capacitarlos en temas de
bajadores I+D, tecnologia y sistemas colaborativos

X

Ausencia de iniciativas para fortalecer la seleccion,
formacion y evaluacion de la plana directiva

Las estrategias no estan enfocadas a fortalecer la plana di-
rectiva de Delta

Ausencia de iniciativas para mejorar el proceso de | El reclutamiento de sus trabajadores es ineficiente y no se
reclutamiento toman acciones para revertirlo

Ausencia de capacitaciones en temas de calidad a|A pesar del deterioro en la calidad en los periodos ante-
empleados riores, no se ha considerado como objetivo estratégico

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 24. Actividades de tecnologia

Actividades Explicacion Fortaleza | Debilidad | Alta | Media |Baja
Se ha invertido en tecnologia de Gltima generacion que permita op-
Actualizacidn de equipos, licencias y softwares timizar los procesos transformacion de productos para vehiculos X X
de alto rendimiento
Capacitacién a ingenieros en tecnologia de punta | Se ha capacitado en temas de tecnologia a ingenieros de 1+D X X
. . ., i i0 + i i
Fuertes actividades de Investigacion y Desarrollo Resultadq favorables por I_a INVersion en 1+D a nivel de clientes, X X
procesos internos y aprendizaje y crecimiento
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 25. Actividades de abastecimiento
Actividades Explicacion Fortaleza | Debilidad | Alta | Media | Baja
Alianzas estratégicas con proveedores para la inno- | Se han identificado proveedores lideres en tecnologia con el fin de X X
vacion lograr mayor innovacion
Ausencia de capacitaciones a proveedores ]lc\égtze; realizan capacitaciones a proveedores para reducir la tasa de de- X X
. L No se ha implementado un sistema de evaluacién que contribuya a
Ausencia de evaluacion a los proveedores . . . C X X
mejorar la calidad de los insumos suministrados
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 26. Actividades de logistica de entrada
Actividades Explicacion Fortaleza [ Debilidad Alta | Media | Baja
Ausencia de monitoreo de calidad No se han mclmqo_programas que monitoreen de cerca la calidad de los X X
componentes recibidos
P - La ubicacion estratégica de almacenes de insumos permite reducir los
Diversificacion geografica de los al- | . . : Lo -~
. . riesgos comerciales de una industria tan volatil y agilizar el proceso de X X
macenes de materias primas SN
fabricacion
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 27. Actividades de operaciones
Actividades Explicacion Fortaleza | Debilidad | Alta | Media | Baja
Ausencia de iniciativas para ganar participacion en | La compafiia no ha centrado sus iniciativas en satisfacer a clien- X X
el segmento exclusivo tes del sector exclusivo
Ausencia de alianzas estratégicas horizontales (con |La empresa no ha dirigido su estrategia a integrarse con otros X X
competidores) proveedores de autopartes para la fabricacién de productos
Ausencia de alianzas estratégicas verticales con|No se han unido fuerzas en 1+D y tecnologia para la creacién de X X
clientes (marcas de lujo y exclusivas) los nuevos productos y sistemas que demandan sus clientes
Incremento de los productos innovadores y de alto [ Se ha innovado y logrado mayor rendimiento en los productos X X
rendimiento para el segmento de lujo mediante diversas actividades (I+D, capacitaciones, tecnologia)
. . La atraccion de mas clientes del segmento de lujo depende de que
Programas para educar a los clientes de lujo sobre el - .
; - . estos conozcan sobre todos los beneficios que generan las operacio- X X
valor de realizar operaciones integradas -
nes integradas
Iniciativas para lograr mayor eficiencia en los pro-|Estos han sido identificados, monitoreados y mejorados me- X X
cesos que intervienen en la produccion diante capacitaciones y actualizacién de equipos y licencias
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 28. Actividades de logistica externa
Actividades Explicacion Fortaleza | Debilidad | Alta | Media | Baja
L - La ubicacién de almacenes de productos terminados permite garan-
Diversificacion geografica de los almace- |, . o ; .
: tizar la disponibilidad e incrementar las oportunidades en el mer- X X
nes de productos terminados
cado de autopartes
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 29. Actividades de marketing y ventas
Actividades Explicacion Fortaleza | Debilidad | Alta | Media |Baja
Programas de marketing para aumentar el prestigio | Mediante canales de marketing B2B, se ha educado sobre la pro- X X
como “innovador” puesta de valor en innovacion
Programas de marketing para ser reconocido como | Mediante diversos canales de marketing, se ha educado a clientes X X
un socio “deseable” para que lo reconozcan como un socio que les puede generar valor
Limitado liderazgo en el mercado de autopartes Las ventas registradas han sido msuﬂue_:ntes para_colocarlo en el X X
Top 100 de los mayores proveedores a nivel mundial

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 30. Actividades de servicio de postventa

