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Resumen ejecutivo

La empresa Delta &Signal es una empresa de manufactura que disefia, fabrica y comercializa
sistemas de distribucion eléctrica para automoviles, con operaciones en EE. UU., Europa y Asia.
El andlisis de la situacion de la empresa indica que no se cuenta con una adecuada interaccién
entre los equipos de trabajo, por lo que no se alcanza la eficiencia en la integracion con el cliente

y proveedores.

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo presentar una propuesta de valor
desarrollada para la empresa Delta & Signal para el periodo 2019 - 2022, a fin de lograr las metas
establecidas en crecimiento de ventas, rentabilidad y sostenibilidad, y posicionarse como una

marca lider reconocida en el sector de la fabricacion de autopartes.

A partir de los resultados de la rentabilidad alcanzada en los periodos previos, se considera que
la estrategia seguida en los afios 2015 - 2018 es adecuada. Las medidas a implementar en el
siguiente periodo de cuatro afios deben estar alineadas a continuar con el crecimiento del EBITDA
(de 7,1% a 12,9%) de manera sostenida.

Los autores del presente trabajo de investigacion plantean una estrategia de enfoque de
diferenciacién basada en un conocimiento intimo del consumidor de lujo, lo que permite poner

maés énfasis en la innovacion y en mejorar la percepcion del cliente respecto a la empresa.

Para lograr lo detallado, la empresa Delta & Signal deber alinear las iniciativas estratégicas del
departamento de investigacion y desarrollo, invertir en mejorar los procesos de innovacion y
desarrollar nuevos productos altamente efectivos. El plan estratégico planteado busca mejorar las

sinergias entre los diversos departamentos de la empresa.
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Capitulo I. Perfil competitivo de Delta & Signal

1. Introduccién

Delta & Signal es una empresa de manufactura que disefia, fabrica y comercializa sistemas de
distribucién eléctrica para automaviles, con operaciones en EE. UU., Europa y Asia. Cuenta con
cien lineas de produccion y mas de dos mil productos. En el periodo previo al 2015, Delta &
Signal ofrecia una amplia variedad de productos enfocados a diversos clientes, sin estar orientada
a un mercado definido. Esto generd una disminucion de la calidad de sus productos vy se reflejo
en la disminucion de los margenes de ganancias y del precio de la accién. El andlisis de la
situacion de la empresa indico que no se contaba con una interaccion adecuada entre sus equipos
de investigacion y desarrollo, manufactura, ventas y envios, por lo que no lograba eficiencia en

la integracion con el cliente y proveedores.

A partir del afio 2015, se plantearon objetivos estratégicos alineados a las iniciativas del BSC, los
que se reforzaron con una inversion de US$ 200 millones entre los afios 2015 y 2018. Como
resultado, se tuvo un crecimiento sostenible de la empresa, relacionado con el aumento de las
ventas.

2. Objetivos

Los objetivos correspondientes a la estrategia competitiva de integracion con el cliente (Treacy y

Wieserma 1993) para autos de lujo, elegida para el periodo 2015-2018, fueron los siguientes:

Tabla 1. Lista de objetivos correspondientes a la estrategia competitiva elegida

OBJETIVOS 2015-2018

Financiero

(OF-5) Mejorar el margen bruto

(OF-8) Mejorar el retorno sobre el patrimonio (ROE)

Cliente

(OC-1) Alinear los objetivos con los objetivos estratégicos del cliente

(OC-5) Mejorar la satisfaccion del cliente

(OC-11) Reputacion para la innovacion y la tecnologia

Proceso interno

(OP-1) Alinear el gasto de la empresa con los objetivos del cuadro de mando integral (BSC)
(OP-8) Mejorar habilidades de procesos de innovacion

(OP-12) Licencia tecnologia innovadora de terceros

(OP-13) Maximice el uso del sistema de comentarios sobre la informacion del cliente




Aprendizaje y crecimiento

(OL-1) Alinear a los empleados con los objetivos del Balanced Scorecard (BSC)

(OL-3) Anticipe las necesidades de productos de OEM de lujo

(OL-5) Mejorar las capacidades de intercambio de datos de clientes

(OL-16) Capacidades lideres de la fuerza laboral en | + D

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

La estrategia competitiva aplicada, segin Treacy y Wiersema (1993), fue el conocimiento intimo del consumidor. A continuacion, se presentan las

iniciativas utilizadas y el monto (en dolares americanos) invertido en cada una de ellas:

Tabla 2. Estrategia competitiva aplicada

DESCRIPCION DE ACTIVIDAD INICIATIVAS AREA INVERSION US$
(L-13) Seguimiento de tendencias tecnoldgicas de productos 1+D 3.000.000,00
(L-19) Tecnologia de investigacion. Herramientas de planificacion de actualizacion 1+D 6.000.000,00
DESARROLLO TECNOLOGICO (L-7) Capacitacion en TI: sistemas de investigacion y desarrollo en colaboracion IT & Sistemas 9.000.000,00
(L-9) Actualizacién de TI: portal de intercambio de datos de clientes IT & Sistemas 9.000.000,00
(P-19) Iniciativas de licencias de tecnologia 1+D 12.000.000,00
(P-4) Proyecto de captura de datos de comentarios del cliente IT & Sistemas 16.000.000,00
Subtotal 55.000.000,00
(C-10) M&A: adquirir empresas de subconjuntos criticos Desarrollo de estrategias 6.000.000,00
INFRAESTRUCTURA (C-6) Anadlisis estratégico del cliente Estrategia y desarrollo 16.000.000,00
(P-3) Presupuesto BSC Finanzas y presupuesto 3.000.000,00
C-1) Educacion corporativa de clientes universitarios Corporativo formacion 3.000.000,00
Subtotal 28.000.000,00
(C-4) Programa de cliente inversiones dedicadas Fabricacion 15.000.000,00
OPERACIONES (L-20) Programa de retroalimentacion de datos de calidad del proveedor Fabricacién 4.000.000,00
(P-11) Iniciativas de eficiencia de procesos de | + D 1+D 6.000.000,00
Subtotal 25.000.000,00
(C-15) Iniciativa de asociacion de | + D 1+D 10.000.000,00
(L-1) Programa de comunicacién de Balanced Scorecard Recursos humanos 6.000.000,00
(L-14) Contratacion profesional reclutamiento Recursos humanos 2.000.000,00
RR. HH. (L-17) Entrenamiento en ingenieria de | + D I+D 9.000.000,00
(L-4) Programa de comunicacion de integracion de clientes Recursos humanos 6.000.000,00
(P-5) Capacitacion de empleados: Multi-Co. equipo de gestién Recursos humanos 5.000.000,00
(P-8) Gestion de la formacion de innovadores Recursos humanos 7.000.000,00
Subtotal 45.000.000,00
SERVICIOS (C-12) Politica de reemplazo “Sin preguntas” Cliente servicio 12.000.000,00
(C-2) Iniciativa de compartir objetivos del cliente Cliente servicio 16.000.000,00
Subtotal 28.000.000,00
(C-13) Campaiia de marketing comercial “Socio” Ventas y marketing 8.000.000,00
VENTAS Y MARKETING (C-5) Promaciones de satisfaccion del cliente Ventas y marketing 7.000.000,00
(C-7) Campaiia de marketing comercial de “Alta Calidad” Ventas y marketing 1.000.000,00
(L-21) Patrocinio del Foro de Tecnologia del Futuro 1+D 3.000.000,00
Subtotal 19.000.000,00
Total 200.000.000,00

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

3. Definicion del problema

Como resultado, en el periodo 2015-2018, se hizo evidente la falta de enfoque en las inversiones realizadas, ya que algunas iniciativas tomadas no se

encontraban alineadas con la estrategia de integracion al cliente y esto sirvié de distraccion para la consecucion de la estrategia elegida.

Lo anterior se reflejé en la desaceleracion del crecimiento de las ventas en un 25,4% durante los afios 2016-2017 y en un 10,9% durante el
periodo 2017-2018, asi como en una variacion porcentual del margen bruto de 3,7% a 1,7% durante el mismo periodo. Todo esto se puede
observar en la tabla 3. Asimismo, el EBITDA mostro un crecimiento minimo de 4,1% durante el periodo 2017-2018 (de 10,45% a 10,88%).
En los periodos anteriores, 2015-2016, el crecimiento fue de 30,8 % (de 6,89% a 9,1%) v, en el periodo 2016-2017, de 16% (de 9,01% a
10,45%), tal como se muestra en el grafico 1.



Tabla 3. Evolucién de ventas, margen bruto y EBITDA, 2015-2018

2015 2016 2017 2018
Ventas USS 525.%7%144 658.333534 825323359 91523434
Variacion de ventas (%) - 25,3% 25,4% 10,9%
Margen bruto 19,65% 20,92% 21,70% 22,06%
Variacion de MB (%) - 6,5% 3,7% 1,7%
EBITDA (% de ventas) 6,89% 9,01% 10,45% 10,88%
Variacion EBITDA (% de ventas) - 30,8% 16,0% 4,1%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Gréfico 1. Evolucion del EBITDA, 2015-2018
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Los resultados del BSC (ver tabla 4) muestran que durante el periodo 2017-2018 hubo una
desaceleracién en los clientes que recomendarian a la compafiia (de 64% a 59%), en los clientes
que ven a la compaiiia como “innovadora” (de 51% a 46%), en los empleados formados en 1+D
(de 35% a 30%), en el nimero de nuevas innovaciones tecnoldgicas con licencias (de 23 a 18) y

en el nimero de tendencias de productos tecnoldgicos (de 11 a 9). A continuacidn, se muestran

EBITDA (% de ventas)

9,01%

10.45%

EBITDA (% de Ventas)

Afos

m2015 m2016 =2017 wm2018

los resultados del BSC para el periodo 2015-2018:

10,88%




Tabla 4. Resultados del BSC para el periodo 2015-2018

BALANCED SCORECARD | ANOBASE | 2015 [ 2016 [ 2007 | 2018
Financiero

(MF-5) Margen bruto 20,00% 19,65% 20,92% 21,70% 22,06%
(MF-8) Retorno sobre el patrimonio (ROE) 2,95% -0,37% 4,16% 9,29% 11,64%
Cliente

(MC-1) Objetivos del cuadro de mando integral (BSC) compartidos con clientes estratégicos 4 10 11 10 11
(MC-5) Clientes que recomendarian compafiia 30% 61% 72% 64% 59%
(MC-11) Clientes que ven a la compafiia como “innovadora” 15% 41% 46% 51% 46%

Proceso Interno
(MP-1) Presupuestos de los departamentos vinculados a las iniciativas de Balanced

20% 20% 58% 55% 75%
Scorecard (BSC)
(MP-8) Empleados de | + D formados en procesos de innovacion 5% 28% 35% 35% 30%
(MP-12) Nuevas innovaciones tecnolégicas con licencia 10 10 16 23 18
(MP-13) Clientes en proyecto de captura de datos de retroalimentacion 15 27 37 34 38
Aprendizaje y Crecimiento
(ML-1) Puntaje de los empleados> 90% en el examen de Balanced Scorecard (BSC) 50% 80% 65% 66% 84%
(ML-3) Tendencias de productos de tecnologia identificadas 2 2 5 11 9
(ML-5) Acciones del cliente a través del portal de intercambio de datos 1.500 1.500 4.525 2.105 6.380
(ML-16) Ingenieros de | + D capacitados en la Gltima tecnologia 20% 20% 20% 57% 61%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Por lo tanto, ya que la compafiia considerd una estrategia de integracion con el cliente de lujo, se puede identificar que el problema principal fue que las
iniciativas planteadas para el periodo 2015-2018 no contribuian a los objetivos relacionados con dos importantes aspectos: percepcién del cliente e

innovacién y desarrollo.



4. Propuesta de solucion

4.1 Alcance de la estrategia de integracion al cliente de productos de lujo

El alcance geogréfico del estudio esta definido por el entorno donde se desarrolla la empresa Delta
& Signal en EE. UU.: las plantas propias que cuentan con las mayores dimensiones, las oficinas

para la manufactura y oficinas de venta e ingenieria incluyen las siguientes facilidades:

Tabla 5. Alcance de la estrategia de integracion al cliente de productos de lujo

. PROPIA/ AREA AREA
LlE el ALQUILADA LD (METROS?) | (%) *
Electronica
Dayton, Ohio Propia Manufactura 25.531 8,88
L . Manufactura / oficina de
Novi, Michigan Alquilada division 10.974 3,82
Equipos de control
Mansfield, Ohio Propia Ma””fa‘:;f”."‘ / oficina de 30808 | 10,72
ivision
Franklin, MA Propia Manufactura 18.596 6,47
St. Petersburg, FL Propia Manufactura 16.132 5,61
Corporativa
Cleveland, Ohio Propia Oficina central / ingenieria 2.137 0,74
Grand Rapids, Ml Propia Ventas / oficina de ingenieria 1.765 0,61
*Porcentaje respecto al total de activos 105.943 36,85

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

La evaluacién se realiza durante el periodo 2019-2022, en el cual se han definido los objetivos

para alcanzar con la estrategia elegida.

4.2 Limitaciones

Las limitaciones del estudio son aquellas que estan afectadas por la falta de informacion respecto
a la cuota del mercado. Asimismo, no se ha presentado informacién respecto a la informacion de

ventas de sensores, por lo que esto representa otra limitacion.

La estrategia por seguir estd basada en decisiones informadas que son el resultado de un proceso
de andlisis exhaustivo de la situacion de Delta & Signal y de las condiciones del entorno de la

organizacién.



Capitulo I1. Analisis externo

En el presente capitulo, se realizara un andlisis externo de la compafiia. El objetivo es identificar
las oportunidades y amenazas que existen en el entorno, a fin de planificar una estrategia efectiva
para cumplir los objetivos de la organizacion. Para ello, se analizara los factores que impactan a
la compafila como la parte econdmica, social, cultural, demogréafica, ambiental, politica,

gubernamental y juridica.

1. Analisis del macroentorno (pestelg)

Teniendo en cuenta que la mayor cantidad de instalaciones se encuentran ubicadas en EE. UU.,
se procederd al andlisis en base al entorno de dicho pais. Es necesario que Delta & Signal realice
un estudio de las fuerzas externas de mayor influencia que la rodean y moldean su actuar. No
saber identificarlas a partir del analisis externo haré que las estrategias formuladas no tengan el
potencial deseado y pierdan su vigencia a corto plazo. Esto se traduciria en una pérdida de valor

de la empresa y en la desconfianza del mercado.

Para el andlisis del entorno que afecta a Delta & Signal, se usa la herramienta pestelg (factores
politicos, econdmicos, socioculturales, tecnoldgicos, ecoldgicos, legales y globales). Estos
conducen a la identificacién de oportunidades y amenazas visibles en la matriz EFE (evaluacion
de factores externos). Luego, se analiza el sector automotriz a través de las cinco fuerzas
competitivas (Porter 2009) y asi se continuara con el grado de atractividad de la industria con la

matriz del perfil competitivo (MPC).

1.1 Factores politicos

e Enlaactualidad, el North American Free Trade Agreement — NAFTA, en espafiol El Tratado
de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), siendo el Acuerdo Estados Unidos-
México-Canadd, implementard medidas que afectaran a los fabricantes de automdviles.
Mientras que NAFTA originalmente exigia que los fabricantes de automoviles utilizaran el
62,5% de las piezas fabricadas en Norteamérica en sus autos para ser importados libres de
impuestos, el nuevo acuerdo eleva gradualmente el nivel al 75% (esto para el 2023). Todo
ello incentivard a los fabricantes de automdviles a aumentar la cantidad de partes

norteamericanas que utilizaran en sus autos y camionetas.



NAFTA también obliga a los fabricantes de automoviles a fabricar el 40% de sus vehiculos
motorizados en instalaciones, donde los trabajadores de montaje ganen al menos US$ 16 por
hora. Si bien los salarios promedio son incluso mas altos que los de los trabajadores de
ensamblaje de automoviles en Canada y los EE. UU., no es el caso de México, donde varios
fabricantes de automaoviles norteamericanos, en los Ultimos afios, han cambiado la produccién
para aprovechar los costos méas bajos.

Un acuerdo comercial propuesto entre EE. UU. y México permitiria al presidente Donald
Trump imponer aranceles de hasta un 25% a las importaciones, por encima de ciertos
volimenes de automoviles ligeros, SUV y autopartes fabricadas en México. Ambos paises
anunciaron un acuerdo bilateral en el marco de la renegociacion el Tratado de Libre Comercio
de América del Norte (TLCAN), por lo que presionaron a Canada para que acepte nuevas
reglas comerciales de autos y solucione controversias para seguir siendo parte del pacto
trilateral vigente desde 1994. Un acuerdo no notificado anteriormente entre Canada y EE.
UU. permitird imponer aranceles por “seguridad nacional” a las importaciones de mas de 2,4
millones de vehiculos fabricados en México y a las de autopartes mexicanas que superen los
US$ 90.000 millones anuales.

En la siguiente tabla se indican las variables del analisis y su calificacién como oportunidad o

amenaza.

Tabla 6. Factores politicos

Oportunidad/

Variables Tendencias Efecto probable amenaza
El nuevo Acuerdo Comercial | Un 75% de los componentes . .
- g . Se vera un incremento en los
Estados Unidos-México- | usados en los vehiculos costos de produccion para los
Canada (USMCA), ex | ensamblados en EE. UU. y . P L Amenaza
- - fabricantes de automoviles de
NAFTA-Ensamblado de | México debe provenir de o
‘. América del Norte.
componentes. América del Norte.
El nuevo Acuerdo Comercial | EI 40% del contenido de los .
- . . - Un incremento en la
Estados Unidos-México- | autos deberd ser producido por fabricacion de componentes en Amenaza
Canada (USMCA), ex | trabajadores que ganen al P

NAFTA-Produccion

menos de US$16 la hora.

EE. UU. para autos de lujo.

Politica externa con aranceles
de hasta 25% a |las
importaciones

El gobierno actual impondria
aranceles a las importaciones
de acero y aluminio de la Union
Europea, Canada y México.

Los costos de los autos se
reducirén, debido a la compra
de acero por parte de los
fabricantes de EE. UU. a nivel
local, lo que disminuiria los
costos de transporte.

Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2019.




1.2 Factores econémicos

e EE. UU. posee la primera economia del mundo, delante de China. La economia crecio6 2,3%
en 2017, por encima del 1,5%, crecimiento en el 2016. Este crecimiento fue ralentizado, en
parte, por un alza de las importaciones en el ultimo cuarto del afio (fue la mayor alza de las
importaciones en siete afios). El gasto de los consumidores, que representa mas de dos tercios
de la actividad economica de EE. UU., crecio continuamente en el 2017 y deberia mantener
la linea gracias al aumento de la riqueza de los hogares como consecuencia del repunte
bursétil, el alza del valor de la vivienda, los recortes fiscales y el crecimiento de los salarios.
Como las compafiias compiten por los trabajadores, algunos Estados subieron el sueldo
minimo. Sin embargo, la disminucién de los ahorros puede ser un tema de preocupacion. Para
el afo 2018, los economistas anunciaron un crecimiento del PIB entre el 2,3% vy el 3%,
impulsado en parte por un dolar debilitado, precios petroleros mas elevados y una economia
global fortalecida.

e FEuropa prometio imponer aranceles de represalia a sus importaciones de productos
estadounidenses si las exportaciones de automoviles de la Unién Europea se ven afectadas
por los gravamenes de EE. UU. Esta medida emularia la reaccién del blogue de principios del

afio 2018 a los aranceles que Trump introdujo sobre el acero y el aluminio del extranjero.

Si bien el mercado automotor de EE. UU. cerrd el 2018 al alza (tuvo el cuarto mejor afio de ventas
en la historia), aun cuando se pronosticaba que eso no pasaria, las predicciones indican que el

2019 no seré un afio fructifero para la industria automotriz.

Esta vez, la National Automobile Dealers Association, un grupo comercial que representa a las
concesionarias de autos nuevos franquiciados de EE. UU., prevé que las ventas de automdviles y

camiones ligeros al finalizar 2019 sera de 16,8 millones de unidades.

Haciendo una comparacion con lo vendido en 2018, podemos ver que, de cumplirse esta
premonicidn, se estarian vendiendo medio millén de vehiculos menos. Ante este panorama, los
distribuidores estarian ofreciendo reembolsos e incentivos en los concesionarios de todo el pais.

En la tabla 7 se tiene la evolucion del PBI per capita; este es un buen indicador del nivel de vida.
En el caso de EE. UU., en 2018, fue de US$ 20.580 billones. Esta cifra supone que sus habitantes
tienen un buen nivel de vida, ya que ocupa el puesto nimero 9 de 196 paises en el ranking de PBI

per capita.



Tabla 7. PIB trimestral per capita en EE. UU.

PBI per capita billones Var. anual PIB per
. de US$ capita
2018 20.580 5,43 %
2017 19.519 4,30 %
2016 18.715 2,69 %
2015 18.224 3,98 %
2014 17.527 4,42 %
2013 16.784 3,63%
2012 16.197 421 %

Fuente: Atlas Mundial de Datos, 2019.
En latabla 8, respecto al indice de percepcidn de la corrupcién del sector publico, EE. UU. obtuvo

un puntaje de 71 durante el afio 2018, con lo cual se puede indicar que sus habitantes tienen un

bajo nivel de percepcion de la corrupcion gubernamental.

Tabla 8. Indice de percepcion de la corrupcion del sector pablico en EE. UU.

F Ranking de la Indice de
echa iy -
corrupcion corrupcion
2018 22° 71
2017 16° 75
2016 18° 74
2015 16° 76
2014 17° 74
2013 19° 73
2012 19° 73
2011 24° 71
2010 22° 71
2009 19° 75
2008 18° 70

Fuente: Datosmacro, 2018.

En la tabla 9 se indican las variables del andlisis y su calificacion como oportunidad o amenaza.

Tabla 9. Factores econdmicos

Oportunidad/

Variables Tendencias Efecto probable amenaza

Incremento del poder adquisitivo de | Aumentard el numero de
las personas. vehiculos vendidos.
Imponer aranceles del 25% a las

Incremento del PBI per capita. Oportunidad

Seguridad nacional en la Se pagaran precios més altos

; - - importaciones de  automoviles Amenaza
industria automotriz. por la compra de autos.
europeos.
Sueldos altos del trabajador . . .
. .| Los clientes valoran a las empresas | Los vehiculos fabricados en
americano. Cobra mucho mas Amenaza

que contratan trabajadores locales. | EE. UU. seran més caros.

que el japonés y el mexicano.




Oportunidad/

Variables Tendencias Efecto probable
amenaza

Desaceleracion de la economia | Menor venta de vehiculos en el |Bajard la demanda de
en EE. UU. en el 2019. mercado. vehiculos de lujo.
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Amenaza

1.3 Factores sociales y demograficos

Actualmente el mercado esta profundamente influenciado por las fuerzas socioculturales. La
industria automotriz se ve afectada por los constantes cambios, tendencias socioculturales y las
preferencias de las personas. Por ello, los fabricantes de vehiculos tienen que adoptar estas
fuerzas. Cada afio se lanzan nuevos modelos teniendo en cuenta las preferencias de las personas.
Ademas, esas preferencias especificas cambian en ciertas culturas y mercados. Mientras que los
SUV podrian tener una mayor demanda, en otros contextos se prefieren los sedanes. La
distribucién por edad en las diversas poblaciones también es un factor importante que los
fabricantes de vehiculos deben tener en cuenta al dirigirse a los consumidores. Deben liberar

vehiculos segun las preferencias de la poblacion objetivo.