Actividades Explicacion Fortaleza | Debilidad | Alta | Media |Baja
Servicios repuesto y articulos de reemplazo Facilita la solucién de problemas o desperfectos posterior a la venta X X
Iniciativas para alinear los objetivos de la empresa | Con el fin de ofrecer mayores servicios a clientes, se han encargado X X
con los de los clientes clave de que los objetivos de la empresa se alineen con los de ellos
Ausencia de otorgamiento de garantias Por politica empresarlalZ De_Itals_lgnaI alin no incluye garantias para X X
sus productos que permita fidelizar a sus clientes
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 31. Matriz VRIO
Actividades de la cadena de valor Recursos Capacidades Tipo V|IR] I |]O Impllca_n_c 1as
competitivas
- Iniciativas para potenciar el 1+D con clientes, en los
procesos internos, aprendizaje y crecimiento. - Recursos  humanos . . L . -
PSR P . g Tendencia a la innovacion . . . . | Ventaja competitiva
- El plan estratégico indica como politica destinar (conocimiento) constante Proceso | Si | Si | Si | Si sostenida
USD 21 millones semestrales a 1+D (3% ventas |- Equipos y licencias
y 84% del presupuesto)
- Iniciativas para potenciar el 1+D en los procesos |- Maquinas
internos y en aprendizaje y crecimiento. - Recursos  humanos | Desarrollo de nuevos pro- . . . . | Ventaja competitiva
" L o Proceso | Si | Si | Si | Si -
- Iniciativas de capacitacion de los empleados de I1+D (conocimiento) ductos sostenida
- Actualizaciones de equipos y licencias - Licencias
- Programas de capacitacién a ingenieros y otros . . . .
trabajadores en 1+D, tecnologia de punta y siste- Recurs.os. humanos Trapajadores capacitados Talento | Si | Si | Si | Si Ventaja competitiva
. (conocimiento) continuamente sostenida
mas colaborativos.
- Incremento de los productos innovadores y de - 'I'.a}nglblll.dad de la Innova- . . Ventaja competitiva
S . - Magquinas cion hacia el consumidor| Proceso | Si | Si [ No | No
alto rendimiento para el segmento de lujo final temporal
- Diversificacién geogréafica de almacenes de materias|-  Recursos humanos Capacidad de aprovechar . . .
. . : . Proceso | Si [ No | No | No | Paridad competitiva
primas, manufactura y productos terminados - Instalaciones oportunidades del mercado
- Al|anz_a}s estratégicas con proveedores para lain- | Tecnologia Relacién con proveedores | Talento | S | Si | No | No Ventaja competitiva
novacion temporal
- Iniciativas para alinear los objetivos de la em-(_ o 4edio o1 cliente Conocimiento y preocupa- | b .05y | si | No | No | No | Paridad competitiva
presa con los de los clientes clave cién por el cliente
- Inpremento sostenido de_z indicadores financieros - Re_cursos Financieros Capacidad financiera Recurso | ST | No | No | No | Paridad competitiva
- Niveles de apalancamiento adecuados (dinero)
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 32. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)
Factores internos Ponderacién | Calificacion | Puntuacién ponderada
Fortalezas
1. Fuerte desempefio financiero y nivel de apalancamiento adecuado 0,04 4 0,16
2. Capacidad para afrontar compromisos financieros 0,03 4 0,12
3. Actualizacion de las herramientas de planificacion 0,02 3 0,06
4. Programas de capacitacion a ingenieros y otros trabajadores en 1+D y tecnologia de punta 0,06 4 0,24
5. Actualizacion de equipos, licencias y softwares 0,05 4 0,2
6. Fuertes actividades de Investigacion y desarrollo 0,09 4 0,36
7. Alianzas estratégicas con proveedores para la innovacion 0,03 3 0,09
8. Diversificacion geografica de los almacenes de materias primas y productos terminados 0,03 4 0,12
9. Incremento de los productos innovadores y de alto rendimiento para el segmento de lujo 0,06 4 0,24
10. Programas para educar a los clientes de lujo sobre el valor de realizar operaciones integradas 0,03 4 0,12
11. Iniciativas para lograr mayor eficiencia en los procesos que intervienen en la produccién 0,04 3 0,12
12. Programas de marketing para aumentar el prestigio como “innovador” 0,03 4 0,12
13. Programas de marketing para ser reconocido como un socio “deseable” 0,03 4 0,12
14. Servicios repuesto y articulos de reemplazo 0,01 4 0,04
15. Iniciativas para alinear los objetivos de la empresa con los de los clientes clave 0,03 3 0,09
Subtotal 2,2
Debilidades
1. No hay iniciativas para fortalecer la seleccién, formacién y evaluacion de la plana directiva 0,02 2 0,04
2. No hay Iniciativas para mejorar el proceso de reclutamiento 0,02 1 0,02
3. No existen capacitaciones en temas de calidad a empleados 0,03 2 0,06
4. Falta de capacitacion a proveedores 0,02 1 0,02
5. Falta de evaluacién a los proveedores 0,02 1 0,02
6. Falta de monitoreo de calidad 0,08 1 0,08
7. Falta de iniciativas para ganar participacién en el segmento de vehiculos exclusivos 0,03 1 0,03
8. No existen alianzas estratégicas verticales con clientes (marcas de lujo y exclusivas) 0,07 1 0,07
9. Falta de alianzas estratégicas horizontales (con competidores) para la fabricacion de productos 0,06 1 0,06
10. Falta de liderazgo en el mercado de autopartes 0,03 1 0,03
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Factores internos Ponderacién | Calificacion | Puntuacion ponderada
11. Falta de otorgamiento de garantias 0,04 1 0,04
Subtotal 0,47
Total 1 2,67
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 33. Perspectiva interna
Fortalezas Debilidades
o s Co- L
Cadigo Descripcion di Descripcion
igo
F1  |Fuerte desempefio financiero D1 Ausgpma de |n|C|at|\{as para fortalecer la seleccion, formacién y eva-
luacion de la plana directiva
F2 | capacidad para afrontar compromisos financieros D2 Ausenua de |n|_c,|at|vas para mejorar el proceso de reclutamiento y me-
jorar la reputacion como empleador
F3 | Nivel de apalancamiento adecuado y con tendencia a la baja D3 | Ausencia de capacitaciones a empleados en temas de calidad
F4  [Actualizacion de las herramientas de planificacion D4 | Ausencia de capacitaciones a proveedores para reducir la tasa de defectos
Constantes capacitaciones a ingenieros y otros trabajadores en temas de 1+D, . . -
p : - . . Escasez de evaluaciones a los insumos suministrados por los provee-
F5 [tecnologia de punta y sistemas colaborativos (trabajadores continuamente| D5 dores
capacitados)
F6 | Actualizacién de equipos, licencias y softwares D6 |Ausencia de monitoreos de calidad
Fuertes actividades de Investigacion y Desarrollo han mejorado la relacion
F7 |con clientes, los procesos internos, el aprendizaje y el crecimiento (ten-| D7 |Limitada cuota de mercado en el segmento exclusivo
dencia a la innovacién constante)
8 Alianzas estratégicas con proveedores lideres en tecnologia permite lograr D8 Ausencia de almacenes en paises como Japon, Brasil, Argentina, entre
mayor innovacion (relacién con proveedores) otros, donde realizan operaciones algunas marcas de lujo
F9 r[T)]li\rggzs(;];lcauon geografica de los almacenes de materias primas y productos ter- D9 | Alta dependencia del desempefio del sector automotriz
F10 Incremento de los productos innovadores y de alto rendimiento para el D10 La ausencia de garantias puede afectar la decision de compra de poten-
segmento de lujo (desarrollo de productos) ciales clientes y su prestigio como proveedor de calidad
. . La falta de servicios de atencion a clientes por medio de call center y me-
Programas para educar a los clientes de lujo sobre el valor de las opera- L L . . .
F11 . . D11 |[dios virtuales afecta la optimizacion de soporte al cliente y solucién quejas
ciones integradas
postventa
F12 In|C|at|vg§ para lograr mayor eficiencia en los procesos que intervienen en la D12 |Limitado liderazgo en el mercado de autopartes
produccion
F13 |[La ubicacion estratégica de los almacenes de productos terminados D13 |Escasas alianzas estratégicas con las principales marcas de automaéviles
F14 Programas de marketing han incrementado el prestigio de la compafiia como
“innovadora” y como “socio deseable” (tendencia a la innovacién constante)
F15 Los servicios de repuesto y articulos de reemplazo facilitan la solucién de pro-
blemas y desperfectos que puedan tener los clientes luego de la venta
F16 Los 12 objetivos compartidos por la empresa y sus clientes clave permite
una mayor integracion y fidelizacion de los clientes
Nota: Entre paréntesis se indica la fuente de ventaja competitiva sostenida o temporal.
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 34. Perspectiva externa
Oportunidades Amenazas
Codigo Descripcion é:igé Descripcion
o1 Aumento del uso de Veh',CUIOS eléctricos alimentados con baterias por la Al |Incremento de las barreras comerciales con México por el TLCAN
firma del Acuerdo de Paris
Aumento de la produccion de autos de lujo eléctricos por las politicas del Aumento de precio de materias primas por tarifas de 25% al acero y
02 o A2 S - .
sector publico de EE. UU. 10% al aluminio por parte de Trump importado de otros paises
03 | Reduccidn de barreras comerciales con diversos paises por el acuerdo TPP| A3 Aum_ento de las tarifas de importacion de autos'de lujo desde EE.UU.
a China por la guerra comercial entre ambos paises
04 | Aumento del PBI estadounidense en 2,15% desde el afio 2010 A4 | Reforma del sistema impositivo de Estados Unidos
05 Incremento de la participacion de la produccion de automdviles de lujo en AB Reduccidn del crecimiento de China cercano a 6,3% para el periodo
EE.UU. a nivel global 2019-2020
06 Disminucién de la inflacién de EE. UU. en los Gltimos afios y politica mo- A6 Aumento de la deuda del Gobierno de China y de sus riesgos financie-
netaria favorable ros y econéomicos
Tendencia de balanza comercial negativa por aumento de importaciones en Depreciacion del euro con respecto al délar americano en 17,6% entre el
o7 A7
EE. UU. 2007-2017
08 | Tendencia positiva de rendimientos de bonos estadounidenses A8 | Cuenta corriente negativa de México
09 S(L:Jir:ﬁgo del superavit de la balanza comercial de China por mayores expor- A9 | Tendencia al alza del indicador de riesgo pas México
010 [Disminucion de la inflacién en China a 4,1% en el 2017 Al10 [Crecimiento de la poblacion estadounidense y la poblacién urbana
011 _Crecm_wllento de la eurozona, constimo de la poblacion, crecimiento de la All |Crecimiento de la poblacién de Chinay la urbanizacion
inversion y las exportaciones
012 Disminucién de deuda en la Eurozona con respecto al PBI a 81.6% en el AL2 Tasas de desempleo en Estados Unidos, México, China, Europa y Asia
2017 Central
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Oportunidades Amenazas
013 [Tendencia al alza del rendimiento de los bonos europeos Al3 Incremento de_ la faIS|f|ca_10|on de autopartes y la preocupacion de los
OEM que fabrican en China
014 | Crecimiento del PBI de México de 3% en el 2019 Al4 Tgndenma ala bajg del crecimiento de las ventas de automdviles de
lujo en Estados Unidos
El resultado primario positivo del sector piblico de México, equivalente a Estabilidad del nimero de vehiculos por conductor. Aumento del uso
015 Al5 - L
3% del PBI de transporte publico y de servicios como Uber
016 | Crecimiento del comercio global alrededor de 4,3% A6 Incremento de la produccion y demanda de autos econémicos en India
por los Tata autos
Tasa de participacion de la fuerza laboral en Europa, Asia Central, Amé- . .
017 |rica Latina y el Caribe, Sur de Asia, Este de Asia y el Pacifico superior al| Al7 Los huracape§ ocurridos en Estados Unidos aumentan la demanda de
50% autos econémicos
La India manufactura autopartes, llegandose a convertir en lider al adquirir . .
018 |[las habilidades técnicas y directivas de las empresas fabricantes de equipos| Al8 gobn_glctols Iegalets)_por IOIS contratos entre prlovegdlorles y O.EM clie lujo
originales, ebido a los cambios en las tarifas comerciales del aluminio y el acero
China se ha convertido en el segundo mayor productor de vehiculos de La rivalidad entre competidores es altamente fuerte y el atractivo es de
019 : R ! Al9
lujo con un 19% de participacién a nivel global 2,60
020 Apoyo del Gobierno de China a la produccion de vehiculos de nueva ener-
gia y sostenibles.
021 [Tendencia creciente a la modernizacion en la industria de autos lujosos
022 |[Tendencia creciente de la preferencia por automdviles autdnomos
El gasto de Estados Unidos en I+D como porcentaje del PBI fue de 2,74%
023 N
en el afio 2016
024 |[Incremento del nimero de patentes de Estados Unidos desde el 2010.
025 |Reduccion de la emision en 1,45% durante el 2008-2015
026 |El interés por el biocombustible para los automaviles es creciente
027 [Aumento de normas de eficiencia de automéviles en EEUU
028 Poder de negociacién de los clientes del segmento de lujo es medio-alto y
el nivel de atractivo es de 3,15
029 |[Poder de negociacion de los proveedores es bajo y el nivel de atractivoes 4,70
El desarrollo potencial de productos sustitutos es débil y el puntaje de
030 :
atractivo es de 4,10
031 El ingreso potencial de nuevos competidores es bajo y el nivel de atraccion
es4

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 35. Anélisis CAME

Estrategias ofensivas (oportunidades + fortalezas)

Estrategias de reorientacion (oportunidades + debilidades)

F1, F2, F3, 018

Expandir almacenes y plantas de fabricacion a la In-
dia (Sanand) (Desarrollo de mercado)

D7,04.06,07,08,030

Firmar joint ventures con otros proveedores de autopartes
para el financiamiento y fabricacion productos (Desarrollo
de producto)

F7, F10, O1, 02, O4,

Capacitar a los trabajadores en procesos de innova-

D8, D12, 011, 012,

Expandir sus operaciones en Brasil, Italia y Alemania para sa-
tisfacer la demanda de los autos de lujo de marcas como Audi

022,023 cion (Desarrollo de producto) 013, 017 y Mercedes Benz (Factory 56) (Desarrollo de mercado)
Expandir operaciones en Norteamérica mediante el . -
F1, F2, 04, 05, 06, O7, . Contratar personal de la India para aprovechar sus habili-
08 arrendamiento de un terreno en Athens, Tennessee D1, 018 dades técnicas (Desarrollo de mercado)
(Desarrollo de mercado)
F1, F2, F3, 01, 01, 02, |Implementar iniciativas para incrementar la eficacia|D1,01,02,04,05,011 [ Mejorar el proceso de reclutamiento y seleccion de los tra-
022, 023,027,030 |de los procesos de 1+D (Desarrollo de producto) ,014,016,022,030 |bajadores (Penetracion de mercado)

F7,01, 01, 02, 022,
023, 026, 027, 030

Introducir nuevas tecnologias para el desarrollo de
productos para automéviles exclusivos de energia
limpia (Desarrollo de producto)

D7, 01, 02, 04, 05,
011, 014, 016, 022,

Programas de marketing para captar clientes del segmento
exclusivo y ser reconocido como innovador y socio desea-

030 ble (Penetracion de mercado)

F7,01, 01, 02, 022,
023, 027, 030

Implementar un programa para promover la reduc-
cién total de residuos (Desarrollo de producto)

D7,01,
011, 014, 016, 022,

02,04, 05, Realizar ferias comerciales para mostrar productos de

030 nueva tecnologia (Desarrollo de productos)

F5, F10, 01, 02, 022,

Capacitar a los ingenieros en 1+D (Desarrollo de pro-

023 ducto)

D7,01,
011, 014, 016, 022,

02,04, 05, Realizar campafias de comercializacién de alta calidad

030 (Penetracion de mercado)

Estrategias defensivas (amenazas + fortalezas)

Estrategias de supervivencia (amenazas + debilidades)

F5, F12, A5, A6, A7,

Programa de capacitacion a trabajadores sobre Lean

Implementar un servicio post venta que incluya “oficinas
especializadas” que proporcionen equipos, personal capa-

A8, A9, Al13, A19 y Six-Sigma (Penetracion de mercado) D10, A13 citado e informacion necesaria para corregir fallas de los
productos vendidos (Penetracion de mercado)
F5, A5, A6, A7, A8, A9, Prog_rama de capacitacion atrabaj_adores sobre la Impor- Realizar monitoreos de calidad de los componentes sumi-
tancia de las asociaciones con clientes (Penetracion de D6, A13 . .
Al3, A19 nistrados (Penetracion de mercado)
mercado)
Inspeccionar la calidad de fabricacion de los productos
D6, A13 -
(Penetracion de mercado)
D6, AL3 Entrenar a los proveedores en abastecimiento de calidad

(Penetracion de mercado)

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 36. Matriz PEYEA

Posicion estratégica interna Posicion estratégica externa
Fuerza financiera (FF) Puntaje Estabilidad del Ambiente (EA) Puntaje
Rendimiento sobre la inversion 4 Cambios tecnoldgicos -5
Apalancamiento 5 Tasa de inflacion -2
Liquidez 3 Variabilidad de la demanda -5
Capital de trabajo 3 Escala de precios de productos competidores -4
Flujos de efectivo 2 Barreras para entrar en el mercado -2
Facilidad para salir del mercado 1 Presi6n competitiva -5
Riesgos implicitos del negocio 3 Promedio -4
Promedio 3
Ventaja Competitiva (VC) Puntaje Fuerza de la Industria (FI) Puntaje
Participacion en el mercado -6 Potencial de crecimiento 2
Calidad del producto -4 Potencial de utilidades 2
Ciclo de vida del producto -3 Estabilidad financiera 4
Lealtad de los clientes -3 Conocimientos tecnolégicos 4
Utilizacion de la capacidad de la competencia -2 Aprovechamiento de recursos 5
Conocimientos tecnolégicos -1 Intensidad de capital 4
Control sobre los proveedores y distribuidores -5 Facilidad para entrar en el mercado 3
Productividad, aprovechamiento de la capaci- 5
dad
Promedio -3,4 Promedio 3,6

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 37. Matriz IE de Delta/Signal

Puntuaciones ponderadas totales EFI

Fuerte (3a4)

Alta (3a4) |

Puntuaciones

ponderadas  Media (2 a 2.99) v
totales EFE
Baja (1a 1.99) Vil
Matriz EFE
Matriz EFI

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Delta /Signal

VI

2.39
2.86

Promedio (2a2.99) Débil (1a 1.99)

Vi
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Anexo 38. Validacion de las estrategias CAME con las matrices PEYEA e |IE

NO

Estrategias

Matriz PEYEA

MATRIZ IE

1

Mejorar el proceso de reclutamiento y seleccion de los trabajadores

X

X

2

Programas de marketing para captar clientes del segmento exclusivo y ser reconocido como innovador y socio
deseable

Realizar campafias de comercializacion de alta calidad

Programa de capacitacion a trabajadores sobre Lean y Six-Sigma

gl |lw

Programa de capacitacién a trabajadores sobre la importancia de las asociaciones con clientes

Implementar un servicio post venta que incluya “oficinas especializadas” que proporcionen equipos, personal capa-
citado e informacion necesaria para corregir las fallas de los productos vendidos