Ademas de esto, de cultura en cultura, el estilo y las preferencias de las personas también difieren.
El resultado es que un modelo en particular se vendera en un mercado, pero puede que no sea tan
popular en otro. Las tendencias sociales también cambian continuamente y afectan la popularidad
de las marcas y los modelos. Las tendencias cambiantes a veces pueden hacer que los modelos

mas antiguos queden obsoletos o pasen de moda.

Por otra parte, el desempleo en EE. UU. alcanzaré en el 2019 su tasa més baja desde hace medio
siglo: 3,5%. Incluso puede situarse por debajo de esa tasa durante algunos meses. De cumplirse
la prevision de la FED, EE. UU. alcanzaria la tasa de desempleo mas baja en cincuenta afios,

desde gque en 1968 la ratio se establecié en 3,4%.

En el anexo 1, se puede observar que la tasa de desempleo histérico desde febrero 2018 — enero
2019 es mayor a 3,7%. Para las mujeres, la tasa de desempleo es menor (enero 2019, la tasa

hombre fue 4,1% y la tasa mujeres, 3,9%).

Debido a que las tendencias de los consumidores siguen cambiando, los fabricantes de
automoviles estan desarrollando otra serie de estrategias a corto y mediano plazo. Por ejemplo,
en el 2018, los consumidores continuaron con el abandono al segmento de automoviles. Esto

quedé registrado con el 69% de las ventas destinadas a los camiones y camionetas ligeras,
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mientras que los automoviles representaron el 31%. También se espera que los precios de la
gasolina se mantengan bajos en 2019, no tan bajos como los actuales, pero lo suficientemente

bajos como para no causar panico y cambio del consumo en el mercado automotor.

En el gréfico 2 se observa gque las ventas mundiales de vehiculos continuaron creciendo durante
la primera mitad de este afio. Los datos recopilados por Jato* (2018), para 57 mercados en todo el
mundo, indican que las ventas totalizaron 44 millones de unidades, un 3,6% mas que en el mismo

periodo del afio pasado.

Grafico 2. Ventas mundiales de vehiculos

H12018 Global-57

Vehicle sales

>JATO

Million units

42.49 44.03 +3.6%
[

Fuente: Jato, 2018.

El automdvil eléctrico es un reto para los fabricantes de automdviles. La transicién al vehiculo
eléctrico se ha vuelto cada vez més desafiante en el corto plazo. Estd comenzando una fase critica,
porque el tiempo y los costes de adaptacion a una gran variedad de contextos del mercado, en
particular las regulaciones, pueden ser un desafio. Ademas, el final del diésel esta Ilegando més
rapido de lo esperado. En Espafia, el mercado de vehiculos eléctricos esta creciendo a un ritmo
de doble digito, pero aln es muy pequefio (solo se vendieron 6.400 unidades en los primeros ocho
meses del afio 2018), con una cuota de mercado del 0,7%. Esto representa menos del 3% del

mercado europeo de vehiculos eléctricos.

En el anexo 2, se puede observar que entre los afios 2012 y 2018 las ventas mundiales de
automaoviles eléctricos mostraron un crecimiento y llegaron a niveles del 1,7%. Se proyecta un
crecimiento, al término del 2019, de 2,4%. En la siguiente tabla, se indican las variables del

anélisis y su calificacién como oportunidad o amenaza.

1 Jato Dynamics Ltd. es un proveedor global de inteligencia de negocios automotrices.
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Tabla 10. Factores sociales y demograficos

Variables Tendencias Efecto probable Oportunidad/amenaza
Incremento de la poblacion | Incremento de nimero de Marke.tlng solido y .
Y sostenible para generar mas Oportunidad
por la inmigracién. conductores.
ventas.
Actualmente, los | Adquirir un auto que sea | Aumentara la vente de autos
consumidores no solamente | amigable con el | que satisfagan las .
- ! . . . Oportunidad
buscan un auto sino | medioambiente y | necesidades de seguridad y
movilidad. sostenible en el tiempo. | comodidad de los clientes.
Disminucién de latasa de | Aumentard la capacidad .
Tasa de desempleo. desempleo. adquisitiva. Oportunidad
S Incremento del salario | Aumentard la capacidad .
Salario minimo. P S Oportunidad
minimo. adquisitiva.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

1.4 Factores tecnoldgicos

Los autos autbnomos siguen su camino —aunque lentamente— hacia la liberalizacién de los
permisos necesarios para que puedan ser capaces de llegar a las carreteras sin mayores ataduras.
En el 2019, la pregunta es la misma del afio pasado: ¢cuando podremos subirnos finalmente en
un auto auténomo? Si, las investigaciones y pruebas se han intensificado en los Ultimos tres afios,
pero el 2018 no ha sido exactamente el mejor de ellos. Esto debido al accidente mortal que produjo
un vehiculo en pruebas de Uber. Este incidente y la lentitud de los senadores de EE. UU. que
trabajan en el AV Start Act (la ley que regulara de manera federal los vehiculos autbnomos y
otras futuras tecnologias) no estan alentando a las empresas detras de los autos autbnomos que, a
pesar de ello, siguen presionando con sus pruebas en las calles. Es posible que en el presente afio
se pueda conocer la reglamentacion federal que definira los parametros necesarios que los

fabricantes deberan cumplir antes de poner vehiculos autdnomos en las carreteras.

Un estudio de Canalys? (2019) hallé que Teslay Nissan son las empresas que mas estan vendiendo
vehiculos con alguna funcionalidad autbnoma. A estos se les define como autos semiauténomos.
Actualmente, se entiende como vehiculo semiautdnomo a aquellos capaces de combinar el control
de la velocidad de crucero y la posicién dentro del carril de manera segura, ademas de la habilidad

de mantener una distancia segura con los autos contiguos.

Por otra parte, General Motors y Waymo apuestan por tener servicios de robo-taxis en pleno

funcionamiento para finales del 2019. Muchos fabricantes quieren vender sus vehiculos en el

2 Canalys es una compaiiia lider mundial de analistas de mercado de tecnologia.
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2021, aunque todo depende del avance de la legislacién federal y de las normas locales de cada

estado.

La llegada de los vehiculos autdnomos y su conexién online dependen, en gran medida, de la
implementacion de la conectividad 5G. La baja latencia y la alta velocidad de transferencia de
datos que esta tecnologia promete son indispensables para estos vehiculos. El ancho de banda
necesario para que los coches se conecten entre si y para que los pasajeros puedan trabajar o ver

peliculas mientras viajan solo puede ser proporcionado por conexiones 5G.

La conectividad 5G sera critica para los gobiernos, la industria y la agricultura, ya que brindara
ventajas para un funcionamiento mas eficiente. La llegada de la realidad aumentada (AR)
requerira 5G para proporcionar a los usuarios el rendimiento que exige el desarrollo del Internet
de las cosas, con sensores y procesadores de bajo coste y més versatilidad, ya que el 4G no cuenta
con el ancho de banda necesario. En la siguiente tabla, se indican las variables del analisis y su

calificacion como oportunidad o amenaza:

Tabla 11. Factores tecnoldgicos

Oportunidad/

Variables

Tendencias

Efecto probable

amenaza

Innovacion de nuevos
materiales para la
fabricacion de partes

Uso de insumos resistentes,
como el aluminio y la fibra de
carbono, en la tecnologia.

Producir mercados automotrices
innovadores para los
consumidores

Oportunidad

Emisiones de gases en
el escape de los
vehiculos

Incentivar la movilidad de los
consumidores de manera
eléctrica.

Autos eléctricos como alternativa

para evitar la contaminacion por
petroleo

Oportunidad

Conectividad 5G

Una mejor y mas rapida
comunicacion entre vehiculos,
usuarios e infraestructura, lo que
promete un cambio en la
conduccion, la seguridad, la
gestion del trafico y la eficiencia
vial.

Nueva tecnologia en el sector
automotriz

Oportunidad

Autos eléctricos

Precios elevados

Demanda de alquiler de vehiculos

eléctricos

Oportunidad

Autos autbnomos

Inteligencia artificial en el
desarrollo de autos auténomos.
Mayor produccion de este tipo

de vehiculos.

Sector automotriz acorde al avance

de la tecnologia

Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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1.5 Factores ecoldgicos

El vehiculo eléctrico presenta indudables ventajas sobre el de combustion interna desde el punto
de vista medioambiental. Su eficiencia energética es también mayor, pero su coste de adquisicion
es mas elevado y su autonomia es muy limitada. Por estos motivos, la actitud de los consumidores

ante el vehiculo eléctrico no es del todo positiva.

Que el vehiculo eléctrico es méas respetuoso con el medioambiente, en comparacién con los
vehiculos de combustion, no es ninguna novedad, pero su paulatina integracion en el parque movil
no debe asentarse Unicamente en este aspecto.

El crecimiento de las ventas de autos eléctricos en EE. UU. durante los dltimos afios ha sido
notable. Durante el afio 2017, se vendieron un total de 195.000 vehiculos enchufables, un 20%
mas que el afio anterior y 11 veces mas de lo vendido en el 2011 (18.000 vehiculos). Esto se puede
observar en el anexo 3. En total, en ese periodo se han vendido més de 750.000 vehiculos
enchufables en el pais. Asimismo, de acuerdo con S&P Global Platts (2019), se indicd un

crecimiento de ventas para el afio 2018 de hasta 80% respecto al 2017 (361.000 vehiculos).

Por otro lado, de acuerdo con Marklines, Bloomberg NEF (2019), los paises como Jap6n
(crecimiento de 18,70% en el 2019 versus el 2018), China (crecimiento de 16,87% en el 2019
versus el 2018) y EE. UU. (crecimiento de 9,74% en el 2019 versus 2018) son los que tienen una
mayor proyeccién de crecimiento en ventas de vehiculos eléctricos (vehiculo hibrido, vehiculo
hibrido enchufable, vehiculo eléctrico de baterias y vehiculo eléctrico de pila de combustible)
para los siguientes afios. En la siguiente tabla, se indican las variables del andlisis y su calificacion

como oportunidad o amenaza.

Tabla 12. Factores ecoldgicos

. . Oportunidad/
Variables Tendencias Efecto probable amenaza
Existencia de leyes medio
ambientales de proteccion: la Los fabricantes de La emoresa invertira
Ley de Aire Limpio (CAA), automoviles tienen la P la instalacié
la Ley de Agua Limpia obligacion de instalar recursos para fa instalacion .
. de controles de escape o para | Oportunidad
(CWA); la Ley de controles de escape o de
- el desarrollo de motores
Conservacion y desarrollar motores .
o - menos contaminantes.
Recuperacion de Recursos menos contaminantes.
(RCRA)
Responsabilidad ambiental y | Las empresas invierten La empresa invertird
social por parte de las MAs recursos en recursos para la instalacion Oportunidad
empresas optimizar sus procesos a | de controles de escape o para
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Oportunidad/

Variables Tendencias Efecto probable
amenaza
fin de no contaminar el el desarrollo de motores
ambiente. menos contaminantes.
Riesgo de calentamiento Desarrollo de vehiculos no

Los clientes optaran por - .
global con amenaza del ., . contaminantes del medio
adquirir vehiculos poco

habitat y pérdida de la contaminantes ambiente y con uso eficiente
biodiversidad. ' del combustible.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Oportunidad

1.6 Factores legales

Las regulaciones de EE. UU. y Europa han sido pioneras en introducir normativas en lo
referido a emisiones de gases. Esto genera tendencias de incremento de las exigencias. Estas
politicas de menos contaminacion han direccionado al desarrollo de otros sistemas de

propulsion, las cuales tienen diferentes presencias en los mercados.

En la siguiente tabla se indican las variables del analisis y su calificacion como oportunidad o

amenaza.

Tabla 13. Factores legales

. . Oportunidad/
Variables Tendencias Efecto probable P
amenaza
Aplicacion de impuestos al sector . .
P - P - Se optardn por modelos Incrementara la demanda de
automotriz como impuesto de lujo o P .
- L econémicos con menor modelos de automdviles Amenaza
impuesto sobre los automoviles de - . .
h consumo de combustible. econdmicos y funcionales.
gran consumo de gasolina.
Establecimiento de normas reguladas Los fabricantes de
por la Administraciéon Nacional de automoviles deberan Debera operar considerando la
Seguridad Vial (NHTSA). En cumplir con las normas | regulacién establecida por EE. .
2 - - - - Oportunidad
fabricacion, venta e importacion de | establecidas por la NHTSA | UU. Esto puede originar un
vehiculos de motor, prevencion y a efectos de dar confianza incremento en los costos.
sanciones. a sus clientes.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

1.7 Factores globales

1.7.1 Problemas en China

El 2018, Geely de China revel6 recientemente que su ganancia neta probablemente se redujo a
40% en la primera mitad del afio a medida que la segunda mayor economia del mundo se
desaceleraba. Varios importantes fabricantes de automoviles chinos han experimentado caidas

aun mas pronunciadas. Las compafiias europeas también han reportado una disminucién en las
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ventas en China. El fabricante de automdviles britanico Jaguar Land Rover recibié un golpe
particularmente fuerte, con una caida asombrosa del 46% en las ventas el afio pasado, que provoco
el cierre de una fabrica en Changshu. Otras empresas, como Volkswagen y especialmente las

marcas de lujo como Mercedes y BMW, se han visto menos afectadas.

1.7.2 Brexit sin acuerdo

En setiembre de este afio, la industria automotriz europea advirtio de los efectos catastroficos de
un Brexit sin acuerdo, estimando que un divorcio abrupto con Reino Unido representaria un
“sismo” para la fabricacion de vehiculos en bloque. «La retirada de reino Unido de la Unién
Europea sin acuerdo provocaria un sismo para las condiciones comerciales», estiman la
Asociacion Europea de Fabricantes de Vehiculos, la de proveedores y otras nacionales. Gigantes
del sector como el aleman BMW, el francés PSA y el japonés Nissan poseen actualmente fabricas

en Reino Unido, cuyo futuro parece comprometido en caso de un Brexit sin acuerdo.

«Un Brexit sin acuerdo tendria un impacto inmediato y devastador en la industria, socavando la
competitividad y creando dafios irreversibles y duros», segin Mike Hawes, presidente de la

asociacion de fabricantes y vendedores de automoviles britdnica SMMT.

Las tendencias en el sector automotriz a nivel global seran (i) digitalizacion, principal tendencia
en la industria automotriz, (ii) conduccion automatizada, (iii) movilidad eléctrica, (iv) seguridad,

e (v) informar y entretener.

2. Andlisis del microentorno

El informe Industry Top Trends 2018 Autos, publicado recientemente por S&P Global Ratings,
resume las predicciones para la industria automotriz en 2018 a nivel global y en América

Latina, asi como los riesgos y tendencias para tener en cuenta.

El 2018 y 2019 se proyectan como afios de estabilidad para los proveedores de la industria
automotriz en América Latina. Esto sustentado, entre otros factores, por mejores condiciones
macroeconémicas, medidas continuas para optimizar la eficiencia en costos, el mantenimiento

de las posiciones lideres en el mercado, entre otros.
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Los proveedores de autos latinoamericanos siguen dependiendo, en gran medida, del mercado
norteamericano, especificamente, de Ford, Fiat Chrysler (FCA) y General Motors, que

representan una parte significativa de los ingresos de los proveedores.

La conduccion autbnoma, como una tendencia disruptiva a mas largo plazo, esta asociada con el
mercadeo de los automoviles y los cambios en las preferencias de los consumidores. Las
inversiones en este aspecto son un riesgo mayor para el sector en su conjunto, dado el despliegue

significativo de los recursos de las empresas hacia estas tecnologias.

Los proveedores deberdn innovar y producir componentes de valor agregado para ayudar a los
fabricantes de automaoviles a cumplir con los nuevos estandares de emision de didxido de carbono
y de ahorro de combustible; por ejemplo, productos como turbocompresores o de inyeccion
directa de combustible que mejoran la eficiencia del motor de combustion interna. Estos
componentes experimentaran una mayor demanda a medida que se acelere la electrificacion de

los vehiculos.

Podria haber una mayor subcontratacién de componentes automotrices estandar, como metalicos
y ensamblajes, ya que los fabricantes de automoéviles deben enfocarse en vehiculos autbnomos y
en tecnologias de electrificacién. Los proveedores de asientos también podrian beneficiarse de
una mayor penetracion, debido a la demanda de asientos mas ligeros para mejorar el alcance de

la bateria.

Los proveedores deberan invertir de manera proactiva en el desarrollo de nuevos productos en la
medida en que los negocios tradicionalmente vinculados a los motores de combustién tiendan a

disminuir.

Los vehiculos auténomos (AV, por sus siglas en inglés) estan a punto de revolucionar no solo
el transporte sino también la forma en que las personas viven y trabajan en todo el mundo.
Pero ¢los paises estan preparados para un futuro impulsado por los AV? El indice de
Preparacion para los Vehiculos Auténomos 2018 de KPMG? (AVRI) evalla el grado de
preparacion de veintes paises a nivel global para producir vehiculos autbnomos y resalta las

mejores practicas para ayudar a los paises a propiciar la incorporacion de AV.

3 KPMG es unared global de firmas de servicios profesionales que ofrece servicios de auditoria, de asesoramiento legal
y fiscal, y de asesoramiento financiero y de negocio en 156 paises.
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El AVRI es el primer estudio de este tipo que examina en qué lugar se encuentran actualmente
los paises en términos de avances y capacidad de adaptacién a la tecnologia de los AV. El

indice evalta en funcién de cuatro pilares y se analizan 26 aspectos diferentes.

Los pilares son politica y legislacion, tecnologia e innovacidn, infraestructura y aceptacion del
consumidor. Cada uno tiene la misma relevancia para calcular el puntaje total y consiste en una
combinacion de datos primarios y secundarios. Se trata de una serie de variables que reflejan la
amplia gama de factores que afectan la preparacion de un pais para esta clase de autos como la
disponibilidad de estaciones de carga de vehiculos eléctricos, actividades de 1+D en tecnologias

de AV, la predisposicion de la poblacién para adoptar estas tecnologias y el entorno normativo.

Con la incorporacién de inteligencia artificial (1A), conectividad, electronica e Internet de las
cosas (1oT)*a los procesos de fabricacion y productos, el sector automotriz experimenta una fase
de transformacion que implica el desarrollo de nuevos modelos de negocios orientados a la
prestacion de servicios, el establecimiento de alianzas con proveedores del mundo digital y la
inversion en startups para internalizar tecnologia.

La transicion tiene lugar en una industria cuyos flujos comerciales hoy estdn concentrados en
Asia, EE. UU. y Europa, y que desembolsa unos US$ 100.000 millones en investigacion,
desarrollo y produccion, segln la Organizacion Internacional de Fabricantes de Vehiculos —
OICA (2018).

La presion por innovar es de tal magnitud que actualmente cinco automotrices se destacan entre
las dieciséis empresas del mundo que mas invierten en I+D. En este contexto, por ejemplo, Toyota
puso en marcha el Toyota Institute Research (TRI), en alianza con el Instituto Tecnoldgico de
Massachussets y la Universidad de Stanford, especializado en inteligencia artificial, robética y

disefio de materiales. Nissan, por su parte, establecio un centro de investigacion en Silicon Valley.

2.1 Tendencias del sector de lujo

Para un 59% de los CEO de la industria automotriz, la conectividad y digitalizacion seran factores
clave en el 2019. Asi lo revel6 la 202 Encuesta Global de Directivos Automotrices (GAES), una
investigacion de la firma internacional KPMG que recopila la perspectiva de los lideres del sector
(KPMG 2019).

4 El Internet de las cosas es un concepto que se refiere a una interconexion digital de objetos cotidianos con Internet.
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De acuerdo con dicha encuesta, entre los factores que seran clave para la produccion y venta de
vehiculos destacan la coexistencia de diversas fuentes de energia, la influencia de la politica en

la industria y la formacion de alianzas para afrontar los nuevos retos del mercado.

Una de las tendencias méas accionables sera el deseo que tienen los consumidores para que su
préximo vehiculo sea un modelo hibrido. Por eso, cada vez mas marcas estrenan automaviles de
este tipo. Sin embargo, la mayoria de los directivos consideran que, en un futuro, coexistiran
diversas fuentes de energia como celdas de combustible, baterias eléctricas, motores de

combustion, etcétera.

Otro de los principales cambios ocurrird en las agencias de autos, pues se prevé que estos espacios
se reduzcan o transformen entre un 30% y un 50%. Un 82% de los encuestados coincide en que
el futuro del retail automotriz estd en convertirse en centros de servicio. La movilidad también
sera un tema relevante. Un 60% de los ejecutivos estd de acuerdo con que, en el futuro, ya no
diferenciaremos entre el transporte de personas y bienes. Finalmente, se puede indicar que ningln
jugador dominara la cadena de valor por si solo, ya que mas compariias estan dispuestas a
cooperar en el futuro para desarrollar mejores opciones de movilidad. Nissan, Renault y

Mitsubishi destacan entre ellas.

La GAES, realizada a cerca de 1.000 directivos de esta industria, revela la necesidad del sector
de nivelarse a nivel tecnol6gico, basdndose en sus materias primas. El estudio devela
megatendencias que estan implementandose y que deberan considerarse hasta 2030 para la
industria automotriz. Estas aumentaron respecto a los resultados de la encuesta de 2018. La
digitalizacién y la conectividad son consideradas factores con prioridad uno para el 59% de los
encuestados. A esta tendencia le sigue el desarrollo de vehiculos eléctricos de bateria por encima

de los vehiculos eléctricos de pila de combustible, idea compartida por el 56% de la muestra.

Segun la interpretacion de la Asociacion Mexicana de la Industria Automotriz (AMIA) (2019),
los paises esperan que EE. UU. se enfoque en los motores de combustion interna (ICE) y en
vehiculos eléctricos de bateria de combustible (FCEV), mientras que China domina el mercado

de e-mobility.

En materia de mecanismos de propulsién, los ejecutivos se inclinan equitativamente por diversas

tecnologias. La tendencia es de produccion de vehiculos eléctricos con bateria (BEV) en 30%, los
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hibridos en 25%, los vehiculos eléctricos con celdas de hidrégeno (FCEV) en 23% y los motores
de combustion interna (ICE) en 23 %, hasta 2040.

«Con la creciente oleada de conciencia ecoldgica, los fabricantes de equipos originales tendran
que hacer un mayor esfuerzo para repensar coémo aplicar los avances tecnoldgicos con respecto a
la tecnologia ICE, que en el pasado apenas se utilizaban para reducir la emision de COy»
(Reportero Industrial 2019).

Por lo mencionado anteriormente, se puede concluir que la industria automotriz seguira creciendo
en el 2019. El panorama se observa particularmente auspicioso para los segmentos de alta gama.
La proyeccién de las marcas es que la tendencia de alza se mantendra, debido a las perspectivas

econdmicas de cada pais.

2.2 Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

Dentro del andlisis del entorno sectorial, se considerara el modelo de Michael Porter para
analizar la evolucion del sector econémico y comprender la competitividad empresarial de

Delta & Signal. Ademaés, ayudara a identificar su estrategia potencial.

2.2.1 Intensidad de la competencia

Esta fuerza nos ayudara a examinar cuan intensa es la competencia en el mercado; ademas, a la
vez, es determinante para conocer si la rivalidad es alta o baja. Para ello, se analizara la cantidad
de competidores, el ritmo del crecimiento de la industria de autopartes. Existe una brecha entre
las compafiias, dado que cada uno maneja sus diferentes recursos y capacidades. Al analizar la
intensidad de la competencia, se pudo identificar que los tres principales competidores de Delta
& Signal, son Yasaki, Delphi y PKS. También, incluye otros dos competidores considerados
como secundarios (Sumimoto, Lear). Finalmente, Delta & Signal se ubica dentro del grupo

estratégico “otros”.