Penetracion de mercado

Realizar monitoreos de calidad de los componentes suministrados

Inspeccionar la calidad de fabricacién de los productos

Entrenar a los proveedores en abastecimiento de calidad

XXX X | X|X|X] X

10

Expandir almacenes y plantas de fabricacion a la India (Sanand)

11

Expandir operaciones en Norteamérica mediante el arrendamiento de un terreno en Athens, Tennessee

12

Expandir sus operaciones en Brasil, Italia y Alemania para satisfacer la demanda de los autos de lujo de marcas
como Audi y Mercedes Benz (Factory 56)

Desarrollo de
mercado

13

Contratar personal de la India para aprovechar sus habilidades técnicas

14

Capacitar a los trabajadores en procesos de innovacion

15

Implementar iniciativas para incrementar la eficacia de los procesos de I+D

16

Introducir nuevas tecnologias para el desarrollo de productos para automdviles exclusivos de energia limpia

17

Implementar un programa para promover la reduccion total de residuos

18

Capacitar a los ingenieros en 1+D

19

Firmar Joint ventures con otros proveedores

20

Desarrollo de productos

Realizar ferias comerciales para mostrar productos de nueva tecnologia

XIXXXXXXX] X [ X|X|X]X]X] X | X|X|X] X

X XXX X]|X]X

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 39. Alineamiento de iniciativas estratégicas y los objetivos estratégicos

Objetl\_/qs dle Objetivos de crecimiento Objetivos de supervivencia
rentabilidad
. N° de
N° Estrategia EBI- Tasa de creci- . Lugar LEEaEE Tasa de clien- [% personal capa-| ypieti
. # alianzas es- productos - . objetivos
ROE | ROA | TDA/ven- [miento de ven- - en el tes que reco- |citado en calidad
tratégicas defectuosos . L
tas tas (%) Top 100 (%) mendarian (%)| Yy asociacién

1 Mejp,rar el proceso _de reclutamiento y se- X X X X X X X 7
leccién de los trabajadores
Programas de marketing para captar clien-

2 [tes del segmento exclusivo y ser recono-| X X X X X X X 7
cido como innovador socio deseable

3 Reahzay campafias de comercializacion de X X X X X X X X 8
alta calidad

4 Programa de gapapltaC|on a trabajadores X X X X X X X X X 9
sobre Lean y Six-Sigma
Programa de capacitacion a trabajadores

5 [sobre la importancia de las asociaciones| X X X X X X X X 8
con clientes

6 ImpIeTentgr un servicio postv,«’anta quein-| X X X X X 6
cluya “oficinas especializadas

7 Realizar monitoreos de calidad de los X X X X X X X 4
componentes suministrados

8 Inspeccionar la calidad de fabricacion de X X X X X X X 7
los productos

9 eqrenar a Iqs proveedores en abasteci- X X X X X X X X 8
miento de calidad

10 _Capacngt a los trabajadores en procesos de X X X X X X X 4
innovacion

1 Impl_eme_ntar iniciativas para incrementar X X X X X X X 7
la eficacia de los procesos de 1+D
Introducir nuevas tecnologias para el desa-

12 |rrollo de productos para automoviles ex-| X X X X X X X 7
clusivos de energia limpia

13 Implemengar un programa para promover| X X X X X X 7
la reduccion total de residuos

14 |Capacitar a los ingenieros en 1+D X X X X X X X X 8

15 rFelgmar Joint ventures con otros proveedo- X X X X X X X 7

16 Realizar ferias comerciales para mostrar X X X X X X X 7
productos de nueva tecnologia

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 40. Proyeccion de demanda por escenario
Paso 1: Estimacion del panel data con efectos fijos (Corregido de heterocedasticidad)

Dependent Variable: VENT_LUJ

Method: Panel EGLS (Cross-section weights)
Sample: 2015 2018

Periods included: 4

Cross-sections included: 7

Total panel (balanced) observations: 28

Linear estimation after one-step weighting matrix

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.

C 1043785 206073.1 5.06512 0.0001
DESEMPL -1016.596 5614.607 -0.181063 0.8583
PBI_PC 15.90362 6.443137 2.468304 0.0238
TCR -7480.358 2856.034 -2.619142 0.0174

Effects Specification

Cross-section fixed (dummy variables)

Weighted Statistics

R-squared 0.994755 Mean dependent var 1100854
Adjusted R-squared 0.992132 S.D. dependent var 892138.6
S.E. of regression 86762.25 Sum squared resid 1.35E+11
F-statistic 379.3029 Durbin-Watson stat 1.439537
Prob(F-statistic) 0

Unweighted Statistics

R-squared 0.971761 Mean dependent var 758627
Sum squared resid 3.99E+11 Durbin-Watson stat 0.844673

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Paso 2: Prondstico lineal y calculo de las ventas de autos de lujo (2019-2022)

Panel data efectos fijos (corregido de heterocedastici-

dad)
& Intercepto 1,043,785
& Tasa de desempleo -1,017
(&) ;.
& PBI per capita 16
8 Tipo de cambio real -7,480

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Variable depen-

diente Variables independientes Comprobacion
Afio Pais Ve(;]tas _de al:tos Tasa de Des- PBI per Tip_o de Efectq fijo Residuos calculo Diferencia
e lujo (n°) empleo capita  cambio real (pais)
3 2015 China 1,608,335 4.60 8,033 129.93 1,761,003 -347,629 1,608,335 0
2 g 2016 China 1,784,517 4.50 8,079 123.62 1,761,003 -219,453 1,784,517 0
& = 2017 China 2,164,693 4.40 8,759 120.06 1,761,003 123,191 2,164,693 0
o 2018 China 2,489,396 4.42 9,771 121.68 1,761,003 443,891 2,489,396 0
S 2019 China 2,088,273 4.32 10,134 116.74 1,761,003
§ 2020 China 2,118,888 4.25 10,723 113.91 1,761,003
2 2021 China 2,149,504 4.19 11,312 111.08 1,761,003
a 2022 China 2,180,119 412 11,901 108.25 1,761,003
3 2015 Brasil 61,492 8.44 8,814 69.61 -580,633 -12,521 61,492 0
2 g 2016 Brasil 43,752 11.61 8,713 73.03 -580,633 128 43,752 0
b = 2017 Brasil 42,291 12.83 9,881 79.26 -580,633 27,909 42,291 0
a 2018 Brasil 45,817 12.54 8,921 70.98 -580,633 -15,516 45,817 0
S 2019 Brasil 31,517 14.74 9,454 75.80 -580,633
§ 2020 Brasil 24,789 16.09 9,603 76.83 -580,633
2 2021 Brasil 18,060 17.45 9,752 77.86 -580,633
a 2022 Brasil 11,332 18.80 9,901 78.90 -580,633
3 2015 México 37,904 4.31 9,606 90.74 -522,837 47,356 37,904 0
2 s 2016 México 44,556 3.86 8,739 79.02 -522,837 -20,341 44,556 0
b = 2017 México 47,888 3.42 9,281 80.88 -522,837 -12,182 47,888 0
o 2018 México 51,111 3.32 9,698 80.99 -522,837 -14,833 51,111 0
5 2019 México 100,704 2.88 9,536 76.06 -522,837
g 2020 México 122,840 2.53 9,617 73.32 -522,837
% 2021 México 144,976 2.19 9,699 70.58 -522,837
a 2022 México 167,112 1.85 9,781 67.85 -522,837
3 2015 Estados Unidos 1,418,463 5.28 56,803 109.85 280,706 17,712 1,418,463 0
2 s 2016 Estados Unidos 1,416,095 4.87 57,904 114.32 280,706 30,848 1,416,095 0
b = 2017 Estados Unidos 1,448,949 4.36 59,928 114.05 280,706 28,951 1,448,949 0
a) 2018 Estados Unidos 1,394,198 3.93 62,641 112.96 280,706 -77,511 1,394,198 0
S 2019  Estados Unidos 1,481,332 3.47 64,203 115.06 280,706
§ 2020  Estados Unidos 1,506,095 3.01 66,157 115.97 280,706
2 2021  Estados Unidos 1,530,857 2.56 68,111 116.87 280,706
a 2022  Estados Unidos 1,555,620 2.10 70,064 117.78 280,706
S 2015 Alemania 869,447 4.62 41,395 92.51 -89,364 -46,567 869,447 0
2 g 2016 Alemania 938,465 4.12 42,443 93.99 -89,364 16,316 938,465 0
b = 2017 Alemania 973,433 3.75 44,681 94.78 -89,364 21,245 973,433 0
) 2018 Alemania 1,000,840 3.42 48,196 97.00 -89,364 9,006 1,000,840 0
S 2019 Alemania 1,009,922 2.99 49,839 98.13 -89,364
§ 2020 Alemania 1,035,672 2.59 52,103 99.56 -89,364
2 2021 Alemania 1,061,422 2.19 54,367 100.98 -89,364
a 2022 Alemania 1,087,172 1.79 56,631 102.41 -89,364
3 2015 Espafia 139,196 22.06 25,817 93.69 -583,515 -8,424 139,196 0
2 s 2016 Espafa 167,868 19.64 26,622 94.31 -583,515 9,617 167,868 0
b = 2017 Espafia 181,393 17.22 28,208 95.48 -583,515 4,264 181,393 0
o 2018 Espafia 195,542 15.49 30,524 97.45 -583,515 -5,457 195,542 0
S 2019 Espafia 215,753 13.07 31,719 98.35 -583,515
§ 2020 Espafia 233,655 10.86 33,290 99.59 -583,515
2 2021 Espafia 251,556 8.65 34,860 100.84 -583,515
o 2022 Espafia 269,458 6.43 36,431 102.09 -583,515
3 2015 Reino Unido 595,728 5.30 44,472 113.73 -265,361 -33,799 595,728 0
2 s 2016 Reino Unido 680,923 4.81 40,540 102.36 -265,361 28,358 680,923 0
b = 2017 Reino Unido 691,784 4.34 39,932 97.07 -265,361 8,832 691,784 0
o 2018 Reino Unido 707,479 3.95 42,491 98.83 -265,361 -3,391 707,479 0
15 2019 Reino Unido 737,583 3.47 40,221 90.50 -265,361
8 2020 Reino Unido 765,024 3.02 39,566 85.50 -265,361
% 2021 Reino Unido 792,466 2.57 38,911 80.50 -265,361
a 2022 Reino Unido 819,908 2.12 38,256 75.50 -265,361

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Paso 3: Proyeccion de la participacion de marcas por pais y afio

Marcas objetivo del segmento de lujo

iara DeIta/SiinaI

China
Mercedes-Benz BMW Audi Il?_c?\?gr Lexus - Maserati Jaguar  Tesla Bentley l\':\:\tr(:?n Tesla  Total
22,0 272 292 88 5,0 4,5 0,2 0,6 - 1,4 0,2 0,6 0,2 0,1 - 100
18,4 26,4 305 105 54 4,7 0,5 1,2 - 11 0,1 0,7 0,2 0,2 - 100
18,7 257 296 111 5,0 4,9 12 12 - 1,2 0,1 0,6 0,2 0,1 04 100
26,0 252 283 61 5.2 5,9 0,9 0,8 - 0,8 0,1 01 0,2 0,1 0,2 100
25,5 245 255 73 58 58 2,2 11 - 0,9 0,2 0,2 0,2 0,1 0,7 100
25,3 240 231 88 6.4 58 2,3 15 1,2 0,9 0,2 0,2 0,1 0,0 - 100
27,2 233 230 73 6,3 6,3 2,7 1,45 12 0,7 0,2 0,2 0,1 0,0 100
28,4 226 21,7 69 6,5 6,7 3.2 1,56 1,2 0,6 0,2 0,2 0,1 0,0 100
29,7 220 203 65 6,8 7,0 3,6 1,66 12 0,5 0,2 0,2 0,1 0,0 100
31,0 214 190 61 7,0 73 41 1,77 1,2 0.4 0,2 0,2 0,1 0,0 100
32,3 20,7 17,7 56 7,3 7,6 4,5 1,88 12 0,3 0,2 0,2 0,1 0,0 100

Fuente: Elaboracion propia 2019 sobre la base de datos histérica de Euromonitor International.
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Mercedes- . Land . Rolls- Aston
Benz BMW Audi Rover - Jaguar Lexus Royce Bentley Martin Total

21,7 28,0 13,9 28,3 4,0 0,3 0,2 1,5 0,2 0,8 0,9 0,2 0,2 100
22,8 30,7 12,9 255 4,6 0,9 0,4 0,9 0,2 0,5 0,4 0,1 0,1 100
25,0 28,6 20,9 19,5 3,0 1,0 0,4 0,6 0,2 0,2 0,3 0,1 0,1 100
30,6 25,0 24,4 15,2 2,3 11 0,5 0,2 0,1 0,2 0,2 0,0 0,0 100
27,4 26,0 22,4 16,0 4,2 2,4 0,8 0,4 0,1 0,1 0,2 0,0 0,0 100
30,8 22,6 19,5 15,8 5,0 3,9 1,2 0,4 0,3 0,3 0,2 0,0 - 100
30,8 22,6 19,5 15,8 5,0 3,9 1,2 0,4 0,3 0,3 0,2 0,0 0,0 100
30,8 22,6 19,5 15,8 5,0 3,9 1,2 0,4 0,3 0,3 0,2 0,0 0,0 100
30,8 22,6 19,5 15,8 5,0 3,9 1,2 0,4 0,3 0,3 0,2 0,0 0,0 100
30,8 22,6 19,5 15,8 5,0 3,9 1,2 0,4 0,3 0,3 0,2 0,0 0,0 100
30,8 22,6 19,5 15,8 5,0 3,9 1,2 0,4 0,3 0,3 0,2 0,0 0,0 100

México

Mercedes- . Land Mase-
Benz BMW Audi rati Jaguar - Bentley  Total

34,0 26,0 27,5 4,0 6,3 - 1,2 0,2 0,6 - 0,3 100
28,9 26,8 29,1 41 7,7 13 11 0,2 0,5 - 0,3 100
27,3 26,7 29,4 4,8 8,5 1,2 1,0 0,4 0,6 - 0,0 100
28,8 21,7 28,8 53 6,3 11 0,9 0,4 0,6 0,2 - 100
33,0 28,4 26,6 5,6 3,4 1,0 0,8 0,3 0,7 0,2 - 100
37,9 29,7 241 4.4 1,3 0,9 0,8 0,3 0,3 0,2 - 100
35,0 30,0 251 54 1,3 0,8 0,7 0,38 0,46 0,20 - 100
35,9 30,7 24,4 5,6 13 0,7 0,6 0,40 0,43 0,20 - 100
36,5 31,4 23,6 58 13 0,6 0,5 0,43 0,41 0,20 - 100
37,5 31,5 22,5 6,0 13 0,5 04 0,45 0,38 0,20 - 100
37,5 32,5 21,5 6,0 1,3 0,4 0,3 0,45 0,36 0,20 - 100
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Estados Unidos

Tesla OF  Total

Merce-
dess BMW Lexus Audi ||_\,‘ g Tesla Sag Mase- Bentley Rolls-
Benz over guar rati Royce