Los competidores de Delta & Signal cuentan con los siguientes factores criticos que les permiten
diferenciarse:

e Participacion en el mercado (demanda de automoviles nuevos)

e Reputacion de la marca

e Competitividad de precios
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e Calidad del producto (tecnologia en el proceso de produccién)

e Lealtad del cliente

Tabla 14. Intensidad de la competencia

Poco Muy
Peso Factores T 1 2 3 4 5 T Valor
20% Demanda de automoviles Medio 3 Alta 0.6
nuevos
Concentracién de .
0,
20% competidores importantes Alto 4 Baja 0.8
Tecnologia en el proceso de .
0,
30% produccion Alto 5 Baja 15
Capacidad requerida para
30% fabricar una amplia variedad Alto 5 Baja 15
de modelos
100% Resultado 4.4

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Porter, 1996.

Conclusion: el puntaje 4,4 indica un alto grado de atractividad para los competidores existentes.
Por lo tanto, en el sector hay una alta demanda del mercado y un intenso uso de la tecnologia en

la produccién de automoviles.

2.2.2 Amenaza de productos sustitutos

Al analizar esta fuerza, se identificO que los productos sustitutos son bienes y servicios que
provienen de fuera de una industria dada, que cumplen funciones similares o iguales a las del

producto que produce.

En general, los productos sustitutos significan una fuerte amenaza para una compafiia cuando los
clientes contraeran pocos costos 0 ninguno por cambiar a otro producto o cuando el precio del
producto sustituto es mas bajo, o su calidad y capacidad de desempefio son iguales o superiores a
las del producto de la competencia, por lo tanto, una empresa debe de estar muy pendiente de

aquellos productos que puedan sustituir a los producidos por ella.

Posteriormente al haber analizado estos aspectos en Delta & Signal, se puede indicar que la
comparfiia no cuenta con una amenaza de productos sustitutos para las autopartes eléctricas
(principalmente arneses para vehiculos), dado que la funcién (transmitir sefiales eléctricas) no

puede ser reemplazado por otros productos.
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Tabla 15. Amenaza de productos sustitutos

Peso Factores POC(.) MUY Valor
atractivo atractivo

100% Productos sustitutos Medio Alta 0,6

100% Resultado 0,6

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Porter, 1996.

Conclusion: el grado de atractividad (0,6) es bajo. El factor que lo hace relevante, en el mediano

o largo plazo, esta sujeto a una mayor inversion en 1+D e identificar productos sustitutos.

2.2.3 Poder de negociacion de los clientes

Se refiere a la presion que pueden ejercer los consumidores sobre la empresa para conseguir que
se ofrezcan productos de mayor calidad, mejor servicio al cliente, y precios mas bajos. Al analizar
el poder de negociacion de los clientes, se puede concluir que este analisis de la industria se lleva
a cabo desde la perspectiva del proveedor. Un gran nimero de clientes demanda productos de
bajo costo y las empresas que se especializan en esto, tienen una demanda en alza. Si analizamos
desde el punto de vista del comprador, se tiene que segun datos de ANFAC, Dacia vendi6 36.485
vehiculos en 2014, este nimero ascendi6 a 45.241 vehiculos vendidos en el afio 2015. Por otro
lado, se encuentran los clientes que buscan experiencia en la conduccién. Aqui es donde se
especializan marcas como Audi, Lexus, Mercedes o0 BMW. Ellos garantizan una serie de
innovaciones que hacen distinta la experiencia de conducir. El cambio de conciencia hacia una
mayor responsabilidad en cuanto a la sostenibilidad también afecta a la cartera de productos, lo

que obliga a las empresas a unas mayores inversiones para innovar en vehiculos alternativos.

Tabla 16. Poder de negociacion de los clientes

Poco Mu
e RIS atractivo atract)i/vo veler
40% | Capacidad para ejercer poder de Alto Bajo 1,2
negociacion individual.
20% Amplitud del mercado por el Bajo Medio 0,8
namero de clientes.
40% | Capacidad de los clientes para Medio Bajo 0,8
ejercer presion social.
100% | Resultado 2,8

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Porter, 1996.

Conclusion: el puntaje obtenido (2,8) indica un grado de atractividad medio, ya que los clientes

son vistos de manera individual; por lo tanto, no ejercerian capacidad de negociacién. Por otro
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lado, el uso de las redes sociales actualmente determina mucho el poder de influencia que estos

pueden tener, ya sea buena 0 mala.

2.2.4 Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores se analiza en funcion a tres aspectos:

Alto nimero de proveedores y potenciales proveedores de sistemas de distribucién eléctrica
(fabricacion de autopartes). Actualmente, el principal proveedor de autopartes es México con
casi el 40% de participacion en ese mercado.

Poca posibilidad de integracion hacia adelante, pero con mucha posibilidad de integracion
hacia atras.

Riesgo de incurrir en altos costos por el cambio de un proveedor desarrollado al nivel de lo
requerido por las empresas fabricantes.

Los proveedores estan innovando y produciendo componentes de valor agregado para ayudar
a los fabricantes de automdviles a cumplir con los nuevos estandares de emision de didxido
de carbono y de ahorro de combustibles. Por ejemplo, productos como turbocompresores o la
inyeccion directa de combustible mejoran la eficiencia del motor de combustion interna.
Componentes como los turbocompresores y las soluciones de electrénica de potencia
experimentaran una mayor demanda a medida que se acelere la electrificacion de los

vehiculos M8M (Metalmecénica Internacional 2018).

Tenemos como ejemplo a BMW, las materias primas cuentan con una elevada exclusividad y

calidad, lo que supone un factor de poder en los proveedores. Los fabricantes no pueden sustituir

a su proveedor al ofrecer este un producto distinguido y de mayor calidad.

Tabla 17. Poder de negociacion de los proveedores

Peso Factores POCC.) 1| 2 (3|4]|5 MUY Valor
atractivo atractivo
30% Proveedores importantes Bajo 2 Alto 0,6
10% Integracion hacia adelante Alto 4 Bajo 0,4
20% Integracion hacia atras Alto 2 Bajo 04
40% Costo de cambio de Alto 2 Bajo 08
proveedor desarrollado
100% Resultado 2,2

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Porter, 1996.

Conclusion: el puntaje obtenido (2,2) indica un grado de atractividad bajo, debido a que hay un

alto costo ante cambios de proveedores estandarizados y un alto namero de proveedores con
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capacidad de tercerizar o subcontratar, lo que aumenta el riesgo de reducir la calidad de las

autopartes.

2.2.5 Ingreso de competidores potenciales

Actualmente, Delta & Signal compite con las empresas Odawa System Corporation, Vulferam
AG y Shagimaw Corporation para equipos de fabricacion de lujo y econémicos. Ademas, en el
ranking del top 100 de proveedores OEM® para la industria automotriz en EE. UU., se
identificaron una gran cantidad de empresas emergentes. Las tres primeras son Magna

Internacional, Johnson Controls y Continental Automotive Systema U.S Inc.
Asimismo, segun informacion de Bloomberg (2019), existen competidores con participacion de

mercado dentro de Norteamérica como Yazaki (21%), Delphi (20%), PKC Group - formerly
AEES (19%), Sumimoto (12%) y Lear (12%), y otros (16%).

Tabla 18. Ingreso de competidores potenciales

Peso Factores POCC.’ 1 2 314 |5 MUY
atractivo atractivo

Bajo 4 Bajo 0,8

Valor

Inversion en una
planta de fabricacion
Posicionamiento de

30% Bajo 3 Bajo 0,7
marca

20%

Requerimiento de
tecnologia en el
proceso de
produccién

40% Bajo 4 Bajo 1,2

Requerimiento de
amplia red de
proveedores y
distribuidores

100% Resultado 3,3

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Porter, 1996.

10% Bajo 3 Bajo 0,6

Conclusion: el puntaje obtenido (3,3) representa un grado bajo de atractividad, debido a que las
barreras de ingreso de nuevos competidores son altas. Se requiere una alta inversion para la

instalacion de nuevas plantas y uso de alta tecnologia.

Como conclusion, se puede mencionar que el éxito en la implementacion de una estrategia

competitiva depende de que tan efectivamente se puedan manejar los cambios que se presenten

5 OEM: original equipment manufacturer. Cuando se refiere a autopartes, OEM se refiere al fabricante del equipo
original, es decir, las piezas ensambladas e instaladas durante la construccién de un vehiculo nuevo.
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en el ambiente competitivo. La globalizacion y el cambio tecnolégico estan creando nuevas
formas de competencia; los mercados se estan volviendo mas complejos e impredecibles; los
flujos de informacion, en un mundo fuertemente interconectado, estan permitiendo que las
empresas detecten y reaccionen de manera mas rapida frente a los competidores. La realidad del
mercado y la factibilidad de contar con buenas estrategias se convierte entonces en una dificil

tarea de toma de decisiones entre tantas alternativas presentes en el ambiente.

El modelo de las cinco fuerzas de Porter propone un modelo de reflexion estratégica y sistematica
para determinar la rentabilidad de un sector, normalmente con el fin de evaluar el valor y la
proyeccién futura de empresas o unidades de negocio que operen en dicho sector. Si se analizan
el factor de intensidad de competencia, Delta & Signal indica un alto grado de atractividad para
los competidores existentes; si se habla del factor de amenaza de productos sustitutos, se puede
observar que dicho factor se haré relevante en el mediano o largo plazo, ya que esta sujeto a una
mayor inversion en 1+D, debido a la demanda de automoviles que usen combustibles alternativos;
el factor de poder de negociacién de los clientes permite mencionar que Delta & Signal ve a sus
clientes de manera individual, por lo tanto, no ejercen capacidad de negociacién; el factor de
negociacion de los proveedores indica que se tiene un alto costo ante cambios de proveedores
estandarizados y hay un alto nimero de proveedores con capacidad de tercerizar o subcontratar,
lo que aumenta el riesgo de reducir la calidad de las autopartes; finalmente, el ingreso de
competidores potenciales, indica que se tienen altas barreras de ingreso y que se requiere una alta

inversion para la instalacion de nuevas plantas y el uso de alta tecnologia.

3. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)
La matriz de evaluacién de los factores externos (EFE) permite a los estrategas resumir y evaluar
informacion econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental,

juridica, tecnoldgica y competitiva.

Tabla 19. Matriz EFE

Ponderacion | Calificacion
Factores externos clave : Total
(Industria) (Empresa)

Oportunidad
El gobierno actual impondria aranceles a las importaciones de acero

y aluminio de la Unién Europea, Canada y México. 0,08 2 0.16
Incremento del poder adquisitivo de las personas. 0,05 1 0,05
Poblacién aumenta por la inmigracion 0,04 2 0,08
Tener que adquirir un auto que sea amigable con el medioambiente, 0,08 2 0,16

y sostenible en el tiempo.
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Ponderacion | Calificacion

Factores externos clave (Industria) (Empresa) Total
Disminucién de la tasa de desempleo. 0,06 3 0,18
Incremento del sueldo minimo. 0,02 3 0,06
Uso de insumos resistentes, el aluminio y la fibra de carbono en la
. 0,1 3 0,3

tecnologia.
Incentivar la movilidad de los consumidores de manera eléctrica. 0,09 3 0,27
Conectividad 5G. 0,05 3 0,15
Autos eléctricos. 0,05 3 0,15
Autos autbnomos. 0,04 3 0,12
Existencia de leyes federales ambientales de proteccion: la Ley de
Aire Limpio (CAA), la Ley de Agua Limpia (CWA), la Ley de 0,03 1 0,03
Conservacion y Recuperacion de Recursos (RCRA).
Responsabilidad ambiental y social por parte de las empresas. 0,03 1 0,03
Riesgo de calentamiento global con amenaza del habitat y pérdida de

U e 0,04 2 0,08
la biodiversidad.
Los vehiculos eléctricos hibridos completamente eléctricos (BEV) y 003 1 003
enchufables (PEV). ' '
Establecimiento de normas reguladas por la Administracion Nacional
de Seguridad Vial (NHTSA). En fabricacion venta, importacion de 0,05 2 0,1
vehiculos de motor, prevencién y sanciones
Amenazas
El 75% de los componentes usados en los vehiculos ensamblados en 004 4 016
EE. UU. y México debe provenir de América del Norte. ' '
Entre 40% del contenido de los autos debe ser producidos por 006 4 024
trabajadores que ganen menos de US$ 16 la hora. ' '
Imponer aranceles del 25% a las importaciones de automoviles 0,04 4 0,16
europeos.
Sueldos altos del trabajador americano, quien cobra mucho mas que
el japonés y el mexicano. Los vehiculos fabricados en EE. UU son 0,06 3 0,18
mas caros.
Seguridad Nacional en la industria automotriz. 0,06 3 0,18
Aplicacion de impuestos al sector automotriz como “impuesto de
lujo”, “impuesto sobre los automoviles de gran consumo de 0,07 3 0,21
gasolina”.
Total 1 3,08

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

La calificacion de 1 a 4 puntos indica que tan eficazmente las estrategias actuales de la empresa
responden a ese factor, en donde 4=la respuesta es superior, 3=la respuesta esta por encima del

promedio, 2=la respuesta es promedio y 1=la respuesta es deficiente.

Conclusiones: como se muestra en la tabla 19, el promedio ponderado total (3,08) refleja un valor
por encima del promedio. Los factores externos clave con mayor ponderacion son el uso de
insumos resistentes, el aluminio y la fibra de carbono en la tecnologia, y la aplicacion de
impuestos al sector automotriz como el impuesto de lujo que aportan hacia la innovacion y el
desarrollo de tecnologia. En consecuencia, el entorno se muestra con oportunidades para la

inversion y el desarrollo de productos innovadores orientados a los automéviles de lujo.
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4. Matriz de grupos estratégicos

El propdsito del mapeo de grupos estratégicos es ayudar a la organizacion a identificar
directamente a sus competidores, reconocer las barreras de movilidad, indicar la direccién en la
gue se mueven sus estrategias para determinar la competencia de la industria y analizar tendencias

tanto en el entorno general como en el competitivo (Essay Lead 2019).

La industria de autopartes abastece directamente al sector automotriz, una de las industrias mas
complicadas. Estas corporaciones gigantes poseen muchas marcas y se centran en muchos

sectores diferentes del mercado.

En el gréafico siguiente se identifican los tres principales competidores de Delta & Signal (Yasaki,
Delphi, PKS). También incluye otros dos competidores considerados como secundarios

(Sumimoto, Lear). Finalmente, Delta & Signal se ubica dentro del grupo estratégico “otros”.

Gréfico 3. Grupos estratégicos
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En el grafico 3, se puede observar la presencia de mas de un grupo estratégico. Esto afecta
directamente a Delta & Signal, ya que intensifica la rivalidad y ocasiona una mayor diversidad o
asimetria entre dichas empresas. Por estas razones, Delta & Signal establece mejorar la aceptacion

de los clientes y poder generar respuestas frente a la misma competencia del grupo estratégico.
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La industria de autopartes, con un complejo mapa de grupos estratégicos, tendera a ser mas
competitiva en conjunto. Esto obliga a Delta & Signal a tener que fortalecer las preferencias de
los clientes por los productos que fabrica. Se podria entender que no todas las diferencias
estratégicas ejerceran la misma influencia sobre la rivalidad en el sector de autopartes; por lo
tanto, no serd simétrico el proceso de la rivalidad competitiva. Se podria mencionar que la
competencia entre las empresas del sector se basara en lo siguiente:

e La diferenciacion de los productos que elabore Delta & Signal frente a los demés grupos

estratégicos.
e Lainterdependencia del mercado entre Delta & Signal y sus principales competidores.
o Ladiferenciacion en estrategia de Delta & Signal frente a cada grupo estratégico o la medida

en gue se conjuguen las estrategias.

5. Factores criticos del éxito

Los factores criticos de éxitos de una compafiia son aquellos elementos de una estrategia en la
que los resultados deben ser positivos para que el negocio florezca. Cuando se hace un analisis
de la competencia y de lademanda del mercado en el que se actua, se puede identificar el potencial
de la ventaja competitiva en un sector determinado; son términos de los factores importantes para

determinar la habilidad de las empresas para sobrevivir y prosperar.

Estos factores criticos para el éxito pueden utilizarse como punto de inicio para disefiar los

diferentes planes de estrategia para la compafiia.

La industria automotriz es uno de los sectores empresariales mas grandes en los EE. UU. Emplea
a miles de personas y crea productos que afectan la forma de gastar el dinero de una manera
importante. Aunque hay muchas maneras para que una empresa de automoviles logre el éxito,
Delta & Signal debe poseer algunos de los factores criticos de éxito para asegurar la rentabilidad

a largo plazo.
5.1 Imagen positiva
Un factor critico que define frecuentemente a una empresa automotriz es su imagen publica. Los

compradores confian su seguridad, junto a sus ingresos, a una empresa de automdviles. La

percepcion de la empresa figura en gran medida en la decision de compra. Uno de los factores
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que influye en el cliente es la imagen que Delta & Signal representa para él. Por eso, la empresa

deberd incluir la publicidad, boca a boca y opiniones de expertos.

5.2 Red de distribucién

Un factor critico de éxito para cualquier empresa automotriz es una fuerte red de distribucion.
Los autos no se venden directamente a los clientes; los fabricantes de automoviles confian en los
concesionarios de franquicias para proporcionar salas de exhibicion locales. Estos distribuidores
deben estar bien informados y tener buena reputacion para vender autos. Al igual que las empresas
de automdviles, Delta & Signal dependera de una imagen positiva que pueda influenciar, a su

vez, la imagen del fabricante de automoviles.

5.3 Conformidad

Los fabricantes de automdviles también deben garantizar que los vehiculos que venden estan en
cumplimiento con diversas regulaciones federales y locales. Esto incluye estandares de emisiones,

eficiencia de combustible y normas de seguridad.

5.4 Flexibilidad

Un factor critico de éxito dificil de alcanzar para la industria automotriz es la capacidad de ser
flexible. Los compradores de automaoviles estadounidenses pueden cambiar sus habitos de compra
con rapidez en respuesta a factores como el estado de la economia, el precio del combustible y
las nuevas tecnologias automotrices. Es esencial que los fabricantes de automoviles sigan atentos
a estas tendencias y que mantengan un sistema que pueda adaptarse rapidamente para asi crear

nuevos productos que satisfagan las necesidades actuales y del futuro préximo de los clientes.

6. Matriz de perfil competitivo

Esta matriz identifica a los principales competidores de la Delta & Signal (Yasaki, Delphiy PKC),
asi como sus fortalezas y debilidades particulares, en relacién con una muestra de la posicion

estratégica de la empresa.

Con la finalidad de comprender mejor el entorno externo y la competencia en la industria de

autopartes, se elabora un MPC para identificar los principales competidores de Delta & Signal
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(Yasaki, Delphiy PKS) y asi proceder a comparar, a través de algunos factores que se identifican

como criticos. A continuacion, se muestra un matriz de MPC.
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Tabla 20. Matriz de perfil competitivo

YASAKI DELPHI PKC DELTA SIGNAL

RIS C,”.tlcos parael Peso Calificacion PEED Calificacién e Calificacion PEED Calificacion FEED
éxito ponderado ponderado ponderado ponderado

Participacién en el mercado 0,2 4 0,8 4 0,8 4 0,8 3 0,6
Reputacion de la marca 04 4 1,6 3 1,2 3 1,2 3 1,2
Competitividad de precios 0,2 3 0,6 3,5 0,7 3,0 0,6 3 0,6
Calidad del producto 0,1 4 0,4 4 0,4 4 04 3 0,3
Lealtad del cliente 0,1 4 0,4 4 0,4 4 04 3 0,3

Total 1 3,8 3,5 3,4 3

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

La calificacién de 1 a 4 puntos indica que tan eficazmente las estrategias actuales de la empresa responden a ese factor, donde 4=la respuesta es superior,

3=la respuesta esta por encima del promedio, 2=la respuesta es promedio y 1=la respuesta es deficiente.

Conclusiones: el promedio ponderado total (3) refleja un valor por encima del promedio. Esto indica que Delta & Signal esta capacitada para competir

dentro del mercado de autopartes; para ello, tendré que intensificar las estrategias que tiene.

7. Conclusiones del andlisis externo

En un momento de cambio en el sector automotriz, es evidente cdmo influye el precio, el disefio y la experiencia de conduccion. Pero otros factores como
los vehiculos de energia alternativa (gas, electricidad, hidrégeno) y los vehiculos de conduccion autonoma son el futuro. Esto abre nichos en los que se
introducirdn nuevas empresas. Es cierto que las nuevas empresas no tienen la misma experiencia en este sector que las veteranas; por lo tanto, no pueden
ofrecer al comprador la misma confianza en un vehiculo que las empresas ya instaladas. Pero las marcas como Lexus, de la marca Toyota Corp., ya lo
hicieron, utilizando la servitizacion® para generar en sus clientes una percepcion de producto de elevada calidad y exclusividad, al mismo tiempo tener la
seguridad de que la relacion de la empresa con el cliente, no termina con la venta del vehiculo. Estas relaciones duraderas son clave para la venta de
vehiculos, especialmente, los de gamas mas altas. EI comprador necesita la confianza suficiente en el fabricante del vehiculo para tener la garantia de
lanzarse a la compra de un nuevo producto, ya sea un vehiculo de energia alternativa o un vehiculo de conduccién auténoma, que no le defraudara. En
definitiva, serd interesante ver a Delta & Signal ofrecer productos de buena calidad y ecoamigables a las empresas fabricantes de autos de lujo; y contar

con clientes fieles que puedan apostar por el producto que se producira.

6 Seguin Vandermerwe y Rada (1988), es tendencia entre las empresas industriales hacia basar sus negocios de forma creciente en los servicios, con la finalidad de ganar competitividad.
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Capitulo 1. Andlisis interno de la organizacién (2015-2018)

1. Introduccion

Durante el periodo 2015-2018, la estrategia que aplicd la empresa fue la de integracion al cliente
de vehiculos de lujo. Asi se definieron diferentes objetivos de crecimiento y aprendizaje; procesos
internos y clientes; y, en base a estos objetivos, se definieron iniciativas a fin de alcanzar los
objetivos financieros. En el presente capitulo, se procedera a analizar e identificar los recursos y
capacidades de la compafiia para alinearla con la propuesta de valor de acuerdo con modelo de

negocio.

Ademas, se identificara el modelo VRIO y la cadena de valor para evaluar la ventaja competitiva
de Delta & Signal. Esta herramienta ayudara a analizar estratégicamente las actividades internas
(primarias y de apoyo); y determinara la ventaja competitiva de Delta & Signal. Identificar las
principales capacidades de la compafiia permitira el desarrollo frente a la competencia. Por otro
lado, este analisis ayudara a entender la cultura corporativa de la empresa y como esta podria
afectar en la estrategia corporativa propuesta.

La distribucion de los US$ 200 millones de presupuesto empleado, se muestra a continuacion:

Gréfico 4. Distribucion presupuesto 2015-2018
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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2. Modelo de negocios Canvas

Delta & Signal es una empresa estadounidense con presencia internacional, que opera en la
industria automotriz. Esta compafiia fabrica autopartes eléctricas y electronicas de automaviles,
y se integra a los clientes en procesos de innovacion de productos. Delta & Signal provee arneses
para una amplia gama de vehiculos de lujo. Cabe resaltar que la empresa se ha expandido

globalmente a paises como China, Corea, Alemania, Argentina, Brasil, México y Suecia.

En el anexo 4 se puede observar el modelo de negocios Canvas para este periodo.

2.1 Clientes

El segmento al cual la compafiia se dirige es el de lujo, por lo cual se puede decir que el objetivo
de la compafiia es contar con importantes clientes que comercializan autos de gama alta en
diferentes paises como EE. UU., China, Corea, Alemania, Argentina, Brasil, México y Suecia.
Las marcas a las que estan enfocadas las autopartes son BMW, Mercedes Benz, Audi, Lexus,
Volvo y Porsche. El rango de precio de los carros estd aproximadamente entre US$ 60 mil y US$
120 mil.