Aston
Martin

hers
27,2 266 182 131 51 4,6 - 13 0,5 1,0 1,0 0,5 0,3 0,3 0,0 0,3 0,1 100
26,8 252 176 128 5,0 4,8 - 1,6 0,7 0,9 11 0,4 0,3 0,3 01 2,2 - 100
25,7 251 182 134 4,7 4,9 - 13 18 0,9 1,0 0,5 0,3 0,3 01 1,7 - 100
24,7 237 186 138 6,0 5,0 - 11 15 0,8 0,9 0,4 0,4 0,3 01 2,7 - 100
24,3 212 17,7 142 6,2 5.2 - 2,4 1,6 0,9 0,8 0,5 04 0,2 0,2 4,2 - 100
27,2 214 160 133 5,2 5,0 4,9 2,2 19 1,0 0,7 0,5 04 03 01 - - 100
251 204 16,7 140 59 5,2 4,9 2,3 2,3 0,9 0,7 0,5 04 0,3 0,2 - - 100
25,4 194 164 142 6,1 53 4,9 25 25 0,9 0,7 0,5 0,5 0,3 0,2 - - 100
254 184 164 143 6,2 54 4,9 2,7 2,8 0,9 0,7 05 05 03 0,2 - - 100
24,4 183 164 145 6,4 55 4,9 2,9 31 0,9 0,7 0,5 0,5 0,3 0,2 - - 100
24,4 183 164 146 6,5 5,6 4,9 31 33 0,9 0,7 05 05 0,3 0,3 - - 100
Alemania

dtg?g%iz BMW  Audi - IlQ_gcgr Jaguar Bentley Tesla - Lexus N:,:i? I\?;trc;?n p;?:]a Tesla hC; trs Total
35,7 292 270 39 2,2 04 0,2 - 05 0,4 01 01 01 01 01 01 0,0 - 100
36,7 284 262 41 25 0,6 0,2 - 04 0,2 01 0,2 01 01 01 01 01 - 100
35,2 284 265 47 2,8 0,6 0,2 - 04 0,2 0,2 01 01 01 01 01 0,2 - 100
34,5 281 260 52 34 0,7 0,2 - 0,4 0,2 0,2 0,1 0,1 0,1 0,0 01 04 - 100
34,4 274 259 51 3,6 11 0,4 - 0,4 0,3 0,3 0,1 0,1 0,2 0,1 01 04 - 100
36,8 269 246 46 32 0,9 0,6 0,6 0,3 0,3 0,3 0,2 0,1 0,1 0,1 01 - 01 100
353 266 247 53 38 11 0,6 0,6 0,3 0,2 0,4 0,2 01 01 01 01 - 01 100
353 262 243 55 41 1,2 0,6 0,6 0,3 0,2 0,4 0,2 01 01 01 01 - 01 100
35,2 257 239 57 43 14 0,7 0,6 0,2 0,2 05 0,2 01 01 01 01 - 01 100
352 253 243 59 4,6 15 08 0,6 0,2 0,2 05 0,2 0,1 0,1 0,1 01 - 01 100
35,4 253 232 61 4,9 1,6 0,9 0,6 0,2 0,2 0,5 0,2 0,1 0,1 0,1 0,1 - 0,1 100
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Merce- . Land Mase- Aston
des-Benz BMW  Audi Rover Lexus Jaguar - rati Tesla -Bentley Martin Others  Total

22,7 22,9 41,4 7,2 1,4 1,0 2,8 0,0 - 0,2 0,1 0,1 - 100
25,1 22,7 39,2 79 1,4 1,0 2,3 0,0 - 0,2 0,1 0,1 - 100
28,6 22,1 35,8 7,3 2,0 0,9 2,7 0,2 - 0,2 0,1 0,1 - 100
30,2 21,6 34,3 7,0 2,3 1,4 2,8 0,2 - 0,2 0,1 0,0 - 100
29,8 22,3 33,6 6,5 2,3 2,4 2,5 0,3 - 0,2 0,1 0,0 0,1 100
34,3 25,4 25,1 7,1 2,6 2,3 2,0 0,4 0,4 0,2 0,1 0,1 - 100
35,8 23,9 249 6,7 2,9 2,6 2,2 0,5 0,4 0,2 0,1 0,1 - 100
37,9 24,2 22,1 6,5 3,2 2,9 2,1 0,6 0,4 0,2 0,1 0,1 - 100
40,0 245 19,2 6,4 34 3,3 2,0 0,6 0,4 0,2 0,1 0,1 - 100
42,1 24,8 16,4 6,2 3,7 3,6 1,9 0,7 0,4 0,2 0,1 0,1 - 100
442 25,1 13,5 6,1 3,9 3,9 1,8 0,8 0,4 0,2 0,1 0,1 - 100

Reino Unido
Merce- Aston
des- Audi BMW Leme e . Lexus Tesla Bentley Mar- . Rolls- Masg- - Lotus Tesla Total
Benz Rover guar tin Royce rati
21,8 24,2 26,7 16,6 2,9 2,6 1,7 - 1,1 0,8 0,7 0,4 0,1 0,2 0,1 0,1 0,0 100,0
23,1 24,8 25,3 16,6 3,0 2,4 1,6 - 0,9 0,7 0,7 0,4 0,1 0,2 0,1 0,1 - 100,0
23,6 24,9 25,0 15,7 3,0 2,4 19 - 1,0 0,6 0,6 0,4 0,3 0,2 0,1 0,1 0,2 100,0
24,2 22,9 24,6 16,4 3,5 2,8 1,9 - 0,8 0,6 0,6 0,4 0,3 0,4 0,2 0,1 0,3 100,0
25,2 21,7 24,0 15,9 45 2,7 1,8 - 1,1 0,5 0,5 0,4 0,3 0,7 0,2 0,1 0,5 100,1
28,9 22,1 22,1 13,6 4.4 2,6 1,6 1,1 1,0 0,8 0,6 0,4 0,3 0,3 0,2 - - 100,0
28,7 21,3 21,9 14,2 4.8 2,7 1,8 1,1 1,0 0,6 0,5 0,4 0,3 0,6 0,2 100,0
29,9 20,6 21,1 13,7 5,2 2,8 1,8 1,1 1,0 0,6 0,5 0,4 0,3 0,6 0,3 99,7
31,1 20,0 20,3 13,2 5,5 2,8 1,8 1,1 1,0 0,6 0,4 0,4 0,3 0,7 0,3 99,5
32,3 19,4 19,5 12,8 5,9 2,8 1,8 1,1 1,0 0,6 0,4 0,4 0,3 0,7 0,3 99,3
33,6 18,8 18,8 12,3 6,2 2,9 1,8 1,1 1,0 0,5 0,4 0,4 0,3 0,8 0,3 99,1
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Paso 4: Estimacion del promedio de ventas de autos en los segmentos de lujo y exclusivo

. Promedio
Promedio de
de ventas de
ventas de autos
autos (seg- Total
(segmento de
lujo) ment_o ex-
clusivo)
568,892 38,505 675,795
604,726 42,160 725,168
660,181 44,103 792,919
694,678 50,677 840,626
663,607 49,963 809,298
675,680 52,635 829,566
688,411 55,359 849,835
702,163 58,158 870,103

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Paso 5: Regresion lineal de las ventas de Delta/Signal y las ventas de automoviles del segmento
de lujo
Variable dependiente: Ventas de Delta/Signal

Coeficientes Error tipico Estadisticot  Probabilidad
Intercepcion -962,782,029.89  237,461,528.12 -4.05 0.06
Promedio de ventas de autos (segmento de
lujo) 2,688.57 374.55 7.18 0.02

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Paso 5: Regresion lineal de las ventas de Delta/Signal y las ventas de automoviles del segmento
exclusivo
Variable dependiente: Ventas de Delta/Signal

Coeficientes Error tipico Estadisticot  Probabilidad

Intercepcion -455,242,092 406,536,023 -1.120 0.379
Promedio de ventas de autos (segmento ex-
clusivo) 27,175 9,222 2.947 0.098

Fuente: Elaboracién propia 2019.
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Paso 7: Célculo de las ventas de Delta/Signal 2019-2022 por escenario

Sin nuevas estrategias Con estrategias

Sin nuevas estrategias Con estrategias

Promedio de ven-

Promedio de

Promedio de
ventas de autos ventas de autos

Ventas Delta/Sig-

Afio tas de autos ('seg- (segmento ex- segmento de ujo Ventas Delta/Signal nal Variacion % Variacion %
mento de ujo) clusivo) y exclusivo (n°)

2015 568,892 38,505 675,795 541,210,784 541,210,784
% 2016 604,726 42,160 725,168 688,898,420 688,898,420 27.3% 27.3%
'fz 2017 660,181 44,103 792,919 837,813,998 837,813,998 21.6% 21.6%
a 2018 694,678 50,677 840,626 878,927,778 878,927,778 4.9% 4.9%

2019 663,607 49,963 809,298 821,369,143 902,539,777 -6.5% 2.7%
:g 2020 675,680 52,635 829,566 853,829,770 975,150,909 4.0% 8.0%
]
§>’~ 2021 688,411 55,359 849,835 888,055,657 1,049,167,901 4.0% 7.6%
- 2022 702,163 58,158 870,103 925,029,128 1,125,227,782 4.2% 7.2%

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 41. Diagrama de hitos a alcanzar en los procesos de reclutamiento y seleccion

Sistematizacién de la intervencion
Clarificacion de la demanda | Acuerdo de prestacion de servicio [Programacion de la actuacion

<
<
<
<

Descripcion del puesto Perfil de exigencias Sondeos del mercado laboral
Localizacion y atraccion de candidatos Escrutinios (screening) y preseleccién
Medida y prondstico de ajuste (Persona-Puesto-Organizacion) Informe de candidatos

Eleccion de candidato Notificacion y Compromiso
Contratacion Acogida Comprobacion del ajuste

Memoria Final (Objetivos, métodos,
Control de cumplimiento de normas resultados...)