Las iniciativas que se plantearon para generar una relacién con el cliente fueron de US$ 38
millones (19% de US$ 200 millones).

Tabla 21. Lista de iniciativas planteadas para el periodo 2015-2018, para generar relacion

con el cliente

Actividad Iniciativas US$ 2015-2018

(C-13) Camparia de marketing comercial “socio” 8.000.000,00

(C-2) Iniciativa de compartir objetivos del cliente 16.000.000,00

Clientes (C-5) Promaciones de satisfaccion del cliente 7.000.000,00

(C-7) Camparfia de marketing comercial de “alta calidad” 1.000.000,00

(L-21) Patrocinio del Foro de Tecnologia del Futuro 3.000.000,00

C-1) Educacion corporativa de clientes universitarios 3.000.000,00

Total clientes 38.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Estas iniciativas generaron un aumento en los indicadores de clientes que se vio reflejado en las
ventas, desde US$ 525.576.144 en el afio 2015 hasta US$ 915.514.434 en el afio 2018.
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2.2 Propuesta de valor

La propuesta de valor de la compafia Delta & Signal es elaborar autopartes eléctricas y
electronicas e integrarse a los clientes en procesos de innovacion de productos. Esta propuesta
estd enfocada en satisfacer las necesidades en el segmento de lujo del sector automotriz. Se lograra

siempre y cuando se puedan integrar los recursos/actividades claves de la compafiia.

2.3 Relacion con los clientes

La relacion con los clientes se enfoca en brindar productos de calidad de acuerdo con las
necesidades de los diferentes clientes. La inversion que se realizé para alcanzar este objetivo fue
tomar en cuenta iniciativas que permitan acercarse mucho mas a los clientes y alcanzé la cifra de
US$ 38 millones (19% de US$ 200 millones).

2.4 Canales

El contacto que se tiene con los clientes es a través de los diferentes puntos de ventas. Ademas,
Delta & Signal cuenta con un portal que permite aumentar las capacidades de intercambio de
datos con empresas asociadas, lo que incluye clientes, mediante la mejora de la infraestructura de

comunicaciones.

2.5 Flujo de ingresos

Los ingresos que genera la compafiia Delta & Signal provienen especificamente de la venta de

las autopartes eléctricas a los fabricantes de vehiculos de lujo.

2.6 Actividades claves

Dado que el enfoque de la compafiia estd en la integracion al cliente, las actividades claves que
se consideraron fueron invertir en licencias tecnoldgicas innovadoras y en un sistema de
comentarios a clientes. Estas actividades permitirdn a la compafiia estar presentes en temas
innovadores y asi competir con los diferentes actores del mercado de autopartes. Asimismo, es
importante mantener una relacion cercana con los clientes a fin de recabar informacion acerca de
lo que piensan de los productos que se ofrecen. La compafiia invirti6 US$ 128 millones en los

cuatro afios (64% de los US$ 200 millones). El detalle se puede ver a continuacion:
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Tabla 22. Lista de iniciativas planteadas para el periodo 2015-2018, para las actividades

clave

Actividad Iniciativas US$ 2015-2018
(C-10) M&A: Adquirir empresas de subconjuntos criticos 6.000.000,00
(C-12) Politica de reemplazo “sin preguntas” 12.000.000,00
(C-15) Iniciativa de asociacion de | + D 10.000.000,00
(C-4) Programa de Cliente Inversiones Dedicadas 15.000.000,00
(C-6) Analisis estratégico del cliente 16.000.000,00
(L-1) Programa de Comunicacion de Balanced Scorecard 6.000.000,00
(L-13) Seguimiento de tendencias tecnoldgicas de productos 3.000.000,00
(L-17) Entrenamiento en Ingenieriade | + D 9.000.000,00

Actividad clave (L-19) Tecnologia de investigacion. herramientas de planificacién

T 6.000.000,00
de actualizacion

(L-4) Programa de comunicacion de integracion de clientes 6.000.000,00
(L-7) Capacitacion en TI: sistemas de investigacion y desarrollo en

colaboracién 9.000.000,00
(P-11) Iniciativas de eficiencia de procesos de | + D 6.000.000,00
(P-19) Iniciativas de licencias de tecnologia 12.000.000,00
(P-5) Capacitacion de empleados: Multi-Co. Equipo de Gestion 5.000.000,00
(P-8) Gestion de la formacidn de innovadores 7.000.000,00
Total actividad clave 128.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2.7 Recursos claves

Los recursos claves que contribuyen a lograr la propuesta de valor son, por un lado, el talento del
equipo de ingenieros; y, por otro lado, la tecnologia que utilizan en los diferentes procesos de
produccion. Ademas, uno de los principales recursos de la compafiia es tener diecinueve plantas
de produccidn, once oficinas de ventas y nueve almacenes en el mundo. El detalle se presenta en
la siguiente tabla:

Tabla 23. Lista de iniciativas planteadas para el periodo 2015-2018, para los recursos clave

Actividad Iniciativas US$ 2015-2018
(L-14) Contratacion profesional reclutamiento 2.000.000
Recursos claves | (L-9) Actualizacion de TI: portal de intercambio de datos de clientes 9.000.000
(P-4) Proyecto de captura de datos de comentarios del cliente 16.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Para lograr estos objetivos, la compafiia invirtid6 US$ 27 millones en los cuatro afios (14% de los
US$ 200 millones).
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2.8 Socios clave

Respecto a los socios claves, se pueden identificar a las empresas de eventos de tecnologia en el
sector automotriz, los proveedores de materias prima e insumos, y los proveedores de tecnologia
y partes eléctricas. La inversion que se puede identificar en este componente fue de US$ 4
millones (2% de los US$ 200 millones).

Tabla 24. Lista de iniciativas planteadas para el periodo 2015-2018, para los socios clave

Actividad Iniciativas US$ 2015-2018
Socios clave (L-20) Programa de retroalimentacién de datos de calidad del 4.000.000
proveedor
Total socios clave 4.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2.9 Estructura de costos

Los gastos relacionados con el modelo de negocio se dan especificamente en administracion y
ventas (marketing, recursos humanos -educacién de personal en integracion al cliente-), en gastos

operativos (fabricacion, logistica) y en otros gastos relacionados con innovacion y desarrollo.

3. Cadena de valor

A fin de poder determinar cudles son las actividades que crean valor en Delta & Signal, se
procedera a analizar la cadena de valor. Este estudio permitira tener rendimientos superiores al
promedio si el valor que crea es mayor al costo incurrido (ingresos > costos). Asimismo, este
andlisis ayudara a identificar las capacidades en cualquiera de las actividades primarias de la
cadena de valor y de las actividades de apoyo. Una vez identificadas las capacidades, se

determinan cuéles contribuyen a la creacién de una ventaja competitiva de Delta & Signal.
Es importante analizar la cadena de valor, dado que nos ayudara a ver todas las actividades de

Delta & Signal y como puede agregar valor al cliente de forma incremental en cada paso para dar

un producto al cliente final que resulte en la satisfaccién de este.
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3.1 Actividades de apoyo

3.1.1 Infraestructura

Esta actividad de apoyo esta conformada por las actividades de comunicacidén corporativa,
gobierno corporativo (estrategia y desarrollo), administracién, finanzas, legal, planeamiento y
cultura organizacional. Durante los Gltimos cuatro afios, la compafiia invirti6 US$ 28 millones en

iniciativas que contribuyen a estas actividades, tal como se muestra a continuacion:

Tabla 25. Iniciativas respecto a la infraestructura en la cadena de valor

Descripcidn cadena de valor Iniciativas US$ 2015-2018
(C-10) M&A: adquirir empresas de subconjuntos criticos 6.000.000
Infraestructura (C-6) Analisis estratégico del cliente 16.000.000
(P-3) Presupuesto BSC 3.000.000
C-1) Educacioén corporativa de clientes universitarios 3.000.000
Total infraestructura 28.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.1.2 Recursos humanos

Delta & Signal se ha preocupado en invertir en esta actividad, especificamente, en temas como
reclutamiento, contratacion y capacitacion de su personal. Todo con la finalidad de alcanzar el
objetivo de integrarse con sus clientes. Durante los Gltimos cuatro afios, la compafiia invirti6 US$
35 millones en iniciativas que contribuyen en esta actividad, tal como se muestra en la siguiente
tabla:

Tabla 26. Iniciativas respecto a recursos humanos en la cadena de valor

PREBAEY (CRETEIC: Iniciativas USS$ 2015-2018
(L-1) Programa de Comunicacién de Balanced Scorecard 6.000.000
(L-14) Contratacion profesional reclutamiento 2.000.000
RR. HH (L-17) Entrenamiento en ingenieriade | + D 9.000.000
T (L-4) Programa de comunicacion de integracion de clientes 6.000.000
(P-5) Capacitacion de empleados: Multi-Co. Equipo de Gestion 5.000.000
(P-8) Gestion de la formacion de innovadores 7.000.000
Total RR. HH. 35.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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3.1.3 Tecnologia

Esta actividad de apoyo esta relacionada con el equipo, hardware, software y habilidades técnicas,
utilizados en la fabricacion y suministro de autopartes eléctricas de Delta & Signal. Estas
habilidades no siempre se reconocen. También pueden apoyar actividades limitadas de la empresa
como contabilidad y adquisicién de pedidos. Durante los Gltimos cuatro afios, la compafiia invirtio
US$ 55 millones en iniciativas que contribuyen en esta actividad, tal como se muestra a

continuacion:

Tabla 27. Iniciativas respecto a tecnologia en la cadena de valor

Descnpc\llgr;oﬁ‘adena eE Iniciativas US$ 2015-2018
(L-13) Seguimiento de tendencias tecnoldgicas de productos 3.000.000
(L-19) Tecnologia de investigacién. Herramientas de planificacion
de actualizacion 6.000.000
(L-7) Capacitacion en TI: sistemas de investigacion y desarrollo en 9.000.000

Desarrollo tecnoldgico | colaboracidn T
(L-9) Actualizacidn de TI: Portal de intercambio de datos de 9.000.000
clientes T
(P-19) Iniciativas de licencias de tecnologia 12.000.000
(P-4) Proyecto de captura de datos de comentarios del cliente 16.000.000

Total desarrollo
tecnologico 55.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

La empresa se ha preocupado en invertir en tecnologia que esté relacionada directamente con la
integracion hacia sus clientes, asi como en iniciativas que estén vinculadas a investigacion y
desarrollo de los productos. También, se ha preocupado en la bisqueda de nuevas tendencias y

licencias tecnoldgicas que permitan competir en el mercado de autopartes.

3.1.4 Abastecimiento

Esta actividad se refiere a la adquisicion de insumos o recursos (tecnologias) que realiza la
compafiia. Aunque, técnicamente, esto es responsabilidad del departamento de compras; sin
embargo, diferentes dependencias de la compafiia siempre tienen la potestad de comprar.

Esta actividad es de suma importancia para la compafiia, dado que permite obtener todos los

insumos para elaborar las autopartes. Posteriormente, al haber realizado el andlisis, se puede

concluir que no se ha invertido en iniciativas que contribuyan a crear valor en esta actividad.
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3.2 Actividades primarias

3.2.1 Logistica de entrada

Esta actividad esta asociada con la recepcién y almacenamiento de las autopartes de la compafiia
en los paises gque esta presente (Corea, Alemania, Argentina, Brasil, México y Suecia). El objetivo
es tener un control eficiente de los inventarios y mantener insumos de buena calidad para la

fabricacion.

3.2.3 Operaciones

Esta actividad es clave para la compafiia, dado que involucra la planificacion y produccion de las
autopartes eléctricas. Asimismo, la innovacion y desarrollo es crucial para la creacion de
productos que sean atractivos para el mercado. Durante los ultimos cuatro afios, la compafiia ha
invertido US$ 25 millones en iniciativas que contribuyen a esta actividad, tal como se muestra a

continuacion:

Tabla 28. Iniciativas respecto a operaciones en la cadena de valor

Desc”pc\'gl‘ocrade”a de INICIATIVAS US$ 2015-2018
(C-4) Programa de Cliente Inversiones Dedicadas 15.000.000
(L-20) Programa de retroalimentacion de datos de calidad del 4.000.000
Operaciones proveedor s
(P-11) Iniciativas de eficiencia de procesos de | + D 6.000.000
(C-15) Iniciativas de asociaciones de I+D 10.000.000
Total operaciones 35.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Posteriormente, al haber realizado el analisis, se puede observar que la compafiia ha invertido

muy poco en cumplir altos estdndares en I+D en sus procesos y en la busqueda de nuevos disefios.

3.2.3 Logistica de salida

Esta actividad es requerida para compilar, almacenar y distribuir fisicamente la salida de las
autopartes eléctricas. De acuerdo con McGee (2015) «[e]sta actividad puede ser extremadamente
importante tanto para generar valor como para mejorar la diferenciacion, ya que en muchas
industrias las estrategias de distribucién de control estan demostrando ser una fuente importante

de ventaja competitiva, especialmente al darse cuenta de que hasta el 50% del valor creado en
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muchas cadenas de la industria se producen cerca del comprador final». Esta actividad contribuye

con la integracion a los clientes de lujos de la compafiia.

3.24 Marketing y ventas

Lo que ha estado buscando la compafiia es posicionarse como una marca que brinde productos de
lujo con la finalidad de integrarse a sus clientes. De este modo, la compafiia ha desarrollado
campafias de marketing, promocién de satisfaccién a clientes, asi como una campafa de alta
calidad y patrocinio de ferias tecnoldgicas. Esto permitira educar a los clientes en la propuesta de
valor de calidad de los productos que se ofrece. Durante los Gltimos cuatro afios, la compafiia
invirtio US$19 millones en iniciativas que contribuyen en esta actividad, tal como se muestra a

continuacion:

Tabla 29. Iniciativas respecto a marketing y ventas en la cadena de valor

Descripcidn cadena de valor Iniciativas US$ 2015-2018
(C-13) Camparia de marketing comercial “Socio” 8.000.000
Ventas y marketing (C-5) Promociones de satisfaccion del cliente 7.000.000
(C-7) Camparia de marketing comercial de “Alta Calidad” 1.000.000
(L-21) Patrocinio del Foro de Tecnologia del Futuro 3.000.000
Total ventas y marketing 19.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.2.5 Servicio al cliente

A fin de fidelizar a los clientes, es de suma importancia trabajar en el post venta (entrega,
reparacion, instalacion u otro). La compafiia ha invertido en iniciativas como politica de
reemplazo y el compartir sus objetivos con los clientes. Durante los Gltimos cuatro afios, la
compafiia invirti6 US$ 28 millones en iniciativas que contribuyen en esta actividad, tal como se

muestra a continuacion:

Tabla 30. Iniciativas respecto al servicio al cliente en la cadena de valor

Descripcion cadena de valor Iniciativas US$ 2015-2018
Servicios (C-12) Politica de reemplazo “Sin preguntas” 12.000.000,00
(C-2) Iniciativa de compartir objetivos del cliente 16.000.000,00

Total servicios 28.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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3.2.6  Conclusiones respecto a la cadena de valor

Al haber analizado la cadena de valor (ver anexo 5) se puede concluir que la compafiia ha
invertido mayor dinero en tecnologia y RR. HH. (actividades de apoyo). Dichas actividades
contribuyen en la creacién de una ventaja competitiva y representan aproximadamente el 46% del
presupuesto para la estrategia de integracion al cliente de lujo. Asimismo, se puede notar que la
empresa debe de invertir mucho més en actividades como abastecimiento, operaciones, logistica

de entrada/salida, marketing y ventas, y servicios.

4. Analisis AMOFITH

A continuacion, se procederé a analizar las diferentes areas funcionales de la compaiiia para

mostrar la situacion actual de la empresa.

4.1 Administracion

Delta & Signal trabaja bajo una configuracion de diversificacion territorial. El dpice estratégico
(CEO) ejerce presion para liderar, asi se conserva el control sobre la toma de decisiones y se
consigue la coordinacion por medio de la supervision directa. En el anexo 6, se observa la

estructura organizacional de la compafiia.

4.1.1 Apice estratégico

El Directorio y la Gerencia General definen y ejercen liderazgo en las gerencias basicas de la
organizacién, ademas son los que establecen el futuro de la empresa (objetivos estratégicos). El
mecanismo de coordinacion entre los integrantes de esta parte de la organizacion es formal y
existe una supervision directa. Cabe resaltar que la estructura organizacional de la compafiia es

divisional.
4.1.2 Linea media
Estd conformada por las gerencias basicas y subgerencias de la organizacion (Operaciones,

Marketing y Ventas -Region Américas, Europa, Asia- y Servicio al Cliente). El acoplamiento de

la linea media es vertical, dado que existe una supervision directa. La linea media se encarga de
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proveer informacion y feedback al apice estratégico. También, tiene como responsabilidad

controlar los rendimientos del nicleo de operaciones.

4.1.3 Ndcleo de operaciones

Compuesto por los operarios de la Gerencia de Operaciones, Ventas y Servicio al Cliente, el
nucleo de operaciones es el encargado de realizar los procesos operativos desde la compra de los

insumos hasta la atencion a clientes en los diferentes paises.

4.1.4 Tecnoestructura

Esta parte de la organizacién por ser una empresa con una configuracion diversificada territorial
esta conformada por la Gerencia de I+D. Ademas, estd especializada en establecer los
lineamientos estratégicos e indicadores de control de la compafiia. Es de vital importancia para
Delta & Signal, puesto que abarca a los equipos de disefiadores e ingenieros, quienes gue tienen
la responsabilidad de la creacidn de productos novedosos y enfocados en el cliente. La necesidad

de I+D es permanente.

4,15 Staff de apoyo

Estd formado por la Gerencia Corporativa Finanzas, Tecnologia de Informacion, Recursos

Humanos, Legal y Comunicaciones Corporativas.

4.1.6 ldeologia o cultura organizacional

La ideologia de la compafiia gira entorno al conocimiento intimo del consumidor de lujo. Pone
énfasis en la innovacion y en mejorar esta percepcion el cliente. Asimismo, todos los trabajadores

estan enfocados en las creencias, valores y la mision de la compafiia.

De acuerdo con los objetivos planteados para el periodo 2015-2018, se observan las siguientes

métricas para el Balance Scorecard (BSC):
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Tabla 31. Iniciativas respecto a Administracion

Métricas BSC Ao base | 2015 2016 | 2017 | 2018
(MC-1) Objetivos del cuadro de mando
integral (BSC) compartidos con clientes Clientes 4 10 11 10 11

estratégicos
(ML-1) Puntaje de los empleados >90% en Aprendizaje y

0, 0, 0, 0, 0,
el examen de Balanced Scorecard (BSC) desarrollo 50% 80% 65% 66% | 84%
(MP-1) Presupuestos de los departamentos
vinculados a las iniciativas de Balanced Procesos internos 20% 20% 58% 55% | 75%

Scorecard (BSC)
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4.2 Marketing y ventas
En esta area, la empresa ha estado desarrollando campafias de marketing, promocién de
satisfaccion a clientes, asi como una camparfia de alta calidad. Esto permite educar a los clientes

en la propuesta de valor de calidad de los productos que se ofrecen.

Tabla 32. Iniciativas respecto a Marketing y Ventas

Métricas BSC Afobase | 2015 2016 | 2017 | 2018
(MC-l‘}) Clientes ciue ven a la compafiia Clientes 15% 41% 46% 519% | 46%
como “innovadora
(MC-SZPIIentes que recomendarian a la Clientes 30% 61% 72% 64% | 59%
compafiia
(ML-5) A_cuones dgl cliente a través del Aprendizaje y 1500 1500 4525 | 2105 | 6380
portal de intercambio de datos desarrollo

(MP-13) Clientes en proyecto de captura de
datos de retroalimentacion
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Procesos internos 15 27 37 34 38

Durante el afio 2018, la métrica que refleja si los clientes ven a la compafiila como empresa
innovadora ha caido a 46% (versus 51% en el 2017). Durante el siguiente afio, se debe invertir
més en I+D y evaluar alternativas con socios estratégicos. Asimismo, en cuanto a la
recomendacion de los clientes, durante el Gltimo afio ha caido a 59% (versus 64% en el 2017). La

razon principal es la falta de nuevos productos que se ofrezcan al mercado.
4.3 Operaciones y Manufactura
Esta area es clave para la compafiia, dado que involucra la planificacion y produccién de las

autopartes eléctricas. Asimismo, la innovacién y el desarrollo es crucial para la creacién de

productos que sean atractivos para el mercado, tal como se muestra a continuacion.
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Tabla 33. Iniciativas respecto a Operaciones y Manufactura

Meétricas BSC Afo base 2015 2016 | 2017 | 2018
(M P-.12) Nuevas innovaciones tecnolégicas F_’rocesos 10 10 16 23 18
con licencia internos

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

El indicador muestra que durante el ultimo afio solo se han generado dieciocho innovaciones
tecnoldgicas (versus veintitrés en 2017). En los siguientes afios, se debe potenciar esta area a fin

de generar sinergias con las demas.

4.4 Finanzas

Durante el periodo 2015-2018, la empresa ha ido creciendo sosteniblemente, lo cual esta
relacionado con el crecimiento de las ventas (US$ 915.514.434). Sin embargo, durante el Gltimo
afio solo se ha crecido un 11% (versus 25% en 2017). La alta direccion esta buscando tener una

mayor participacion en los diferentes mercados.

La buena gestion econémica ha contribuido a una sélida situacion financiera, lo que ha generado
capacidad de endeudamiento (49%) y credibilidad en la organizacion. La estructura muestra
mejoras importantes y permanentes: ROE 11,64% al 2018, un margen bruto de 22,06% y un
EBITDA de 10,88%.

Tabla 34. Iniciativas respecto a Finanzas

Métricas BSC ARo base 2015 2016 2017 2018
(MF-5) Margen bruto Finanzas 20,00% 19,65% | 20,92% 21,70% | 22,06%
E'F\z"g;;) Retomno sobre el patrimonio Finanzas | 2.95% | -037% | 4,16% | 9.29% | 11,64%

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

El EBITDA para el 2018 fue de US$ 99.565.000 mientras que en el 2015 solo fue de US$

36.190.000, lo que refleja un crecimiento durante los siguientes cuatro afos:

Tabla 35. Estado de resultados, periodo: 2015-2018

Estados de resultados (US$) 2015 2016 2017 2018

Ventas 525.576.144,00 | 658.795.534,00 | 825.840.359,00 | 915.514.434,00
Costo de ventas 422.308.134,00 | 520.982.929,00 | 646.672.918,00 | 713.571.465,00
Utilidad bruta 103.268.010,00 | 137.812.605,00 | 179.167.441,00 | 201.942.969,00
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Estados de resultados (US$) 2015 2016 2017 2018

Gastos operativos 94.918.010,00 | 106.309.271,00 | 120.675.775,00 | 130.217.969,00
Utilidad operativa 8.350.000,00 31.503.334,00 | 58.491.666,00 | 71.725.000,00
Gastos por intereses (ingresos) 10.225.470,00 10.241.290,00 9.912.882,00 10.005.409,00
Utilidad antes de impuestos -1.875.470,00 21.262.044,00 | 48.578.784,00 | 61.719.591,00
Ingreso por gastos de impuesto -656.414,50 7.441.715,40 17.002.574,40 | 21.601.856,85
Utilidad neta -1.219.055,50 13.820.328,60 | 31.576.209,60 | 40.117.734,15
Estados de resultados (US$) 2015 2016 2017 2018

Depreciacion y amortizacion 27.840.000,00 27.840.000,00 | 27.840.000,00 | 27.840.000,00
EBITDA 36.190.000,00 | 59.343.334,00 | 86.331.666,00 | 99.565.000,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4.5 Investigacion y desarrollo

En cuanto a la innovacion y el desarrollo en los procesos, la empresa ha invertido en la

identificacion de nuevas tecnologias. Se ha preocupado en invertir en iniciativas que contribuyan

a I+D, a pesar de gue no se puedan observar los resultados en los objetivos estratégicos, tal como

se muestra a continuacion:

Tabla 36. Iniciativas respecto a Investigacion y Desarrollo

Meétricas BSC Afobase | 2015 2016 | 2017 | 2018
(MP-12) Tendencias de productos de Aprendizaje y
RS 2 2 5 11 9
tecnologia identificadas desarrollo

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4.6 Recursos Humanos

Delta & Signal se ha preocupado por esta area y ha invertido en reclutamiento, contratacion y

capacitacion de su personal. Todo con la finalidad de alcanzar el objetivo que tiene la compafiia

de integrarse con sus clientes. El entrenamiento al personal ha sido clave para el cumplimiento

de los objetivos planteados inicialmente. Se han desarrollado capacitaciones en ultimas

tendencias, desde un 20% de ingenieros capacitados en el 2015 a un 61% en el 2018. Se debe de

seguir invirtiendo en empleados formados en procesos de innovacién para incrementar el
resultado obtenido en el afio 2018 (30%).
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Tabla 37. Iniciativas respecto a Recursos Humanos

Métricas BSC Afo base 2015 2016 | 2017 | 2018
(M’L-_16) Ingenlergs de | + D capacitados en | Aprendizaje y 20% 20% 20% 57% | 61%
la Gltima tecnologia desarrollo
(MP-8) Emp_Ieados o_lg I + D formados en Procesos 506 28% 35% | 35% | 30%
procesos de innovacién internos

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4.7 Conclusiones AMOFITH

471 Fortalezas

¢ Laalta administracion se encuentra comprometida en brindar todos los lineamientos del BSC
a toda la linea media y a Operaciones.

e El area de RR. HH. se ha preocupado en capacitar al personal a fin de que estén
comprometidos en temas relacionados a I+D.

e De acuerdo con los estados financieros de la compafiia se puede mencionar que tienen un alto
nivel de ventas (US$ 915.514.343), un margen bruto de 22,03% y un EBITDA de US$
99.565.000 al cierre del 2018. Asimismo, se puede apreciar que el apalancamiento con el que

cuenta es de un 32%.

4.7.2 Debilidades

e Respecto al area Marketing y Ventas, no ha tenido muchas iniciativas para incrementar la
percepcion de empresa innovadora en los clientes (46%). Asimismo, se pude ver que las
recomendaciones de los clientes han caido durante el 2018 (59%).

e En cuanto a Innovacion y Desarrollo, la empresa ha generado solo dieciocho nuevas
innovaciones tecnoldgicas con licencia durante el 2018 (versus veintitrés en el 2017).

e Ademas, en tendencias de productos de tecnologia, la empresa solo ha generado nueve en el

afio 2018 (versus once en el 2017).

5. Mapa estratégico

A continuacidn, se muestra el mapa estratégico para el periodo 2015-2018:
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Gréfico 5. Mapa estratégico, periodo 2015-2018
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

6.

Balanced Scorecard (2015-2018)

El objetivo OF-5: el margen bruto mejora ligeramente (2,06%) después de cuatro afios, lo
cual indica que las iniciativas definidas no estaban del todo alineadas.

Con respecto al objetivo OF-8: se obtiene una mejora constante del ROE al final del cuarto
afio (una mejora total de 8,69% respecto al inicio), a pesar de que durante parte del primer y
segundo afio hubo una gran caida (hasta -1,44%), lo cual indica que las iniciativas correctivas
aplicadas surtieron efecto positivo.

Con respecto al objetivo MC-5: se puede ver un crecimiento constante de los clientes que
recomendarian a la compafiia hasta el afio 2016; sin embargo, a partir de entonces, ocurre una
caida del 13% hasta el afio 2018. Esto puede ser un indicador de que no se estan llevando a
cabo los programas necesarios de marketing e integracion con el cliente o que el programa
postventa de acompafiamiento al cliente no esta funcionando correctamente.

Con respecto al objetivo MC-11: el nimero de clientes que perciben a la comparfiia como
innovadora ha sufrido una disminucién del 5% en los dos ultimos periodos. Esto esta asociado
a la disminucion de los productos tecnolégicos identificados, que corresponde al objetivo ML-
3.

Se puede apreciar que hubo un aumento constante en los valores del objetivo ML-16:
ingenieros de 1+D capacitados en las Gltimas tecnologias. Dicha cifra se incrementd en 41%
entre los afios 2015 y 2018.
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e En relacion con el objetivo ML-5: las acciones de los clientes a través del portal de
intercambio de datos se multiplicaron por cuatro entre los afios 2015 y 2018.
o El objetivo MP-13: el nimero de clientes en el proyecto de captura de datos de feedback

aumento en més de 40%.
Para mas detalle respecto a los del BSC para el periodo 2015-2018, ver la tabla 4.
7. Andlisis VRIO
El presente andlisis permitira analizar los recursos de Delta & Signal; es decir, todos aquellos
elementos que representan un activo importante para la compafiia y algunas de sus capacidades

mas importantes frente a los competidores. Asimismo, a través del VRIO se podréa conocer con

exactitud el potencial competitivo de Delta & Signal.

V: valor. Responde a el recurso otorga valor a la posicion competitiva de la empresa?

R: rareza. Responde a ¢el recurso lo poseen pocas empresas?

I: inimitabilidad. Responde a ¢las empresas que no cuentan con el recurso se encuentran en

desventaja?

O: organizacion. Responde a ¢la organizacion de la empresa es apropiada para el uso del

recurso?

En el anexo 7 se muestra el analisis VRIO para el periodo 2015-2018.

8. Ventaja competitiva

La estrategia principal es la innovacion en tecnologia dirigida al segmento de lujo. En la matriz
VRIO, se observa que la Unica ventaja competitiva sostenible es la imagen de marca en
innovacion y tecnologia. Por otro lado, se tiene como ventaja competitiva temporal la reputacion

en el sector de lujo, licenciamiento de patentes y productos tecnoldgicos identificados.

Ademas, respecto a la paridad competitiva, se puede mencionar la capacidad de | & D, empleados
de | + D formados en procesos de innovacion, desarrollo de alianzas con proveedores estratégicos,
desarrollo de nuevas tecnologias, programas de comunicacién para integracion con el cliente,

programas de capacitacion en | & D y los recursos financieros propios. cabe sefialar que el
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mercado de clientes de lujo es el objetivo, por lo que la diferenciacion tiene que ser la variable

principal por explotar dentro de los recursos y capacidades analizados.

9. Estrategia competitiva

Durante el periodo 2015-2018, la estrategia utilizada por la empresa fue el enfoque en
diferenciacion, segun Michael Porter (1996), basado en el conocimiento intimo del consumidor,
segln Treacy y Wiersema (1993). Esto con énfasis en la innovacion, que es un proceso costoso y
de largo plazo, que permite fabricar productos unicos para el segmento de lujo, el cual no esta

basado en costos.

Asimismo, se pretende que la compafiia alcance una ventaja competitiva mediante la creacion de
productos innovadores que tengan caracteristicas deseables por los consumidores. De esta
manera, la empresa podra cumplir con todas las necesidades de los clientes y no estar al alcance
de sus competidores. Esto implica que se puede cobrar un precio adicional porque esta sustentado
en las caracteristicas diferenciadoras del producto. Para ello, se hace la inversién en tener el

feedback adecuado de los clientes y alinear la 1+D.

10. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

A continuacidn, se muestra la matriz EFI para el periodo 2015-2018:

Tabla 38. Matriz EFI, periodo 2015-2018

Factores internos clave Valor | Clasificacion Vel
ponderado
Fortalezas internas
Alta inversion para programas de |&D 0,15 4 0,6
Capacidad de | & D 0,15 4 0,6
Equipo alineado a la innovacion y tecnologia 0,1 3 0,3
Desarrollo de alianzas con proveedores estratégicos 0,05 3 0,15
Percepcion de la empresa como innovadora 0,08 4 0,32
Licenciamiento de patentes tecnolégicas 0,05 3 0,15
Programas de integracion con el cliente 0,08 4 0,32
Debilidades internas
Pocos productos tecnoldgicos nuevos identificados 0,1 1 0,1
Pocas iniciativas para incrementar la percepcion de los clientes en cuanto 01 1 01
a empresa innovadora ' '
Incremento del costo operativo 0,03 2 0,06
Baja participacién en el mercado 0,05 2 0,1
pisminqgién en la cantidad de empleados entrenados en los procesos de 006 2 012
innovacion ' '
Total 1 2,92

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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11. Conclusiones del analisis interno

La empresa Delta & Signal es competitiva en el segmento de lujo del mercado automotriz. Entre
sus principales ventajas competitivas esta su capacidad de I+D, empleados de 1+D formados en
procesos de innovacién, imagen de marca en innovacion y tecnologia, licenciamiento de patentes
tecnoldgicas, programas de comunicacion para integracién con el cliente y programas de

capacitacion en I1+D.

De acuerdo con la evaluacion de la matriz EFI, se obtuvo un valor de 2,92. Esto indica que la
empresa cuenta con las fortalezas para tener incursion y crecer en el segmento de lujo del mercado
automotriz de EE. UU. Asimismo, se puede observar que Delta & Signal muestra una disminucién
en la cantidad de proyectos 1+D, lo que repercute en los productos disruptivos e innovadores, ya
que estos son de largo plazo, requieren grandes cantidades de inversion y pruebas constantes para

crear una sinergia de feedback con los proveedores y clientes.
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Capitulo IV. Planeamiento estratégico (2019-2022)

1. Introduccion

En este capitulo se presentan las acciones a tomar en el periodo 2019-2022, con el fin de
posicionar a Delta & Signal como una marca lider reconocida en el sector de fabricacién de

autopartes. Para ello, el presupuesto sera de US$ 275 millones, repartidos de la siguiente manera:

Gréfico 6. Distribucién de presupuesto 2019-2022

RR. HH.
11%

ESTRATEGIA Y
DESARROLLO .

15% INNOVACTON
42%

OPERACIONES
4%

CLIENTES Y
VENTAS
19%

TECNOLOGIA
9%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

La estrategia principal serd llevada a cabo con el conocimiento intimo del consumidor del
segmento de lujo de automoviles. Para lograrlo, es indispensable el desarrollo de productos en
innovacién y tecnologia, y la creacién de alianzas estratégicas para satisfacer las necesidades de
dicho segmento. Ademas, la compafia Delta & Signal tiene como reto mejorar la percepcion del
cliente respecto a ser considerada como una empresa innovadora. Esto requiere el apoyo de todas
las areas, por lo que es importante dar a conocer a los trabajadores las prioridades de la empresa

para este periodo.

Delta & Signal busca alcanzar los objetivos econdmicos establecidos, enfocando esfuerzos en
mejorar, en conjunto, las adquisiciones, operaciones y la fabricacion, con el fin de ofrecer
productos, acorde a los requerimientos y tendencias del mercado. El presupuesto debe ser

distribuido para fortalecer aquellos puntos en los que se ha observado oportunidades de mejora;
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tanto en las actividades de apoyo, incluyendo a recursos humanos, tecnologia; como en las areas

de aprovisionamiento, logistica y operaciones.

Deben de tenerse en cuenta las normas ambientales y las regulaciones indicadas por los clientes,

a fin de consolidar una imagen en el mercado de las autopartes.

La rentabilidad alcanzada en los periodos previos indica que la estrategia seguida en los Gltimos
afios ha permitido que la empresa obtenga resultados positivos. Las medidas a implementar en
los siguientes cuatro afios deben de estar alineadas para continuar el crecimiento del EBITDA de

manera sostenida.

El plan estratégico busca encontrar o generar oportunidades que nos permitan un crecimiento

sostenible en el tiempo, siempre teniendo un alto sentido de responsabilidad social.

2. Vision

Fabricar autopartes eléctricas (arneses) para vehiculos de lujo, proporcionando productos
innovadores de tecnologia de punta al mercado automotriz, adelantandose a los requerimientos
del mercado y con répida adaptacion a cualquier cambio que pueda presentarse en el planto

tecnoldgico de los préximos diez afos.

3. Misién

Revolucionar el mercado de autopartes eléctricas del sector de lujo, proporcionando soluciones
innovadoras a los requerimientos de nuestros clientes. Asimismo, llevamos a cabo nuestro
negocio de una manera socialmente responsable y ética. Respetamos la ley, apoyamos los
derechos humanos, protegemos el medioambiente y beneficiamos a las comunidades donde

trabajamos.
4. Objetivo general
Elaborar un plan estratégico para el periodo 2019-2022, que permita alinear las iniciativas

estratégicas en base a los objetivos relacionados con estos dos importantes aspectos: percepcion

del cliente e innovacion y desarrollo, tal como figura en la introduccién.
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5. Objetivos estratégicos

5.1 Crecimiento

Tener un crecimiento en ventas de 10% (2019), 15% (2020), 20% (2021) y 25% (2022).

5.2 Utilidad

Mejorar el margen bruto y lograr un 24% respecto a las ventas hacia el afio 2022 (segun el
mercado de fabricacion de autopartes).

Incremento del EBITDA a US$ 40 millones en el 2019, US$ 60 millones en el 2020, US$
115 millones en el 2021 y US$ 195 millones en el 2022.

5.3 Sostenibilidad

Posicionar a Delta & Signal como una marca lider e innovadora muy reconocida en el sector
de fabricacion de autopartes. Que los clientes que vean a la compafiia como innovadora pasen
de 48% en 2018 al 60% en el 2022.

Mejorar la percepcién que tiene el cliente de la empresa. Que los clientes que recomendarian
a la empresa pasen de un 59% en 2018 a 70% en 2022.

Posicionarse como empresa innovadora. Que se incremente la inversién en iniciativas desde
US$ 65 millones (32% del presupuesto) para el 2015-2018 a US$ 116 millones (42% del
presupuesto) para el periodo 2019-2022.

6. Modelo de negocio Canvas

Para el periodo 2019-2022, Delta & Signal establece invertir en nuevas iniciativas que le ayuden

a seguir creciendo como una empresa enfocada en el conocimiento intimo del consumidor del

segmento de lujo. Para esto es indispensable lograr el desarrollo de productos innovadores con

tecnologia de punta. En este nuevo modelo de negocio (ver anexo 8) se pondra énfasis en la

creacion de alianzas estratégicas para satisfacer las necesidades de dicho segmento y también para

mejorar la percepcion del cliente a fin de ser considerada como una empresa innovadora.
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El disefio, fabricacién y comercializacion de autopartes eléctricas estara enfocada no solo en
mejorar la percepcion del cliente de lujo a través del desarrollo y tecnologia sino también

fortaleciendo el uso de materiales ecoamigables.

6.1 Actividades clave

Dado que el enfoque de la compaiiia es la integracion con el cliente, las nuevas iniciativas que se
estan considerando tienen que ver con la adquisicion de empresas pequefias del sector autopartes,
la actualizacién de equipos de 1+D, tecnologias de vanguardia, seguimiento de tendencias
tecnoldgicas de productos e iniciativas de eficiencia de procesos de I+D. Asimismo, se invertira

mas en programas de comunicacion de integracion de clientes.

Como se puede observar en la siguiente tabla, se esta incrementando el presupuesto en US$ 47
millones para iniciativas referentes a I+D, tecnologia y acercamiento al cliente. Ademas, se
plantea mantener las iniciativas relacionadas con la capacitacion de los empleados en temas

relacionados a innovacion.

54



Tabla 39. Clientes en los

periodos: historicos 2015-2018 y proyectados 2019-2022

. L Variacion de
Actividad Iniciativas 2015-2018 2019-2022 Inversion US$
(C-10) M&A: Adquirir empresas de subconjuntos criticos 6.000.000,00 24.000.000,00 18.000.000,00
(C-12) Politica de reemplazo “Sin preguntas” 12.000.000,00 12.000.000,00 -
(C-15) Iniciativa de asociacién de | + D 10.000.000,00 10.000.000,00 -
(C-4) Programa de Cliente Inversiones Dedicadas 15.000.000,00 0,00 -15.000.000,00
(C-6) Andlisis estratégico del cliente 16.000.000,00 16.000.000,00 -
(L-1) Programa de Comunicacion de Balanced Scorecard 6.000.000,00 6.000.000,00 -
(L-13) Seguimiento de tendencias tecnoldgicas de productos 3.000.000,00 7.000.000,00 4.000.000,00
(L-17) Entrenamiento en ingenieriade | + D 9.000.000,00 9.000.000,00 -
Actividad clave (L-18) Actualizaciones de equipos de | + D 0,00 12.000.000,00 12.000.000,00
(L-19) Tecnologia de investigacion. Herramientas de planificacion de actualizacion 6.000.000,00 6.000.000,00 -
(L-4) Programa de comunicacidn de integracion de clientes 6.000.000,00 12.000.000,00 6.000.000,00
(L-7) Capacitacion en TI: sistemas de investigacion y desarrollo en colaboracion 9.000.000,00 9.000.000,00 -
(P-11) Iniciativas de eficiencia de procesos de | + D 6.000.000,00 16.000.000,00 10.000.000,00
(P-13) | + D: aplicar tecnologias de vanguardia 0,00 12.000.000,00 12.000.000,00
(P-19) Iniciativas de licencias de tecnologia 12.000.000,00 12.000.000,00 -
(P-5) Capacitacion de empleados: Multi-Co. Equipo de Gestién 5.000.000,00 5.000.000,00 -
(P-8) Gestion de la formacion de innovadores 7.000.000,00 7.000.000,00 -
Total actividad clave 128.000.000,00 175.000.000,00 | 47.000.000,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

6.2 Canales

En este nuevo periodo, Delta &Signal aplicara una nueva iniciativa que permitira llegar a los clientes. La compafiia realizara nuevas ferias tecnoldgicas

para mostrar los nuevos productos y nuevas tecnologias que se pueden incorporar en futuras ofertas de productos. En la tabla 40, se observa la inversién
de US$ 8 millones en el periodo 2019-2022.

Tabla 40. Canales en los periodos: histdricos 2015-2018 y proyectados 2019-2022 en délares

Actividad Iniciativas 2015-2018 2019-2022 Variacion de
inversion

Canales (C-11) Nueva feria de clientes tecnoldgicos 0,00 8.000.000,00 8.000.000,00

Total canales 0,00 8.000.000,00 8.000.000,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019

6.3 Clientes

Este nuevo periodo, 2019-2022, la compafiia se preocupara en invertir en iniciativas relacionadas con marketing comercial innovador y en el patrocinio

de un foro sobre el desarrollo de tecnologias y su impacto potencial en la industria. Se invitara a los representantes de los clientes, proveedores, grupos

de comercio y universidades a participar como ponentes, panelistas y asistentes al taller. En la tabla 41, se muestra el incremento de presupuesto en esta
actividad, la cual sera de US$ 13 millones.

Tabla 41. Actividades clave en los periodos: histéricas 2015-2018 y proyectadas 2019-2022

. L Variacion de
Actividad Iniciativas 2015-2018 2019-2022 et
(C-13) Camparia de marketing comercial “Socio” 8.000.000,00 8.000.000,00 -
(C-2) Iniciativa de compartir objetivos del cliente 16.000.000,00 16.000.000,00 -
(C-5) Promociones de satisfaccion del cliente 7.000.000,00 7.000.000,00 -
Clientes (C-7) Campariia de marketing comercial de “Alta Calidad” 1.000.000,00 1.000.000,00 -
(C-8) Programa de marketing comercial “innovador” 0,00 8.000.000,00 8.000.000,00
(L-21) Patrocinio del Foro de Tecnologia del Futuro 3.000.000,00 8.000.000,00 5.000.000,00
C-1) Educacién Corporativa de Clientes Universitarios 3.000.000,00 3.000.000,00 -
Total clientes 38.000.000,00 51.000.000,00 13.000.000,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

6.4 Recursos clave

Los recursos clave en Delta & Signal para este periodo se enfocan principalmente en invertir mas en iniciativas de reclutamiento de empleados que tengan

una vision de [+D.
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Este programa del &rea de Recursos Humanos busca reclutar y contratar a los empleados que
tengan un buen ajuste tanto en el conjunto de habilidades como en la cultura de la empresa, lo
que aumentara la reputacion de Delta & Signal como un empleador deseable. En la tabla 42, se

observa que el presupuesto se incrementara a US$ 6 millones para esta actividad.

Tabla 42. Recursos clave en los periodos: histéricos 2015-2018 y proyectados 2019-2022

. L Variacién de
Actividad Iniciativas 2015-2018 2019-2022 -

gi';ﬁ{afnﬂggfgac'on Profesional 2.000.000,00 0,00 -2.000.000,00

(L-5) Iniciativas de reclutamiento de 0,00 8.000.000,00 8.000.000,00

empleados

(L-9) Actualizacion de TI: portal de
intercambio de datos de clientes
(P-4) Proyecto de captura de datos de
comentarios del cliente

Recursos claves
9.000.000,00 | 9.000.000,00 -

16.000.000,00 | 16.000.000,00 -

Total recursos
claves
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

27.000.000,00 | 33.000.000,00 | 6.000.000,00

6.5 Estructura de costos

Los gastos relacionados con modelo de negocio se dan especificamente en administracion y
ventas (marketing, recursos humanos -educacion de personal en integracion al cliente-), gastos
operativos (fabricacion, logistica) y otros gastos relacionados con innovacién y desarrollo. Para
el periodo 2019-2022, se incrementard en US$ 5 millones, tal como se observa en la tabla 43.

Tabla 43. Gastos en los periodos: historicos 2015-2018 y proyectados 2019-2022

Actividad Iniciativas 2015-2018 2019-2022 | Variacionde

Inversion
Gastos (P-3) Presupuesto BSC 3.000.000,00|  8.000.000,00 | 5.000.000,00
Total gastos 3.000.000,00|  8.000.000,00 | 5.000.000,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

7. Cadena de valor

En base al analisis realizado en el capitulo Ill sobre la cadena de valor, se procedera a
mantener/mejorar la inversion en las actividades que generan valor (desarrollo tecnolégico,
infraestructura y RR. HH.). Asimismo, se fortaleceran las actividades como operaciones,

marketing y ventas, y servicios, dado que no se ha invertido lo suficiente en los afios anteriores.
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A continuacion, un detallado de la inversion adicional que se destinara a las nuevas iniciativas en US$ para el afio 2019-2022, de acuerdo con las diferentes

actividades.