Fuente: Guia Técnica y de Buenas Practicas en Reclutamiento y Seleccion de Personal (R&S) (Castafio, Merced y
Prieto 2011)
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Anexo 42. Balance general proyectado (sin estrategias)

Balance General 2019 2020 2021 2022
Activos operacionales 1.048.411.746 | 1.051.977.170 | 1.055.622.934 | 1.059.354.520
Deuda Neta 330.896.929 332.976.545 | 335.069.232 | 337.175.070
Patrimonio 717.514.817 719.000.625 | 720.553.703 | 722.179.450
Deuda Neta/Patrimonio 46,12% 46,31% 46,50% 46,69%
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 43. Estado de resultados proyectado (sin estrategias)
Estado de Resultados 2019 2020 2021 2022
Ventas 936.486.413 973.496.492 | 1.012.519.236 | 1.054.674.647
El costo de ventas 706.058.617 733.962.156 763.383.132 795.165.965
Margen bruto 230.427.796 239.534.336 249.136.103 259.508.681
SG&A Yy R&D 147.639.430 153.474.162 159.626.195 166.272.101
Ingresos operativos 82.788.366 86.060.174 89.509.908 93.236.580
Gastos por intereses (ingresos) 9.864.909 9.864.909 9.864.909 9.864.909
Ingresos antes de impuestos 72.923.457 76.195.265 79.644.999 83.371.671
Ingresos por gastos de impuesto 25.523.210 26.668.343 27.875.750 29.180.085
Ingresos netos 47.400.247 49.526.922 51.769.249 54.191.586
Depreciacién y amortizacion 27.840.000 27.840.000 27.840.000 27.840.000
EBITDA 110.628.366 113.900.174 117.349.908 121.076.580
NOPAT 53.812.438 55.939.113 58.181.440 60.603.777
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 44. Flujo de caja proyectado (sin estrategias)
Periodo 0 Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4
Ingresos
Ingreso por Ventas 036.486.413 | 973.496.492 | 1.012.519.236 | 1.054.674.647
Egresos
Inversion inicial -50.000.000
Costos de venta -706.058.617 | -733.962.156 | -763.383.132 | -795.165.965
Gastos de Administracion y de ventas -147.639.430 | -153.474.162 | -159.626.195 | -166.272.101
Dividendos -45.978.239 -48.041.115 -50.216.172 | -52.565.839
Impuestos -25.523.210 -26.668.343 -27.875.750 | -29.180.085
Flujo de Caja Econémico -50.000.000 11.286.916 11.350.717 11.417.986 11.490.657
Financiamiento Neto
- Préstamo
- Amortizacién
- Intereses y otros
- Ahorro Fiscal
Flujo de Caja Financiero -50.000.000 11.286.916 11.350.717 11.417.986 11.490.657
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 45. Balance general proyectado (con estrategias y nueva deuda)
Balance General 2019 2020 2021 2022
Activos operacionales 1.090.387.554 | 1.075.662.682 | 1.061.222.685 | 1.047.075.654
Deuda Neta 373.123.634 356.772.507 | 340.421.381 | 324.070.254
Patrimonio 717.263.919 718.890.175 | 720.801.304 | 723.005.400
Deuda Neta/Patrimonio 52.02% 49.63% 47.23% 44.82%

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 46. Estado de resultados proyectado (con estrategias y nueva deuda)

Estado de Resultados 2019 2020 2021 2022
Ventas 902.539.777 975.150.909 | 1.049.167.901 | 1.125.227.782
El costo de ventas 676.904.833 721.611.673 776.384.247 832.668.559
Margen bruto 225.634.944 253.539.236 272.783.654 292.559.223
SG&A y R&D 153.041.992 158.229.282 163.517.005 168.950.671
Ingresos operativos 72.592.952 95.309.955 109.266.649 123.608.552
Gastos por intereses (ingresos) 12.536.058 11.912.251 11.259.999 10.578.003
Ingresos antes de impuestos 60.056.894 83.397.703 98.006.651 113.030.549
Ingresos por gastos de impuesto 21.019.913 29.189.196 34.302.328 39.560.692
Ingresos netos 39.036.981 54.208.507 63.704.323 73.469.857
Depreciacién y amortizacion 27.840.000 27.840.000 27.840.000 27.840.000
EBITDA 100.432.952 123.149.955 137.106.649 151.448.552
NOPAT 47.185.419 61.951.471 71.023.322 80.345.559
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 47. Flujo de caja proyectado (con estrategias y nueva deuda)
Periodo 0 Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4
Ingresos
Ingreso por Ventas 902.539.777 | 975.150.909 |1.049.167.901 | 1.125.227.782
Egresos
CAPEX -97.629.720
Costos de venta -676.904.833 | -721.611.673 | -776.384.247 | -832.668.559
Gastos de Administracion y de ventas -125.201.992 | -130.389.282 | -135.677.005 | -141.110.671
Dividendos -37.865.872 | -52.582.252 -61.793.193 | -71.265.761
Impuestos -21.019.913 | -29.189.196 -34.302.328 | -39.560.692
Otros egresos -9.864.909 -9.864.909 -9.864.909 -9.864.909
Flujo de Caja Econémico -97.629.720 | 31.682.259 31.513.597 31.146.219 30.757.190
Financiamiento Neto
- Préstamo 58.577.832
- Amortizacion -13.679.978 | -14.303.785 -14.956.037 | -15.638.033
- Intereses y otros -2.671.149 -2.047.342 -1.395.090 -713.094
- Ahorro Fiscal 934.902 716.570 488.281 249.583
Flujo de Caja Financiero -39.051.888 16.266.034 15.879.040 15.283.374 14.655.646
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 48. Balance general proyectado (con estrategias y sin nueva deuda)
Balance General 2019 2020 2021 2022
Activos operacionales 1.048.212.936 | 1.049.879.114 | 1.051.817.448 | 1.054.035.449
Deuda Neta 330.896.929 330.896.929 | 330.896.929 | 330.896.929
Patrimonio 717.316.007 718.982.185 | 720.920.519 | 723.138.520
Deuda Neta/Patrimonio 46.13% 46.02% 45.90% 45.76%
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 49. Estado de resultados proyectado (con estrategias y sin nueva deuda)
Estado de Resultados 2019 2020 2021 2022
Ventas 902.539.777 975.150.909 | 1.049.167.901 | 1.125.227.782
El costo de ventas 676.904.833 721.611.673 776.384.247 832.668.559
Margen bruto 225.634.944 253.539.236 272.783.654 292.559.223
SG&A y R&D 153.041.992 158.229.282 163.517.005 168.950.671
Ingresos operativos 72.592.952 95.309.955 109.266.649 123.608.552
Gastos por intereses (ingresos) 9.864.909 9.864.909 9.864.909 9.864.909
Ingresos antes de impuestos 62.728.043 85.445.046 99.401.740 113.743.643
Ingresos por gastos de impuesto 21.954.815 29.905.766 34.790.609 39.810.275
Ingresos netos 40.773.228 55.539.280 64.611.131 73.933.368
Depreciacién y amortizacion 27.840.000 27.840.000 27.840.000 27.840.000
EBITDA 100.432.952 123.149.955 137.106.649 151.448.552
NOPAT 47.185.419 61.951.471 71.023.322 80.345.559

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 50. Flujo de caja proyectado (con estrategias y sin nueva deuda)