Tabla 44. Iniciativas vinculadas a la cadena de valor para el periodo 2019-2022

Actividad . L Variacion %
cadena de valor Descripcion de cadena de valor Iniciativas 2015-2018 | 2019-2022 " gres " incremento
Desarrollo tecnoldgico (L-13) Seguimiento de tendencias tecnoldgicas de productos 3.000.000 | 7.000.000 | 4.000.000
(L-19) Te_ecnqlpgla de investigacion. Herramientas de planificacion 6.000.000 | 6.000.000
de actualizacién
(L-7) Capgpltauon en TI: sistemas de investigacion y desarrollo en 9.000.000 | 9.000.000
colaboracién
glﬁ-egn)tgctuallzacmn de TI: Portal de intercambio de datos de 9.000.000 | 9.000.000
(P-19) Iniciativas de licencias de tecnologia 12.000.000 | 12.000.000
(P-4) Proyecto de captura de datos de comentarios del cliente 16.000.000 | 16.000.000
Total desarrollo tecnolégico 55.000.000 | 59.000.000 | 4.000.000 6,8%
Infraestructura (C-10) M&A: Adquirir empresas de subconjuntos criticos 6.000.000 | 24.000.000 | 18.000.000
(C-6) Andlisis estratégico del cliente 16.000.000 | 16.000.000
Apoyo (P-3) Presupuesto BSC 3.000.000 | 8.000.000 | 5.000.000
C-1) Educacion Corporativa de Clientes Universitarios 3.000.000 | 3.000.000
Total infraestructura 28.000.000 | 51.000.000 | 23.000.000 45,1%
RR. HH.
(L-1) Programa de Comunicacién de Balanced Scorecard 6.000.000 | 6.000.000
(L-14) Contratacién Profesional Reclutamiento 2.000.000 0 -2.000.000
(L-17) Entrenamiento en Ingenieriade | + D 9.000.000 | 9.000.000
(L-4) Programa de comunicacién de integracion de clientes 6.000.000 | 12.000.000 | 6.000.000
(L-5) Iniciativas de reclutamiento de empleados 0 8.000.000 | 8.000.000
(P-5) Capacitacion de empleados: Multi-Co. Equipo de Gestién 5.000.000 | 5.000.000
(P-8) Gestion de la formacién de innovadores 7.000.000 | 7.000.000
Total RR. HH. 35.000.000 | 47.000.000 | 12.000.000 25,5%
Total apoyo 118.000.000 | 157.000.000 | 39.000.000
Operaciones (C-4) Programa de Cliente Inversiones Dedicadas 15.000.000 0 15.000.000
(L-18) Actualizaciones de equipos de | + D 0 12.000.000 | 12.000.000
(L-20) Programa de retroalimentacion de datos de calidad del 4.000.000 0 -4.000.000
proveedor
(P-11) Iniciativas de eficiencia de procesos de | + D 6.000.000 | 16.000.000 | 10.000.000
(P-13) | + D: aplicar tecnologias de vanguardia 0 12.000.000 |12.000.000
(C-15) Iniciativa de asociacién de | + D 10.000.000 | 10.000.000
Total operaciones 35.000.000 | 50.000.000 |15.000.000 30,0%
Primaria Servicios (C-12) Politica de reemplazo “Sin preguntas” 12.000.000 | 12.000.000
(C-2) Iniciativa de compartir objetivos del cliente 16.000.000 | 16.000.000
Total servicios 28.000.000 | 28.000.000 0,0%
Ventas y marketing (C-11) Nueva Feria de Clientes Tecnol6gicos 0 8.000.000 | 8.000.000
(C-13) Campaiia de marketing comercial “Socio” 8.000.000 | 8.000.000
(C-5) Promociones de satisfaccion del cliente 7.000.000 | 7.000.000
(C-7) Camparia de marketing comercial de “Alta Calidad” 1.000.000 | 1.000.000
(C-8) Programa de marketing comercial “innovador” 0 8.000.000 | 8.000.000
(L-21) Patrocinio del Foro de Tecnologia del Futuro 3.000.000 | 8.000.000 | 5.000.000
Total ventas y marketing 19.000.000 | 40.000.000 | 21.000.000 52,5%
Total primaria 82.000.000 | 118.000.000
Total general 200.000.000 | 275.000.000 | 75.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

7.1 Actividades de apoyo

o Desarrollo tecnolégico: Esta iniciativa de 1+D tiene como objetivo identificar, controlar y mejorar los procesos que incrementen el desarrollo de piezas

y subconjuntos que se consideren apropiados para vehiculos de alto rendimiento. Se debe hacer un esfuerzo concertado para mejorar los procesos de

investigacion y desarrollo, capacitacion, equipamiento e incremento de licencia tecnoldgicas.

o Infraestructura: Esta iniciativa de M&A tiene como objetivo la integracidn con los clientes, de manera continua, mediante la identificacion y

adquisicion de los proveedores mas pequefios que tienen asociaciones con los fabricantes de equipos de lujo. Las empresas objetivo son aquellas que

tienen el disefio o la fabricacion de subconjuntos; por eso, se estan invirtiendo US$ 23 millones adicionales.

e Recursos humanos: Si bien es cierto que Delta & Signal se ha preocupado en invertir en RR. HH., se considera la inversion debe ir por el lado del

reclutamiento del personal. Se buscara reclutar y contratar a los empleados que tengan un buen ajuste tanto en conjunto de habilidades como con la

cultura de la empresa, lo que aumentara la reputacion de Delta & Signal como un empleador deseable. Esta es una iniciativa nueva para el periodo
2019-2022 (US$ 8 millones).

7.2 Actividades primarias

e Operaciones: Este programa tiene como objetivo mejorar la planta, controlando el uso mas eficiente de los recursos y centrando esfuerzos para reducir

el uso de materiales y energia. Ademas, busca la reutilizacion y reciclaje de equipos y materiales de desecho, teniendo el enfoque de ser una empresa
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ecoamigable. Asimismo, se invertira en iniciativas para generar nuevos disefios enfocados en
la eficacia de los procesos de 1+D y tecnologias de vanguardia.

e Marketing y ventas: Educar a los clientes de lujo de la compafiia acerca de la propuesta de
valor de la innovacion. Se espera un aumento de los productos de alto rendimiento e
innovacién ofrecidos a los clientes. Asimismo, se realizaran ferias para tener una mayor

Ilegada a los clientes.
Para esta nueva cadena de valor (ver anexo 9), se decidié mantener/incrementar presupuesto
Unicamente en las iniciativas del 2015-2018 que contribuyen a los objetivos del 2019-2022, y en
nuevas iniciativas que contribuyan a dicho objetivo.
8. Mapa estratégico para el periodo 2019-2022

A continuacidn, se muestra el mapa estratégico propuesto para el periodo 2019-2022:

Gréfico 7. Mapa estratégico para el periodo 2019-2022

FINANCIERO Incremento en
ventas (OF-9)
]
Percibido como un X ..
~ cE e e Mejorar la Reputacién para
CLIENTE <esmento de luio satisfaccion del innovacién y
gm(oc_g) : cliente (OC-3) \ tecnologia (OC-11)
| | ] I
Alinear el gasto de Maximizar el uso del
PROCESO la emprosa con los Oﬁa—let?::;o'du'ci:;de sistema de feedback Mejorar habilidades
INTERNO objetrvos del cuadro (0Pdlm114) de informacion del ) del proceso de
de(;lsa(ngtzcl.;;eig;al - cliente (OP-13) mnovacién (OP-8)
i 1 i 1
1 [ | |
Alinear a los o
empleados con los Antu.:lpar s - HM“ & la_ Mejorar la
APRENDIZAJE Y e e necesidades de integracion al cliente rrreRAnEme
CRECIMIENTO productos de OEM una prioridad del
de(g‘sag‘i‘z gflg)”l de ujo (OL-3) empleado (OL-17) gnpleadog(OIes)

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

El mapa estratégico definido para Delta & Signal para los afios 2019-2022 considera los siguientes

objetivos por cada perspectiva:
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Perspectiva financiera: En esta perspectiva se establece como objetivo tnico el incremento de

ventas, lo que medira la participacion de mercado de la empresa.

Perspectiva cliente: Se tienen los siguientes objetivos:

O

Se percibido como un socio valioso para el segmento de lujo, lo cual se mide con el
indicador % OEM que califica a la empresa como un como socio deseable. Esto impacta
directamente en el incremento de ventas.

Lograr tener la reputacién de empresa innovadora y tecnoldgica, lo que pretende mejorar
el OC-5 (mejorar la satisfaccion del cliente) y se mide con el porcentaje de clientes que
ven a la empresa como innovadora.

Mejorar la satisfaccion del cliente, el cual tiene incidencia directa en el incremento de

ventas. Se mide por la cantidad de clientes que recomendarian a la empresa.

Perspectiva proceso interno: Se proponen cuatro objetivos:

O

Alinear el gasto de la empresa con los objetivos del cuadro de mando integral (BSC). Este
se mide con el porcentaje del presupuesto de los departamentos vinculados a iniciativas
del BSC e impacta directamente con el objetivo OP-9 (ser percibido como un socio
valioso para el segmento de lujo).

Ofrecer productos de alto rendimiento. Esto se mide a través del porcentaje de productos
con rendimiento lider, lo cual impacta directamente en el OC-5 (mejorar la satisfaccion
del cliente).

Mejorar habilidades del proceso de innovacién, lo cual impacta en OC-11 (reputacion en
innovacion y tecnologia). Se mide en el porcentaje de empleados I+D capacitados en
procesos de innovacion.

Maximizar el uso del sistema de feedback de informacion del cliente. Este impacta
directamente en el OP-14 (ofrecer productos de alto rendimiento) y se mide con el nimero

de clientes en el proyecto de captura de datos de feedback.

Perspectiva aprendizaje y crecimiento: Se proponen los siguientes objetivos:

O

Alinear a los empleados con los objetivos del cuadro de mando integral (BSC). Se mide
con el porcentaje de empleados que obtienen mas del 90% en el test del BSC. Asimismo,
este objetivo impacta en el OP-1 (alinear el gasto de la empresa con los objetivos del
cuadro de mando integral -BSC-).

Anticipar las necesidades de productos de OEM de lujo. Se mide con la cantidad de
tendencias de productos tecnoldgicos identificados e impacta en dos objetivos de la
perspectiva de proceso interno: OP-8 (mejorar habilidades del proceso de innovacion) y

OP-14 (ofrecer productos de alto rendimiento)
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o Mejorar la reputacion como empleador, el cual tiene incidencia directa en el OP-8

(mejorar habilidades del proceso de innovacidn) y se mide con el porcentaje de candidatos

a un trabajo que consideran a la empresa como un lugar para trabajar.

o Hacer de la integracion al cliente una prioridad del empleado. Esto se mide por el

porcentaje de empleados que obtienen méas de 90% en el test de integracion del cliente.

Este objetivo impacta directamente en dos de los objetivos de la perspectiva de proceso

interno: OP-14 (ofrecer productos de alto rendimiento) y OP-13 (maximizar el uso del

sistema de feedback de informacion del cliente).

9. Balanced Scorecard (2019-2022)

Para los afios 2019-2022 se considera un nuevo Balanced Scorecard, con el que se buscan alinear

los objetivos estratégicos de acuerdo con los siguientes indicadores:

Tabla 45. Balance Scorecard (2019-2022)

Nombre del objetivo Nombre de la métrica 2019 | 2020 | 2021 | 2022

Financiero
(OF-09) Incremento de ventas (MF-09) Ventas 10% | 15% |20% | 25%
Cliente

- ibi i - 0 i
(OC_: 09) Percibido como un socio (MC 0?) % de OEM que consideran a la 5506 | 60% | 65% | 70%
valioso para el segmento de lujo compafiia como un socio deseable

- i 1 1A - 0 H ’
(O_C 05) Mejora la satisfaccion del | (MC 0?) % clientes que recomendarian a la 50% | 55% | 65% | 75%
cliente compafiia

- 143 - 0, H ~7
_(OC 01;) Reputacion para (MC 1_1) % clientes que ven a la compafiia 45% | 55% | 65% | 75%
innovacion y tecnologia como innovadora
Proceso interno
(OP-01) Alinear el gasto de la (MP-01) % de presupuesto de departamento
empresa con los objetivos del vinculados a las iniciativas del Balanced 65% | 70% | 75% | 80%
cuadro de mando integral (BSC) Scorecard (BSC)
Egnljj_i%;‘ri)egtgecer productos de alto (MP-14) % de productos con rendimiento lider | 50% | 55% | 60% | 65%

- i ili - 0, 1
(OP-08) ngorar ha}l?llldades del (MP-08) % de gmpleadp,s en 1+D capacitados 89% | 91% | 93% | 95%
proceso de innovacion en procesos de innovacion
(OP-13) Maximizar el uso del i .
sistema de feedback de (MP-13) # de clientes en el proyecto de captura 35 38 0 43
: - : de datos de feedback
informacion del cliente
Aprendizaje y crecimiento
(OL-01) Alinear a los empleados Ao . o
con los objetivos del cuadro (ML-01) % de empleados que punttan > 90% 80% | 84% | 88% | 92%
: en el test de BSC
integral de mando (BSC)
(OL-03) Anticipar las necesidades | (ML-03) Tendencia de productos de tecnologia 12 14 15 16
de OEM de lujo identificadas

) . . (ML-06) % de candidatos de trabajo que
(OL-06) Mejorar la reputacion consideran a la empresa como empleador 80% | 82% | 84% | 86%
como empleador

deseable

(OL-17) Hacer de la integracion al | (ML-17) % de empleados que puntlan > 90% o o 0 0
cliente una prioridad del empleado | en el test de integracion al cliente 88% | 90% | 92% | 94%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Para esto, se consideraron cuatro objetivos:

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se ha incorporado el objetivo de hacer de la
integracion al cliente una prioridad del empleado (OL-17), a través del cual se debera
sensibilizar a los trabajadores respecto a la importancia que tienen los clientes para la
empresa. Asimismo, se ha removido el objetivo: capacidades lideres de fuerza laboral en |+D
(OL-16).

En la perspectiva de procesos internos se ha incluido el objetivo: ofrecer productos de alto
rendimiento (OP-14), en detrimento del objetivo: licenciar tecnologia innovadora de terceros
(OP-12). Se pretende que la empresa se concentre mas en sacar provecho de la investigacion
y desarrollo en tecnologia e innovacion, lo cual repercutira directamente en la reputacion de
la compafiia como innovadora.

En la perspectiva del cliente, se ha incluido el objetivo: ser percibido como un socio valioso
para el segmento de lujo (OP-9) y se ha retirado el objetivo: alinear los objetivos con los
objetivos estratégicos del cliente (OC-1). Se considera que la empresa debe convertirse en un
socio estratégico dentro del segmento de lujo a través de la tecnologia e innovacion, tal como

se menciond en el parrafo previo.

10. Estrategia competitiva

Durante el periodo 2019-2022, se empleara la estrategia de enfoque en diferenciacion, segun

Michael Porter (1996), la cual estara basada en el conocimiento intimo del consumidor, seguin

Treacy y Wiersema (1993). Se pone més énfasis en la innovacion y en mejorar la percepcion del

cliente respecto a la empresa como innovadora.

61



Capitulo V. Analisis y seleccion de la estrategia corporativa

Segun David (2003), se necesita un esquema analitico para la formulacién y decision de la

estrategia. Se desarrollara en el presente capitulo y esta conformado por tres etapas:

e Etapa 1: aportacion de la informacion (matriz de evaluacion del factor externo, matriz del
perfil competitivo y matriz de evaluacion del factor interno)

e Etapa 2: ajuste (matriz FODA, matriz de la posicién estratégica y evaluacion de la accidn,
matriz interna y externa, y matriz de la estrategia principal)

e Etapa 3: decision (matriz de la planeacion estratégica cuantitativa)

1. Matriz FODA cruzado

Aplicando la metodologia para la definicion del FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas), en el anexo 10 se muestran las estrategias importantes para Delta & Signal.

2. Matriz de posicionamiento estratégico y evaluacion de la accién (Peyea)

Es una herramienta para definir el perfil estratégico de Delta & Signal en EE. UU., segln el
cuadrante donde se ubica y partiendo de un analisis tanto interno como externo. El esquema de
cuatro cuadrantes de la matriz peyea podra determinar si la estrategia puede ser agresiva,
conservadora, defensiva o competitiva. A continuacion, se describen las variables y puntuaciones
identificadas en la elaboracion de la matriz peyea para Delta & Signal (ver anexo 11). Para
desarrollarla se asigna un valor numérico de +1 (la peor) a +7 (la mejor) a cada una de las variables
que integran las dimensiones: fortaleza financiera (FF) y fortaleza de la industria (FI). Se asigha
también un valor numérico de -1 (la mejor) a -7 (la peor) a cada una de las variables que integran

las dimensiones: estabilidad del entorno (EE) y ventaja competitiva (VC).

De acuerdo con las condiciones evaluadas, tanto aquellas que corresponden a la dimension
interna: fuerza financiera (FF) y ventaja competitiva (VC); asi como las de dimension externa:
estabilidad del entorno (EE) y fuerza de la industria (FI) el cuadrante donde se ubica el resultado
del andlisis indica que la estrategia mas adecuada para la organizacion es una estrategia
conservadora (ver anexo 12). El perfil observado corresponde a una empresa que ha logrado cierta

solidez financiera en una industria que se puede considerar estable.
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3. Matriz interna-externa

Segun David (2003), la matriz interna y externa esta disefiada para mejorar la formulacion de la
estrategia de una empresa con divisiones multiples, tomando en cuenta sus factores internos
(fortalezas y debilidades) y sus factores externos (oportunidades y amenazas). Se basa en dos
dimensiones clave: las puntuaciones ponderadas totales EFI en el eje X y las puntuaciones
ponderadas totales EFE en el eje Y. La prescripcion para las divisiones que caen las celdas I, Il o
IV es de crecer y edificar; las que caen en las celdas 111, V o VII es de mantener y conservar; y

las que caen en las celdas VI, V11 o IX es de cosechar o desechar (David 2002).

El resultado obtenido en la matriz EFE es de 2,52 y en la matriz EFI1 es 2,92, por lo que el resultado
de la matriz interna-externa estaria en el cuadrante V; por ello, la recomendacion es conservar
y mantener (anexo 13). Bajo este andlisis, las estrategias mas apropiadas serian la penetracion
en el mercado de lujo y el desarrollo de productos nuevos e innovadores.

4. Matriz de la estrategia principal

La empresa Delta & Signal se encuentra en el cuadrante Il de la matriz de la estrategia principal
(ver anexo 14). Presenta una posicion competitiva débil, debido a que la Gnica ventaja competitiva
sostenible es la imagen de marca en innovacién y tecnologia; sin embargo, segun el portal Data
Bridge Market Research (2019), el mercado de autos de lujo tendra una tasa de crecimiento de
11,75% entre los afios 2018 y 2026.

5. Matriz de la planeacion cuantitativa (MPEC)

De acuerdo con el puntaje obtenido en la MPEC (ver anexo 15), la alternativa a escoger es la de

desarrollar productos.

6. Alineamiento de las estrategias con los objetivos

A continuacidn, se muestran los objetivos alineados a las estrategias:
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Tabla 46. Objetivos alineados a las estrategias

OBJETIVOS INICIATIVAS

Alinear a los empleados con los objetivos del cuadro
de mando integral (BSC) (OL-1)

Alinear el gasto de la empresa con los objetivos del
cuadro de mando integral (BSC) (OP-1)

Anticipar las necesidades de productos de OEM de
lujo (L-3)

(L-1) Programa de Comunicacion de Balanced Scorecard

(P-3) Presupuesto BSC

(L-18) Actualizaciones de equipos de | + D

(C-6) Andlisis estratégico del cliente

Hacer de la integracion al cliente una prioridad del

empleado (OL-17) (L-7) Capacitacion en TI: sistemas de investigacion y

desarrollo en colaboracion

Hacer de la integracién al cliente una prioridad del (L-4) Programa de comunicacion de integracion de
empleado (OL-17) clientes
Maximizar el uso del sistema de feedback de (P-4) Proyecto de captura de datos de comentarios del
informacion del cliente (OP-13) cliente
(P-5) Capacitacion de empleados: Multi-Co. Equipo de
Gestién

Mejorar habilidades del proceso de innovacion (OP-8) | (P-8) Gestion de la formacion de innovadores

(P-11) Iniciativas de eficiencia de procesos de | + D

(P-19) Iniciativas de licencias de tecnologia
(L-17) Entrenamiento en ingenieriade | + D

Mejorar la reputacion como empleador (OL-6) (L-5) Iniciativas de reclutamiento de empleados

(L-9) Actualizacion de TI: portal de intercambio de datos
de clientes

Mejorar la satisfaccion del cliente (OC-5) C-1) Educacion Corporativa de Clientes Universitarios

(C-12) Politica de reemplazo “Sin preguntas”

(C-5) Promaciones de satisfaccion del cliente
Ofrecer productos de alto rendimiento (OP-14) (P-13) | + D: aplicar tecnologias de vanguardia
(C-13) Camparia de marketing comercial “Socio”

Percibido como un socio valioso para el segmento de | (C-2) Iniciativa de compartir objetivos del cliente

lujo (OC-9) (C-15) Iniciativa de asociacion de | + D

(C-10) M&A: Adquirir empresas de subconjuntos criticos

(L-13) Seguimiento de tendencias tecnologicas de
productos

(L-19) Tecnologia de investigacion. Herramientas de
planificacion de actualizacién

Reputacion para innovacion (OC-11) (C-11) Nueva Feria de Clientes Tecnol6gicos

(C-7) Camparia de marketing comercial de “Alta calidad”

(C-8) Programa de marketing comercial “innovador”

(L-21) Patrocinio del Foro de Tecnologia del Futuro

Fuente: Elaboracidn propia, 2019.

7. Descripcion de la estrategia

La prioridad es estar al lado del cliente y conocer sus necesidades para mejorar la percepcion que
este tiene sobre la empresa. Por eso, la empresa se convierte en tomadores de pedidos e invierte

en tecnologia e innovacion para lograr dicho objetivo.
El desarrollo de nuevos productos innovadores seria la estrategia corporativa. Esta pretende lograr

intimidad con el cliente (estrategia competitiva). Los planes funcionales descritos en el siguiente

capitulo estaran alineados a lo mencionado en este parrafo.
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Capitulo VI. Planes funcionales y de responsabilidad social

A continuacion, se presentaran los diferentes planes funcionales que contribuiran para que la empresa logre los objetivos estratégicos propuestos. Los

planes estan disefiados en base a las actividades de la cadena de valor. Para el plan de operaciones, se consideraran las actividades de infraestructura,

desarrollo tecnoldgico y operaciones. Asimismo, en el plan de marketing considera las actividades de servicios, ventas y marketing. Ademas, el plan de

recursos humanos esté realizado en base a la misma actividad.

1. Plan de operaciones

1.1 Objetivos del plan de operaciones

De acuerdo con los resultados obtenidos durante el periodo 2015-2018, la empresa tendra que hacer un esfuerzo concertado para mejorar tanto los procesos

de investigacion y desarrollo como los de capacitacion y equipamiento. También, tendréd que buscar ser proveedor de productos innovadores, por lo que

se enfocard en las siguientes iniciativas:

Tabla 47. Objetivos del plan de operaciones

Iniciativas

Objetivos

(C-10) M&A: Adquirir empresas de subconjuntos
criticos

El objetivo de este programa es aumentar la integracion con los clientes, de manera continua, mediante la identificacion y
adquisicion de los proveedores mas pequefios que tienen asociaciones con los fabricantes de equipos de lujo. Las empresas
objetivo son aquellas gue tienen el disefio o la fabricacion de subconjuntos.

(C-6) Andlisis estratégico del cliente

Este programa tiene como objetivo aumentar la comprension de las estrategias y objetivos de los principales clientes de la
compaiiia.

(L-13) Seguimiento de tendencias tecnoldgicas de
productos

Esta iniciativa conjunta del departamento de | + D y comercializacion monitorea el comercio y otras publicaciones.

(L-18) Actualizaciones de equipos de | + D

Este programa de | + D tiene por objeto mejorar el equipo del departamento de | + D El presupuesto asignado sera para el
arrendamiento de equipos y para mantener los contratos de arrendamiento y equipos actualizados. Se necesitan inversiones
continuas para mantener los contratos de arrendamiento y para mantener el equipo actualizado.

(L-19) Tecnologia de investigacion. herramientas de
planificacion de actualizacion

Este programa tiene como objetivo integrar BSC, mapa de estrategias, y herramientas de analisis de decision en el proceso
de planificacion de | + D para guiar el proceso de desarrollo y alinear mejor los proyectos del departamento de | + D con los
objetivos estratégicos.

(L-7) Capacitacion en TI: sistemas de investigacion y
desarrollo en colaboracion

Este programa tiene por objeto proporcionar formacién continua a los empleados de | + D en el uso de sistemas que
faciliten el intercambio de datos y la comunicacién entre los departamentos D empresa y el cliente | +D.

(L-9) Actualizacion de TI: portal de intercambio de
datos de clientes

El objetivo de este programa es aumentar las capacidades de intercambio de datos con empresas asociadas, incluyendo
clientes, mediante la mejora de la infraestructura de comunicaciones de la empresa. El departamento de T1 anticipa que
tendrd que hacer varias mejoras incrementales para que el sistema sea completamente operativo.

(P-11) Iniciativas de eficiencia de procesos de | + D

Esta iniciativa departamento de | + D tiene como objetivo identificar, controlar y mejorar los procesos implicados en el
desarrollo de productos. Existen otros factores que podrian influir en la métrica asociada, incluyendo iniciativas de | + D de
formacion de empleados, actualizaciones de equipos, licencias, y las iniciativas de los proveedores.

(P-13) | + D: aplicar tecnologias de vanguardia

Esta iniciativa de | + D tiene como objetivo identificar, controlar y mejorar los procesos que incrementen el desarrollo de
piezas y subconjuntos que se consideran apropiados para vehiculos de alto rendimiento.

(P-19) Iniciativas de licencias de tecnologia

Esta iniciativa de | + D busca tecnologias innovadoras y negocia licencias correspondientes a estas tecnologias.

(P-3) Presupuesto BSC

Supervisado por la oficina de presupuestos del CFO, este programa funciona de uno a uno y en grupos pequefios con los
responsables de la elaboracion de los presupuestos de todos los niveles para asegurar que el presupuesto sigue los objetivos
y las iniciativas descritas en cuadros de mando de la unidad.

(P-4) Proyecto de captura de datos de comentarios del
cliente

Este objetivo de este programa es aumentar los datos de retroalimentacién del cliente disponibles para la toma de decisiones
y para mejorar el anélisis de los datos de los clientes. Se espera que mas datos de retroalimentacién y un mejor analisis de
los datos permitiran a la empresa prever mejor las necesidades del cliente, especialmente, en el segmento de lujo.

C-1) Educacion corporativa de clientes universitarios

Este programa de servicio al cliente busca educar a los clientes sobre las capacidades de integracion de Delta & Signal
Esperamos que los empleados capacitados en gestion de equipos multiempresa animen a los clientes a participar en el
programa.

(C-15) Iniciativa de asociacion de | + D

Este programa de | + D busca posicionar a la compafiia como un socio valioso en 1+D para los clientes de lujo de OEM. El
programa busca integrar los esfuerzos de | + D de la compafiia dentro de los amplios esfuerzos de investigacion y desarrollo
de clientes. Esperamos que este programa también aumente la percepcidn global de la empresa como un socio valioso para
los clientes de lujo.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Dichas iniciativas contribuyen a los siguientes objetivos del BSC:

Lograr reputacion para innovacion (OC-11)

Ser percibido como un socio valioso para el segmento de lujo (OC-9)

Ofrecer productos de alto rendimiento (OP-14)

Mejorar la satisfaccion del cliente (OC-5)

Mejorar habilidades del proceso de innovacion (OP-8)

Maximizar el uso del sistema de feedback de informacion del cliente (OP-13)

Hacer de la integracion al cliente una prioridad del empleado (OL-17)

Anticipar las necesidades de productos de OEM de lujo (OL-3)

Alinear el gasto de la empresa con los objetivos del cuadro de mando integral (BSC) (OP-1)
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1.2 Plan de accién

e (C-10) M&A: Adquirir empresas de subconjuntos criticos
o Realizar alianzas estratégicas con empresas que ofrezcan suministros y servicios de alto
valor.
o Adquirir y/o invertir en empresas que provean los insumos o suministros, para asi mejorar
el abastecimiento
e (C-6) Andlisis estratégico del cliente
o Crear programas para determinar el nivel correcto de expectativas del cliente clave para
la empresa, teniendo en cuenta que las expectativas demasiado bajas no atraeran
suficientes clientes, pero las expectativas demasiado altas generaran clientes
desilusionados luego de la adquisicion de los productos de Delta & Signal
e (L-13) Seguimiento de tendencias tecnoldgicas de productos
o Focalizar los esfuerzos para implementar estrategias de satisfaccion que generen
reconocimiento del producto por parte de los clientes. Esto incrementara las utilidades,
guiando las acciones y decisiones para optimizar los recursos en la busqueda de beneficios
mutuos.
o (L-18) Actualizaciones de equipos de I+D
o Invertir en la incorporacion de tecnologia digital a los vehiculos para permitir un rapido
avance en la conectividad y en la conduccion auténoma
e (L-19) Tecnologia de investigacion. Herramientas de planificacion de actualizacién
o Implementar herramientas del BSC enfocadas en la perspectiva del cliente, demostrando
gue los productos que ofrece la empresa son de calidad superior a la competencia.
Asimismo, alcanzar la excelencia en el control de calidad y en la innovacién para,
posteriormente, sustentar la capacidad para cambiar y mejorar mediante la intensificacion
de la formacién y cualificacion de los trabajadores
e (L-7) Capacitacion en TI: sistemas de investigacion y desarrollo en colaboracion
o Mejora continua en las capacitaciones de I+D, enfocada en proyectos disruptivos en
software y/o hardware, segun los requerimientos propios del cliente objetivo
e (L-9) Actualizacion de TI: portal de intercambio de datos de clientes
o Incrementar los recursos clave (conocimientos, tecnologias, infraestructura), mediante
alianzas con clientes que los provean
e (P-11) Iniciativas de eficiencia en los procesos de 1+D
o Implementar tecnologia de punta para conseguir un control de todo el volumen, geometria

y corte de la pieza. Esto aseguraria que cada una de las piezas esté correcta en su totalidad.
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o Implementar programas de gestion productiva. Se refiere al monitoreo intensivo de las
lineas de produccion y el modo de trabajo de los operarios para reducir la pérdida de
tiempo y de materiales. Esto se traducira en la mejora de competitividad de la empresa

o Disefiar alternativas sustentables para la fabricacién de autopartes, enfocadas en sustituir
materiales metalicos por otros mas resistentes como plastico o fibras de compuestos
naturales.

(P-13) Investigacion y desarrollo (I1+D): aplicar tecnologias de vanguardia

o Usar tecnologia 3D. Esto puede ser una oportunidad de negocio, pues es posible crear
piezas que representen ahorro econémico dentro del proceso de produccion.

o Invertir en informacion relacionada con la big data, lo que permitira realizar un analisis
exhaustivo y obtener predicciones sobre los usuarios. Se podran obtener insights en
tiempo real sobre las preferencias de sus consumidores, asi como identificar problemas
con la finalidad de solucionarlos anticipadamente, por ejemplo, recibir una notificacion
sobre algun problema o necesidad.

(P-19) Iniciativas de licencias de tecnologia

o Invertir e implementar tecnologias revolucionarias en la fabricacion de autopartes que den
soluciones en términos de tecnologia, ingenieria, movilidad, eficiencia y entretenimiento

(P-3) Presupuesto BSC

Elaborar presupuestos acordes a los cambios. Inversiones en I+D requeridas por la empresa

que cubran las perspectivas del BSC. Este programa funcionara en grupos pequefios con los

responsables de la elaboracion de los presupuestos de todos los niveles de la empresa para
asegurar que el presupuesto sigue los objetivos y las iniciativas descritas en el BSC

(P-4) Proyecto de captura de datos de comentarios del cliente

o Desarrollar y potenciar canales adecuados de comunicacion, y plataformas de
informacion, que puedan ser herramientas muy Utiles y accesibles/disponibles para los
clientes clave. Esto implica que puedan encontrar facilmente la forma de expresarse y
que, con esa misma facilidad, reciban una respuesta.

(C-1) Educacion corporativa de clientes universitarios

o Fomentar la cooperacion de los clientes para que la empresa pueda acceder a ciertos
recursos y capacidades que no poseen y que son necesarios en los procesos de desarrollo
de nuevos productos. La integracion del cliente a equipos de trabajo contribuird a la
generacion y desarrollo de un capital relacional capaz de ofrecer numerosos beneficios de
indole estratégica.

(C-15) Iniciativa de asociacion de 1+D

67



o Desarrollar y fomentar estrategias continuas de innovacion. Esto para ser percibidos por
los clientes como un socio valioso e incluso mucho mas innovador que los lideres en
innovacion actuales. Se tiene que innovar més rapido que la competencia.

1.3 Indicadores de gestiéon

En el anexo 16 se detallan los diferentes indicadores de gestion y la meta que se tiene para cada
uno de ellos durante el periodo 2019-2022, en base a los objetivos del BSC.

1.4 Presupuesto de operaciones

En base a las inversiones que se realizaron en la cadena de valor, en el anexo 17, se detalla el
monto a invertir (millones de US$) para el periodo 2019-2022. Dicho presupuesto se determino
a fin de cumplir los diferentes objetivos del BSC, los cuales estan alineados a las iniciativas de
operaciones.

2. Plan de recursos humanos

2.1 Objetivos del plan de recursos humanos

A continuacion, se muestran los objetivos del plan de recursos humanos. Se han alineado las
iniciativas necesarias y sus métricas para alcanzar dichos objetivos. También, se muestran los

resultados esperados en el periodo 2019-2022:

Tabla 48. Objetivos del plan de recursos humanos

INICIATIVAS OBJETIVOS
Este es un programa de recursos humanos disefiado para comunicar los
conceptos BSC, procesos y alinear a los empleados con los objetivos del

(L-1) Programa de Comunicacion
de Balanced Scorecard

BSC.
(L-17) Entrenamiento en El objetivo de esta iniciativa es la formacion de ingenieros de | + D en
Ingenieriade | + D tecnologias de Ultima generacion.

Esta iniciativa esta disefiada para su uso en linea, imprimir y sesiones de
(L-4) Programa de comunicacién | grupos pequefios para aumentar la comprensién de los empleados de

de integracion de clientes relaciones con los clientes y comunicar que el dominio de la integracién del
cliente es un importante objetivo estratégico de la compafiia.

Este programa de recursos humanos tiene como objetivo mejorar las
habilidades de los empleados en la gestion de equipos entre empresas
mediante el intercambio de las mejores practicas de equipos multiempresa.
La formacidn en esta area ayudara a los administradores a ser mas eficaces
cuando colaboran estrechamente con los clientes.

(P-5) Capacitacion de empleados:
Multi-Co. Equipo de Gestién
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INICIATIVAS OBJETIVOS

(P-8) Gestion de la formacion de Este programa de recursos humanos esta disefiado para capacitar al personal

innovadores en procesos de 1+D a fin de desarrollar productos innovadores.

(L-5) Iniciativas de reclutamiento Este programa de recursos humanos busca reclutar y contratar a los

de empleados

empleados que tengan habilidades en innovacion y desarrollo, ello permitira
a Delta & Signal aumentar su reputacion como un empleador deseable.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Dichas iniciativas contribuyen a los siguientes objetivos del BSC:

e Alinear a los empleados con los objetivos del cuadro de mando integral (BSC) (OL-1)
e Hacer de la integracion al cliente una prioridad del empleado (OL-17)

e Mejorar habilidades del proceso de innovacion (OP-8)

e Mejorar la reputacién como empleador (OL-6)

e Ser percibido como un socio valioso para el segmento de lujo (OC-9)

2.2 Plan de accién

e (L-1) Programa de comunicacion del Balanced Scorecard

o Fomentar el uso del BSC como una herramienta de gran ayuda en el reclutamiento y

seleccion de personal. Esto debido a su capacidad de involucrar a todos los empleados,

asignandoles funciones y tareas muy concretas alineadas con los objetivos generales de

la organizacion.

o Potenciar el uso del BSC por ser de gran ayuda en la retencion del personal mejor

capacitado. Haber sido contratado para unas tareas especificas alineadas a las estrategias

de la empresa y el conocer perfectamente su lugar y funcién dentro de la organizacion

repercute en que se sienta mucho mas valorado y a gusto con el trabajo.

e (L-17) Entrenamiento en ingenieria de I1+D

o Crear una cultura que permita reconocer la innovacion como un proceso dindmico,

constante y que es brindado de manera continua a los trabajadores. Esto para que estén

capacitados y puedan dar frente a los constantes cambios tecnolégicos que se tienen en el

sector.

e (L-4) Programa de comunicacion de integracion de clientes

o Fomentar el compromiso y la conexion emocional hacia la empresa por parte de los

trabajadores. Esta conexion influye en el comportamiento y en el empefio que ponen en

su trabajo. Estan entusiasmados y comprometidos con los valores y las metas de la

organizacion. Como resultado se espera un impacto positivo en el desempefio y en el éxito

de la empresa.

e (P-5) Capacitacién de empleados: Multi-Co. Equipo de gestién
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o Crear planes de formacion continua que permitan amoldar las competencias de los
empleados a los objetivos de la empresa. Con esto se espera que los trabajadores
contribuyan a un esfuerzo grupal exitoso y se espera que su nivel de compromiso y
productividad incrementen.

e (P-8) Gestion de la formacion de innovadores

o [Fomentar una mayor eficiencia y eficacia en la captura de ideas de los trabajadores de la
empresa. Especialmente de aquellos que se encuentran méas cerca de los problemas y
necesidades del cliente (aportando un valor Unico a las iniciativas de innovacién).

o Disefiar programas de capacitacion en especifico del &rea de 1+D, bien sean estas de forma
presencial o utilizando las multiplataformas como herramienta.

e (L-5) Iniciativas de reclutamiento de empleados

o Implementar herramientas innovadoras que permitan analizar la cultura organizacional e
identificar los valores fundamentales de los empleados. De esta manera, se espera ser mas
preciso y eficiente al momento de contratar a las personas para que se ajusten a la cultura
de la empresa.

o [Fomentar la cultura organizacional de la empresa (creencias, valores y comportamientos)
para que los trabajadores puedan comprometerse con cada uno de los objetivos trazados

por la empresa.

2.3 Indicadores de gestion

En el anexo 18 se detallan los diferentes indicadores de gestion y la meta que se tiene para cada

uno de ellos durante el periodo 2019-2022, en base a los objetivos del BSC.

2.4 Presupuesto del plan de recursos humanos

Ademas, en el anexo 19 se muestra el presupuesto y su ejecucién proyectada para el periodo 2019-
2022.

3. Plan de marketing

3.1 Objetivos del plan de marketing y ventas

Los objetivos mostrados en la tabla 49 estan alineados con las estrategias de marketing. A

continuacion, se muestran dichas iniciativas para el periodo 2019-2022.
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Tabla 49. Objetivos del plan de marketing

INICIATIVAS

OBJETIVOS

(C-11) Nueva Feria de
Clientes Tecnol6gicos

La empresa organiza una feria comercial que destaca los nuevos productos y las nuevas
tecnologias que pueden incorporarse en las ofertas futuras de productos.

(C-12) Politica de
reemplazo “Sin
preguntas”

Este programa de servicio al cliente espera mejorar la reputacion de la compafiia de
respaldar la calidad de sus productos garantizando piezas de repuesto para todos los
clientes OEM sin preguntas.

(C-13) Campafia de
marketing comercial
“Socio”

Esta iniciativa de marketing y relaciones publicas esté disefiada para utilizar los canales
de marketing impresos y otros canales de marketing B2B para educar a los clientes del
segmento de lujo sobre el valor de las operaciones de integracion, incluidalal + Dy la
fabricacion, con la empresa.

(C-2) Iniciativa de
compartir objetivos del
cliente

Este programa conjunto desarrollado por ventas, marketing y servicio al cliente apunta a
alinear los objetivos de la empresa con los de sus clientes clave.

(C-5) Promociones de
satisfaccion del cliente

Este es un programa de ventas y marketing que utiliza varios métodos impresos y en linea
para comunicar y educar a los clientes sobre la propuesta de valor de la empresa. Los
gerentes de cuentas y vendedores de Delta & Signal respaldan ain mas los materiales
promocionales a través de conversaciones individuales con clientes especificos

(C-7) Campaiia de
marketing comercial de
“Alta Calidad”

Esta iniciativa de marketing y relaciones publicas esté disefiada para utilizar los canales
de marketing impresos y otros canales de marketing B2B para educar a los clientes de la
economia de la empresa sobre su propuesta de valor de alta calidad.

(C-8) Programa de
marketing comercial
“innovador”

Esta iniciativa de marketing y relaciones publicas esta disefiada para utilizar los canales
de marketing impresos y otros canales de marketing B2B para educar a los clientes de
lujo de la compafiia sobre su propuesta de valor de innovacion.

(L-21) Patrocinio del
Foro de Tecnologia del
Futuro

Patrocinio de un foro sobre el desarrollo de tecnologias y su impacto potencial en la
industria. Representantes de clientes, proveedores, grupos comerciales y universidades
seran invitados a participar como oradores, panelistas y asistentes a talleres.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.2 Plan de accién

e (C-11) Nueva feria de clientes tecnoldgicos

o Acoger una feria para poner de relieve nuevos productos y nuevas tecnologias que se

pueden incorporar en futuras ofertas de productos

o Incrementar la cartera de clientes y atraer potenciales socios para realizar alianzas

e (C-12) Politica de reemplazo “Sin preguntas”

o Establecer una vision de servicio al cliente que se comunique claramente a los empleados

o Posicionar la marca de la empresa para que pueda ser reconocida como una empresa

innovadora y tecnoldgica (ver anexo 20)

e (C-13) Campafia de marketing comercial “Socio”

o Implementar el marketing relacional como estrategia. El objetivo es crear una relacion

continua, haciendo que el cliente se convierta en “cliente fiel” o “Socio” de la empresa.

Para ello, se aplicaran los siguientes elementos:

Marketing: el objetivo de la empresa serd conseguir la satisfaccion de los clientes en

relacion con los productos fabricados (autopartes).
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Calidad: la empresa aplicara, en cada proceso de la elaboracién del producto, una garantia
de calidad.

Servicio al cliente: la relacion con el cliente, su experiencia con la marca, el producto y
la empresa debera de ser buena. Finalmente, la idea es que el cliente objetivo considere a

la empresa como un socio estratégico.

Grafico 8. Elementos del marketing relacional

CALIDAD

Procesos con clientes

SERVICIO AL
CLIENTE

Experiencias positivas

Fuente: Sayonara, 2019.

e (C-2) Iniciativa de compartir objetivos del cliente

o Fomentar el suministro de informacion hacia los clientes potenciales. EI suministro de
informacion relevante sera clave para posicionar a la empresa como la mejor opcion y asi
poder alcanzar sus objetivos y los de los clientes—socios.

o Construir una relacion de confianza y proximidad a largo plazo con los clientes
potenciales. Para esto, la empresa deberd alinear sus objetivos con los del cliente y
adaptando tanto los servicios como los productos segun los cambios del mercado.

e (C-5) Promociones de satisfaccion del cliente

o Establecer mecanismos (multiplataforma, central telefonica, email), que brinde la
atencion los siete dias de la semana, veinticuatro horas del dia, y asi recibir tanto las
apreciaciones como las quejas de los clientes. De esta manera, se podran implementar las
acciones respectivas.

o Implementar encuestas periddicas en las que se puedan registrar directamente los
resultados de la satisfaccion del cliente. Ademas, implementar algunas preguntas de
recompra por parte del cliente.
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o Evaluar el desempefio de los competidores de la empresa. Obtener la informacion de la
cantidad de clientes que pierden, contactarlos y averiguar la razén.
e (C-7) Campafia de marketing comercial “alta calidad"
o Implementar canales de marketing en la empresa
o Canales de comunicacion: los canales o0 medios, sitio web, redes sociales, revista digital
o Canales de distribucion: canal directo
e (C-8) Programa de marketing comercial “innovador”
o Estainiciativa de relaciones publicas y marketing esté disefiada para utilizar la impresion
y otros canales B2B a fin de educar a los clientes de lujo acerca de la propuesta de valor
de la innovacion.
e (L-21) Patrocinio del Foro de Tecnologia del Futuro
o Organizar foros tecnol6gicos del sector en el que se encuentra la empresa. Esto generara
un intercambio de conocimientos y experiencias entre los panelistas y los asistentes
(clientes, proveedores, entre otros ligados al sector), con el objetivo de fomentar el

conocimiento mutuo y crear sinergias capaces de incrementar su transferencia.

3.3 Indicadores de gestion

En el anexo 21 se detallan los diferentes indicadores de gestion y la meta que se tiene para cada

uno de ellos durante el periodo 2019-2022, en base a los objetivos del BSC.

3.4 Presupuesto del plan de marketing

Ademas, en el anexo 22, se muestra el presupuesto y su ejecucion proyectada durante el periodo
2019-2022.

4. Plan de responsabilidad social

4.1 Objetivo general

Establecer politicas en las que se seleccionen a los proveedores entre los que estan alineados al
modelo de negocio socialmente responsable de Delta & Signal. Asimismo, extender el

compromiso de responsabilidad social empresarial a las empresas subcontratadas, para asi

minimizar el impacto ambiental, tal como se muestra en el cuadro siguiente.
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Tabla 50. Responsabilidad social e indicadores

Obijetivo Dimensiones Indicadores
1 | Control de desechos
Establecer politicas en las que se 2 Reduccion de materiales contaminantes (intensidad

seleccione a los proveedores, quienes de carbono en la produccidn)
deben de estar alineados al modelo de Ambito 3 | Reciclado de residuos

negocio socialmente responsable de ambiental 4 | Eficiencia en el uso de recursos
Delta & Signal. Asimismo, extender el 5 | Cumplimiento de parametros ambientales

compromiso de RSE a las empresas 6 | Politicas de seguridad en el trabajo
subcontratadas para asi minimizar el 7 | Gestion integra del agua

impacto ambiental. Ambito legal | 1 Respetar la legislacion y normativas afines al
medioambiente

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4.2 Presupuesto de responsabilidad social

Delta & Signal considera tomar acciones de responsabilidad social e integrarlas a los objetivos y
estrategias de todos los planes funcionales. Se plantea utilizar el 11% del presupuesto incremental
de las iniciativas de marketing, operaciones y RR. HH. (ver anexo 24). Asimismo, se considera
que las areas involucradas tomaran responsabilidad y velaran por la ejecucién del plan de
responsabilidad inherente a sus actividades.

e Innovacion y tecnologia: la articulacion de tecnologia y responsabilidad social implica
acercar a los usuarios a la visién que la empresa tiene frente al manejo de los recursos
naturales, y a socializar los métodos y procedimientos de explotacién.

e Operaciones: velara por el control de desechos, reduccidn de materiales contaminantes, buen
uso y reciclaje de residuos.

e Clientes y ventas: construird un activo de reputacion basado en la RSE para haces conocer a
los clientes que la empresa es socialmente responsable.

¢ RR. HH.: reducira la tasa de rotacién de personal promoviendo la visualizacion de las
condiciones laborales de los trabajadores. Ademas, colectivizara las campafias de promocion

de la salud empresarial.
5. Plan de finanzas 2019-2022
5.1 Introduccion
El Area de Finanzas de la compaiiia Delta & Signal evaluara la viabilidad financiera de las

iniciativas propuestas para el periodo 2019-2022. Se estan proponiendo presupuestos para los

planes funcionales a la estructura de costos.
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5.2 Objetivos de finanzas

A continuacion, en la tabla 51, se presentan los objetivos de Delta & Signal:

Tabla 51. Objetivos de finanzas

Objetivo Indicador 2019 2020 2021 2022
Incremento de ventas Incremzr:]tlj);gse ventas 10% 15% 20% 25%
Generar utilidades EDBITDA 7,1% 7,4% 11,7% 12,9%
Margen bruto 22% 21% 23% 24%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

5.3 Evaluacién financiera

El presente andlisis tiene como finalidad determinar si las iniciativas/estrategias son viables. Para
efectos de evaluacidn, se estan considerando los estados financieros de Delta & Signal para el
periodo 2015-2018. (anexo 25).