Periodo 0 Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4

Ingresos
Ingreso por Ventas 902.539.777 | 975.150.909 |1.049.167.901 | 1.125.227.782
Egresos
CAPEX -97.629.720
Costos de venta 676.904.833 | -721.611.673 | -776.384.247 | -832.668.559
Gastos de Administracién y de -
ventas 125.201.992 | -130.389.282 | -135.677.005 | -141.110.671
Dividendos -39.550.031 | -53.873.101 | -62.672.797 | -71.715.367
Impuestos -21.954.815 | -29.905.766 | -34.790.609 | -39.810.275
Otros egresos -9.864.909 | -9.864.909 -9.864.909 -9.864.909
Flujo de Caja Econémico -97.629.720 | 29.063.197 | 29.506.178 29.778.334 30.058.001
Financiamiento Neto

- Préstamo

- Amortizacion

- Intereses y otros

- Ahorro Fiscal

Flujo de Caja Financiero -97.629.720 | 29.063.197 | 29.506.178 29.778.334 30.058.001

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 51. Tablero de control y matriz de iniciativas

turas en la empresa

Perspectiva Objetivo Métrica l;/loeltg l;/loeztg ';/Ioeztf I;/:)eztg Iniciativas Responsables
Incrementar las ventas Incremento de las ventas (%) 5% | 5% [ 9% | 10% EVP Finanzas
Mejorar el ROE ROE (%) 15% | 16% | 17% | 21% EVP Finanzas
Financiera [Mejorar el ROA ROA (%) 5% | 5% | 6% | 7% EVP Finanzas
Mantener el EBITDA/Ventas por en- 0 0 0 0 0 .
cima del promedio del sector EBITDA/ventas (%) 13% | 13% | 13% | 13,40% EVP Finanzas
Crear alianzas estratégicas con clientes|# de alianzas estratégicas con clien- Firmas de “Joint Ventures EVP Estrategia y desa-
. . . . 1 3 4 6 con otros proveedores de au-
del segmento de lujo y exclusivo tes de lujo y exclusivo topartes u otra empresa rrollo
Posicionar a Delta/Signal como uno de los[Lugar en el Top 100 Global .
lideres de autopartes en el globo en el|Suppliers elaborado por Automotive| - - 96 91 =P Marliztslng yven
2022 News
Incrementar el porcentaje de marcas de[Tasa de clientes exclusivos que ven .- .
automéviles exclusivos que ven a|Delta/Signal como “innovador”| 50% | 65% | 75% | 909 | Programa de Comercializa- |EVP Marketing y Ven
. o s cion “Innovadora tas
Delta/Signal como “innovador (%)
. Incrementar el porcentaje de marcas de[Tasa de clientes exclusivos que ven o - .
Clientes automoviles exclusivos que ven a|Delta/Signal como “socio desea-| 45% | 60% | 75% | 95% Camp;?gz 32 ngfgzla - |EVP Marliztslng yven
Delta/Signal como “un socio deseable” |ble” (%) (MC-9)
Aumentar las pruebas de nuevos produc-|Tasa de clientes que solicitan pro- 60% | 75% | 85% | 98% Feria comercial para clientes [EVP Marketing y Ven-
tos de clientes de lujo y exclusivos (OC-6)[ductos de prueba (%) (MC-6) de nueva tecnologia tas
Fidelizar a los clientes del segmento de|Tasa de clientes que continGan EVP Marketing v \Ven-
lujo con propuestas de alta calidad e inno-{[comprando  los  productos de[ 50% | 70% | 80% | 90% tas 9y
vacion Delta/Signal
- Tasa de clientes que califican a - - .
e o o DSl como Meio e s 654 | 0% | 65 | 10034 | SR Comereze |EVP Mareungy en
clase” en calidad (%) (MC-2)
_|Tasa de proyectos de | + D que Iniciativas para incrementar S
zeeiiggll‘:e%ti(\j/%sn(gg?;) productos alta avanzan a la siguiente etapa de| 35% | 45% | 60% | 85% |[la eficacia de los procesos de EVP ll)ne\gzs;trlogl?glon y
desarrollo del producto (%) (MP-5) 1+D
. Monitoreo de los componentes . .
Aumentar la calidad de los componentes|Tasa de defectos de componentes| -, 0 0 0 L | EVP Gestion de Cali-
suministrados (OP-10) suministrados (%) (MP-10) 35% | 20% | 10% | 3% | suministrados Fr):sr los proveedo dad
. - . [Tasa de empleados capacitados en pro- L . L
MGJOI‘_B.’I’ habilidades de procesos de in cesos de innovacion de | + D (%) (MP-| 50% | 65% | 75% | 100% Gestlon_de la formacion de | EVP Investigaciony
novacion (OP-8) 8) innovadores Desarrollo
Introducir nuevas tecnologias
Procesos  [Reducir las emisiones de CO2 de los|Reduccion acumulada de emisio- 1% | 3% | 5% 705 | Para el desarrollo de produc- [ EVP Investigacion y
Internos  [productos de Delta/Signal nes de CO2 (%) tos para automoviles exclusi- Desarrollo
vos de energia limpia
. . [Reduccion acumulada de desechos Implementar un programa S
Reducwlos_desechos generados por uni generados por unidad producidal 10% | 25% | 35% | 50% | para promover la reduccion EVP Investigacion y
dad producida . Desarrollo
(%) total de residuos
Mejorar las habilidades de la fuerza la-|Tasa de empleados entrenados en 20% | 60% | 80% | 100% Iniciativa de entrenamiento nggﬁvieéﬁ:fgﬁawir:ﬁo
boral en JIT & LEAN (OL-12) JIT & Lean (%) (ML-12) de Lean en toda la compafiia <
y Educacion)
Mejorar las habilidades de la fuerza la-|Tasa de empleados certificados en Entrenamiento Corporativo EVP Recursos hum a
e AR 45% | 60% | 75% | 98% e nos (VP Entrenamiento
boral en Six-Sigma (OL-13) procesos Six-Sigma (%) (ML-13) de Six- Sigma -
y Educacion)
- L Inspeccion de la calidad de L .
- 0, -
Aprendizaje Eliminar los defectos del producto (OL-|Tasa de defectos de fabricacion (%) 30% | 21% | 12% | 2% | fabricacion de los productos EVP Gestion de Cali
4) (ML-4) . dad
y de Delta/Signal
Crecimiento
EVP Recursos huma-
Mejorar la calidad de los proveedores /o fje proveedpres con calificacion 70% | 76% | 88% | 949% Entrengmlento en gbastem nos (VP Er]t,renamlento
(OL-10) A’ de alta calidad (ML-10) miento de calidad y Educacién) y EVP
Gestion de Calidad
A]l:g:ﬁ)nstii):)?z (I:: ?%CIQT:;:EE?: 32 IlgsS gsrg: Tasa de empleados con una puntua- Programa de comunicacion EVP Recursos huma-
piea mp cién > 90% en la prueba de asocia-| 45% | 65% | 85% | 100% grama ae . nos (VP Entrenamiento
ciaciones con clientes del segmento de| .. I 0 de asociacion con clientes d -
lujo y exclusivos cién con clientes (%) y Educacion)
EVP Recursos huma-
Mejorar la reputacién como empleador Tasa de candidatos que califican a Iniciativas de reclutamiento | > (VP Entrenamiento
(OIi-G) P P Delta/Signal como un empleador| 55% | 60% | 75% | 90% de empleados y Educacién y VP de
“deseable” (%) (ML-6) P reclutamiento y selec-
cion)
EVP Recursos huma-
Mejorar las capacidades de la fuerza la-|Tasa de ingenieros de | + D forma- Formacién de ingenieros en 1108 (VP Entrenamiento
boral en | + D: Capacitacion de ingenie-|dos en la Gltima tecnologia (%)| 85% | 90% | 95% | 100% + Dg y Educacién) y EVP
rosen | + D (OL-16) (ML-16) Investigacion y Desa-
rrollo
. EVP Recursos huma-
o _ _ Tasa de mujeres (():ontratadas/total 10% | 20% | 35% | 50% 5 o nos (VP de recluta-
Promover diversidad y multiculturali-|de colaboradores (%) Gestion de la diversidad y | iento y seleccion)
dad en Delta/Signal # colaborad e I multiculturalidad
colaboradores con diferentes cul- 10 15 o5 38

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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