5.3.1 Supuestos

e Se realiza un andlisis de flujo incremental, comparando los resultados proyectados “con
aplicacion de nuevas iniciativas” y “sin la aplicacion de nuevas iniciativas”.

e Se ha proyectado los flujos a cuatro afios, tomando como afio cero el 2018.

e Durante el periodo 2015-2018 se considera una amortizacion alemana. Dicha deuda se
terminara de pagar durante el afio 2022.

e El incremento anual de la amortizacion y gastos por intereses se debe a que aun se esta
pagando la deuda del periodo 2015-2018. Esta debe sumarse a la deuda del nuevo periodo.

e Paralanueva deudadel afio 2019 se esta considerando una amortizacion francesa o cuota fija.

¢ No se considera ni liquidacién ni perpetuidad para el cierre del afio cuatro.

e Todos los montos son en dolares.

e Se asume una tasa de impuesto a la renta del 35%.

5.3.2 Tasa de descuento

Para determinar la tasa de retorno de los accionistas, se utilizé el modelo de valoracion CAMP,

el cual dio un valor de 12,68%. Ademaés, se incorpor0 en el calculo la prima de riesgo pais de EE.

75



UU. (Datosmacro 2019). Asimismo, para descontar los flujos econémicos en la evaluacién, se
utilizé una tasa de descuento obtenida mediante el método WACC, el cual arrojo un 9,66% (ver
anexo 26). Se esta considerando una TEA de acuerdo con el rendimiento de los Bonos B+ del
Sector Industrial de USA-Bloomberg (ver anexo 27).

El plan de finanzas tiene un horizonte de cuatro afios, la iniciativa aplicada en este nuevo periodo
busca alcanzar un crecimiento anual de ventas del 10% (2019), 15% (2020), 20% (2021) y 25%
(2022). Asimismo, respecto al costo de venta (% de ventas) y gasto de venta (% de ventas) se

consideraran los siguientes estimados.

Tabla 52. Porcentaje de costo de venta y gastos operativos (% ventas)

Descripcion 2019 2020 2021 2022
Costo de venta (% de ventas) 78% 79% T7% 76%
Gastos operativos (% de ventas) 13% 12% 10% 10%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Como se puede observar en la tabla 52, los gastos operativos van decreciendo, debido a que los
procesos seran mucho mas eficientes. Esto debido a que se aplicara tanto la tecnologia de

vanguardia como las inversiones en 1+D.

El presupuesto estimado se detalla en la tabla 53 para las diferentes iniciativas de operaciones,
RR. HH. y marketing. Estas ascienden a US$ 275 millones. El flujo de caja con estrategias
considera este presupuesto de sus gastos operativos como un incremento anual a lo asignado
habitualmente (US$ 200 millones para el periodo 2015-2018).

Tabla 53. Presupuesto total (millones US$)

Presupuesto (US$) 2019 2020 2021 2022

Marketing 17.000.000 | 17.000.000 | 17.000.000 | 17.000.000
Operaciones 40.000.000 | 40.000.000 | 40.000.000 | 40.000.000
RR. HH. 11.750.000 | 11.750.000 | 11.750.000 | 11.750.000
Total 68.750.000 68.750.000 68.750.000 68.750.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Por otro lado, sin aplicar las nuevas iniciativas, se estima que el crecimiento sea solo del 11% (el
mismo del afio 2018). Respecto al costo de venta y gasto de operaciones (porcentaje de ventas)

se estima 79% y 11% anual, tal como sucedi6 durante los afios 2015-2018.

5.3.3 Flujo de caja incremental

En la tabla 56 se aprecia el impacto del plan estratégico en las operaciones de la empresa. Se
realizaron dos flujos de caja: uno incremental econémico y uno incremental financiero. Se
descontaron utilizando las tasas de WAAC y COK, respectivamente; se obtuvo un VAN positivo

en ambos casos y un grado de retorno superior al costo financiero.

La estrategia integral propuesta busca obtener un crecimiento anual de ventas del 25% al afio
2022.

Este crecimiento progresivo de ventas del periodo 2019-2022 (ver anexo 28) se debe
principalmente a que se implementaron nuevos objetivos estratégicos como ofrecer productos de
alto rendimiento (cliente), hacer de la integracion al cliente una prioridad del empleado (proceso
interno) y ser percibido como un socio valioso para el segmento de lujo (aprendizaje y
crecimiento). Todo ello con un soporte de las iniciativas tanto del plan de marketing como de los

factores externos e internos de la compafiia.

Sin aplicar la estrategia, se estima que las ventas mantendrian un incremento de 11% anual. Este

crecimiento de ventas se justifica en base al historico de los afios previos 2015-2018.
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Tabla 54. Flujo de caja operativo sin iniciativas

Ventas 1.016.221.021,74 | 1.128.005.334,13 | 1.252.085.920,89 | 1.389.815.372,18
Costo de ventas (-) 801.976.224,83 | 890.193.609,56 | 988.114.906,62 | 1.096.807.546,34
Gastos operativos (-) 113.982.268,35 | 126.520.317,87 | 140.437.552,83 155.885.683,64
Depreciacion (-) 4.544.000,00 4.544.000,00 4.544.000,00 4.544.000,00
Gastos por intereses (-) 10.080.000,00 10.300.754,00 10.001.160,00 9.931.955,00
Amortizacion (-) 23.296.000,00 23.296.000,00 23.296.000,00 23.296.000,00

Impuesto a la Renta (-) 21.819.885,00 25.602.728,45 29.992.305,50 34.772.565,52

Depreciacion y amortizacion (+) 27.840.000,00 27.840.000,00 27.840.000,00 27.840.000,00
Gastos por intereses (+) 10.080.000,00 10.300.754,00 10.001.160,00 9.931.955,00

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Tabla 55. Flujo de caja operativo con iniciativas

Ventas 1.007.065.877,40 | 1.158.125.759,01 | 1.389.750.910,81 | 1.737.188.638,52
Costo de ventas (-) 785.511.384,37 | 914.919.349,62 1.070.108.201,33 | 1.320.263.365,27
Gastos operativos (-) 149.668.564,06 157.725.091,08 157.725.091,08 192.468.863,85
Depreciacion (-) 4.544.000,00 4.544.000,00 4.544.000,00 4.544.000,00
Gastos por intereses (-) 14.461.520,00 13.665.392,10 12.298.285,65 11.108.416,75
Amortizacion 43.719.416,37 44.736.298,28 45.803.810,73 46.924.474,62

Impuesto a la Renta (-) 3.206.347,41 7.887.469,78 34.745.032,71 56.657.831,31

Depreciacion y amortizacion (+) 48.263.416,37 49.280.298,28 50.347.810,73 51.468.474,62
Gastos por intereses (+) 14.461.520,00 13.665.392,10 12.298.285,65 11.108.416,75

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Tabla 56. Evaluacion de flujo de caja incremental (en délares)

Flujo de caja econémico 2019 2020 2021 2022
EDBITDA FC con estrategia (2) 71.885.928,97 85.481.318,31 | 161.917.618,41 | 224.456.409,39
EDBITDA FC sin estrategia (1) 100.262.528,56 | 111.291.406,70 | 123.533.461,44 | 137.122.142,20
FCI-Flujo de caja economico -28.376.599,59 | -25.810.088,39 | 38.384.156,97 | 87.334.267,19
incremental

Financiamiento 32% del FCI con deuda 9.080.511 87

Banco largo plazo

Amortizacion de capital -2.881.011,03 -3.024.456,57 -3.175.044,27
Intereses (4,979%) -452.118,69 -308.673,15 -158.085,45
Ahorro Fiscal (IR. 35%) 158.241,54 108.035,60 55.329,91
Flujo de caja incremental -19.296.087,72 | -28.984.976,57 | 35.159.062,85 84.056.467,38

Evaluacion financiera

Flujo de caja

Flujo de caja

econémico financiero
TIR (anual) 46% 53%
VAN (en US$) 46.233.445 47.251.234

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

5.4 Analisis de sensibilidad

El VAN ha sido evaluado ante distintos escenarios (pesimista, esperado y optimista) y expuesto

a diferentes supuestos (tasa de descuento y volimenes de ventas). Dichos escenarios arrojan

siempre un VAN por encima del obtenido en el flujo de caja proyectado sin estrategia. Es

importante mencionar que tanto la evaluacion financiera como el anélisis de sensibilidad

respaldan la ejecucién del plan y muestran alta probabilidad de viabilidad. Asimismo, se incluye

un estado de resultados proyectado hasta la culminacién del plan estratégico de Delta & Signal.

Tabla 57. Analisis de sensibilidad

Sensibilidad a una: Escenarios

Variacion en la tasa de descuento Pesimista Calculado Optimista
WAAC 14,0% 9,7% 8,5%
VAN (US$) 37.466.477 46.233.445 47.815.631
Variacion en el flujo econémico Pesimista Calculado Optimista
Tasa anual promedio de crecimiento de ingresos 15,0% 18,0% 20,0%
VAN (US$) 39.047.129 46.233.445 106.312.816

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e A través del analisis del entorno macro y micro, se trata de disminuir la incertidumbre que
tenga o pueda tener Delta & Signal. Para ello, se consideran las acciones correspondientes,
descritas en el plan estratégico propuesto. Dicho esto, se destaca la importancia de promover
la innovacion y el desarrollo de nuevos productos para asegurar una buena seleccion de
clientes objetivos = clientes de lujo.

e Delta & Signal, como fabricante de autopartes, tiene un gran potencial para invertir en
innovacién y desarrollo, y asi ofrecer, a su cliente objetivo, productos fabricados con
tecnologia de punta. De esta manera aprovecharia su posicionamiento actual para enfocarse
en nuevos productos.

o Del andlisis interno se identifica que la compafiia Delta & Signal, durante el periodo 2019-
2022, invertira hasta en 61% del presupuesto en tecnologia, infraestructura y recursos
humanos (actividades de apoyo). Dichas actividades contribuyen a la creacion de una ventaja
competitiva como la de innovacion y desarrollo para generar una mejor percepcion de los
clientes.

e Lasacciones formuladas en los planes funcionales, que han sido alineados a los objetivos del
Balanced Scorecard (ser percibido como un socio valioso, ofrecer productos de alto
rendimiento y hacer de la integracién del cliente una prioridad para el empleado),
conformaran el soporte operativo de los objetivos estratégicos de Delta & Signal.

e La estrategia competitiva de Delta & Signal se enfoca en el conocimiento intimo del
consumidor, poniendo més énfasis en la innovacion y en mejorar la percepcion del cliente

respecto a la empresa como innovadora.

2. Recomendaciones

e Implementar el plan estratégico 2019-2022 descrito en presente documento.

e Es importante mantener y desarrollar las iniciativas planteadas en el presente trabajo de
investigacion (marketing innovador, tecnologias de vanguardia, asociacién con empresas
pequefias de autopartes, comunicacion a empleados). Esto permitira obtener la sostenibilidad
de la compafiia en un mediano plazo y asi lograra ser percibida por los clientes como una

empresa innovadora.
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Disefiar nuevos productos ecoamigables con materiales sustentables y enfoque a regulaciones
ambientales. Esto con el fin de impulsar la responsabilidad social con empleados y asociados.
Continuar con las inversiones en innovacion y desarrollo (software innovador, conectividad,
seguridad electronica) a fin de seguir las nuevas tendencias tecnologias del sector automotriz.
Esto permitira a Delta & Signal estar acorde con las principales compafiias de autopartes.

Implementar un departamento que se encargue de desarrollar y supervisar el cumplimiento de
un programa de responsabilidad social empresarial, basado en politicas de un buen gobierno

corporativo, con indicadores que sirvan para verificar el logro de sus objetivos.
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Anexo 1. Tasa de desempleo en EE. UU.

ESTADOS UNIDOS: TASA DE DESEMPLEQ
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Fuente: Datosmacro, 2019.

Anexo 2. Ventas mundiales de automoviles eléctricos

Ventas mundiales de automdviles eléctricos (en miles)
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Anexo 3. Ventas mundiales de automaviles eléctricos
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Anexo 4. Modelo de negocios Canvas para el periodo 2015-2018

Socios clave

Actividades clave

Propuesta de valor

Relaciones con los clientes

Segmento de clientes

- Empresas OEM

- Accionistas

- Proveedores de materia prima e insumos
- Proveedores de tecnologia y sistemas
eléctricos

US$ 4 millones -2 % de US$ 200 millones

- Inversion adecuada, basada en las necesidades del cliente
- Anticipar las necesidades de productos OEM de lujo

-Politica de reemplazo “Sin preguntas”

-Iniciativa de asociacion de | + D

-Andlisis estratégico del cliente

-Programa de Comunicacion de Balanced Scorecard
-Seguimiento de tendencias tecnolégicas de productos.
-Programa de comunicacién de integracién de clientes
-Iniciativas de eficiencia de procesos de | + D
-Iniciativas de licencias de tecnologia

-Entrenamiento en ingenieriade | + D

-Capacitacion en TI: sistemas de investigacion y desarrollo en colaboracién

-Capacitacion de empleados: Multi-Co. Equipo de gestion
-Gestion de la formacion de innovadores
US$ 128 millones -64 % de US$ 200 millones

Recursos clave

- Propiedad intelectual

- Tecnologia propietaria

- Trabajadores experimentados

- Plantas de manufactura (100 lineas de produccion) bien ubicadas
- Oficina y almacenes en todo el mundo

-Contratacion profesional reclutamiento

-Actualizacion de TI: portal de intercambio de datos de clientes
-Proyecto de captura de datos de comentarios del cliente

US$ 27 millones -14.0 % de US$ 200 millones

Elaboracion de autopartes eléctricas
integrandose a sus clientes mediante
procesos de innovacion de productos

- Productos personalizados
- Integracion con el cliente en los procesos de disefio y fabricacion
- Relacion a largo plazo

-Campafia de marketing comercial “Socio”

-Iniciativa de compartir objetivos del cliente
-Promociones de satisfaccion del cliente

-Campafia de marketing comercial de “Alta Calidad”
- Foros tecnolégicos

-Educacion corporativa de clientes universitarios

US$ 38 millones -19 % de US$ 200 millones

Canales

- Oficinas de ventas
- Magazine informativo

- Sector automotriz-autos de lujo,
EE. UU. y Europa

- Marcas: BMW, Mercedes Benz,
Audi, Lexus, Volvo y Porsche

-Precio :US$ 60-120 mil

en

Estructura de costos

Estructura de precios

Gastos de administracion y ventas
- Marketing

- Fabricacion

- Logistica

Otros gastos

- Gastos en Innovacién + Desarrollo

- Recursos Humanos (educacion de los colaboradores en integracion al cliente)
Gastos operativos-US$ 3 millones -1,5 % de US$ 200 millones

- Volumen de ventas por las autopartes eléctricas

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Anexo 5. Cadena de valor para el periodo 2015-2018

INFRASTRUCTURA DE LA EMPRESA (US$28 MILLONES) (14 % DE USS 200 MILLONES)
Comunicacion corporativa (estrategia y desarrollo), cultura orientada hacia los clientes (iniciativa Kaizen), educacion corporativa de clientes universitarios
g RECURSOS HUMANOS (USS 35 MILLONES) (18 % DE USS 200 MILLONES)
o Reclutamiento, contratacion y capacitacion de los colaboradores hacia la integracion de los clientes
: Entrenamiento en ingenieria de I+D, gestion de la formacion de innovadores
A
2
2 TECNOLOGIA (USS$55 MILLONES) (28 % DE USS 200 MILLONES)
= - Modernizacién de portal de intercambio de datos de clientes
= - Busqueda de tecnologia innovadoray licencias tecnologicas
% - Tendencias tecnoldgicas de productos
- Proyecto de captura de datos
APROVISIONAMIENTO
-Adquisicion de insumos o recursos (tecnologicos).
-Amplia red de proveedores.
OPERACIONES (USS 25
MILLONES) (18% DE USS m&gfgh%;}x
0
@ LOGiSTICA_ DE ENTRADA ) Iz,?a?l?g;t{gl;ms) ] DE USS 200 MILLONES) SERVICIO (USS 28
= - Recepcion y produccion de las LOGISTICA DE SALIDA -Campaila de marketing-socio MILLONES)(14% DE USS
i almacenamiento de las autopartes - Compilar, almacenar y -Compromiso de satisfaccion 200 MILLONES)
= autopartes . distribuir las autopartes en al cliente Politica de reemplazo de
= . - Planta y equipos ) . .
ﬁ - pomrol ?ﬁClellTe de los personalizado los diferentes puntos de -Mgrkerm ¢ comercial-alta producto.s -
. inventarios en los i Alfos estandares de I+D venta calidad Compartir objetivos con
« diferentes paises -Patrocinio de Foros de los clientes
en SUS Procesos Tecnologia
- Medir la calidad del
producto suministrado

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Anexo 6. Estructura organizacional

CEO
Estrategia y
CFO -~  EVP
Desarrollo
[ | | | | 1
EVP EVPPR & .
Investigacion y EVP EVP TI EVP HR Comunicaciones Eg}iz;?: & EVP;;Z;::[O al
Desarrollo Corporativas - g
. VP Gerente
= VP Logistica L VII) Slster_nats de LEntrenamiento y =  Regional- VP Calidad
AlZAMIEnNto Educacion Américas
Administrador
| . VPyPlantas _ Gerentes de - . .
Instalaciones planta — I%glf?ﬂﬂl - VP Garantia
uropa
VP de Adquisitivo | Administrador
[ adquisiciones grupos regional - Asia
Linea de
- VP kaizen — Producto
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 7. Andlisis VRIO, periodo 2015-2018
. . Implicancia
Recurso/Capacidad Tipo \% R 1 (0] L
P P competitiva
Recursos financieros propios Financiero Si | No Paridad competitiva
Desarrollo de alianzas con proveedores - . . .
. ién i | N Pari mpetitiv,
estratégicos Gestio S 0 aridad competitiva
Programas de comunicacion para integracion . . . .
: Gestion Si | No Paridad competitiva
con el cliente P
Empleados de | + D formados en procesos de . . .
Empleauc P Humano Si | No Paridad competitiva
innovacion
Capacidad de | & D Tecnoldgico Si | No Paridad competitiva
Desarrollo de nuevas tecnologias Tecnoldgico Si | No Paridad competitiva
Programas de capacitacionen | & D Tecnoldgico Si | No Paridad competitiva
- . . . . Ventaja competitiva
Reputacion en el sector de lujo Fisico Si | Si | No J P
temporal
. - - L. . . Ventaja competitiva
Licenciamiento de patentes tecnoldgicas Tecnoldgico Si | Si | No J P
temporal
ST - . . . Ventaja competitiva
Productos tecnolégicos identificados Tecnoldgico Si | Si | No J P
temporal
. L . - . . . . Ventaja competitiva
Imagen de marca en innovacién y tecnologia Reputacion Si Si Si Si sjostenibF;e

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Anexo 8. Modelo de negocio Canvas para el periodo 2019-2022

-Andlisis estratégico del cliente
-Programa de Comunicacion de Balanced Scorecard

-Seguimiento de tendencias tecnoldgicas de productos
-Programa de comunicacion de integracion de clientes
-Iniciativas de eficiencia de procesos de | + D

-Iniciativas de licencias de tecnologia

-Entrenamiento en ingenieria I+D

-Capacitacion en TI: Sistemas de investigacion y Desarrollo en
colaboracion

-Capacitacion de empleados: Multi-Co Equipo de gestion
- Adquirir empresas de subconjuntos criticos

- Seguimiento de tendencias tecnoldgicas de productos
- Actualizaciones de equipos de | + D

- Programa de comunicacion de integracion de clientes
- Iniciativas de eficiencia de procesos de | + D

- | + D: aplicar tecnologias de vanguardia

US$ 175 millones — 63,64% de US$ 275 millones

Recursos clave

- Propiedad intelectual

- Tecnologia propietaria

- Trabajadores experimentados

- Plantas de manufactura (100 lineas de produccién) bien ubicadas
- Oficina y almacenes en todo el mundo

-Contratacion profesional reclutamiento

-Actualizacion de TI: portal de intercambio de datos de clientes
-Proyecto de captura de datos de comentarios del cliente

- Iniciativas de reclutamiento de los empleados

US$ 33 millones -12,0% de US$ 275 millones

Elaboracion de autopartes
eléctricas, mejorando la
percepcion del cliente de lujo a
través del desarrollo y
tecnologia fortaleciendo el uso
de materiales ecoamigables

-Iniciativa de compartir objetivos del cliente
-Promociones de satisfaccion del cliente

-Campafa de marketing comercial de “Alta Calidad”
- Foros tecnoldgicos
-Educacién corporativa de clientes universitarios

Canales

- Oficinas de ventas
- Magazine informativo
- Nuevas feria de cliente tecnolégicos

US$ 8 millones -2,91 % de US$ 275 millones

Socios clave Actividades clave Propuesta de valor Relaciones con los clientes Segmento de clientes
- Empresas OEM - Inversion adecuada, basada en las necesidades del cliente - Productos personalizados
- Accionistas - Anticipar las necesidades de productos OEM de lujo ]: Int_egre}cllon con el cliente en los procesos de disefio y
abricacion
- Proveedores de materia prima e insumos -Politica de reemplazo “Sin preguntas” - Relacion a largo plazo
- Proveedores de tecnologia y sistemas eléctricos -Iniciativa de asociacién de | + D -Campafia de marketing comercial “Socio”

- Sector automotriz-autos de lujo, en EE. UU. y
Europa

- Marcas: BMW, Mercedes Benz

- Programa de marketing, comercial, “innovador”
- Patrocinio del Foro de Tecnologia de Futuro

US$ 51 millones — 18,55% de US$ 275 millones

Estructura de costos

Estructura de precios

Gastos de administracion y ventas

- Marketing

- Recursos Humanos (educacion de los colaboradores en integracion
al cliente)

Gastos operativos US$ 8 millones - 2.91% de US$ 275 millones - Volumen de ventas por las autopartes eléctricas
- Fabricacion

- Logistica

Otros gastos

- Gastos en Innovacion + Desarrollo

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 9. Cadena de valor para el periodo 2019-2022

INFRASTRUCTURA DE LA EMPRESA (US$ 28 MILLONES)+ USS 23 MILLONES (19 % DE USS 275 MILLONES)
Comunicacion corporativa (estrategia y desarrollo), cultura orientada hacia los clientes, sistemas de calidad (iniciativas Kaizen)
M&A: identificacion y adquisicion de los proveedores mas pequeiios (fabricantes de lujo).
RECURSOS HUMANOS (USS$ 45 MILLONES) + US$12 MILLONES (17 % DE USS$ 275 MILLONES)

=
- Mejorar el sistema de reclutamiento, contratacion (con habilidades y culturalmente con la empresa) y capacitacion de los colaboradores hacia la integracion de los
2 clientes
; Entrenamiento en ingenieria de I4+D
= Comprension de los empleados sobre relaciones con los clientes
7!
= - _
g TECNOLOGIA (US$ 55 MILLONES) + US$ 4 MILLONES (21 % DE USS$ 275 MILLONES)
=
> - Modernizacion de portal de intercambio de datos de clientes
= - Busqueda de tecnologia innovadora y licencias tecnoldgicas
% - Tendencias tecnologicas de productos

- Proyecto de captura de datos

- Aplicar tecnologias de vanguardia

APROVISIONAMIENTO
- Adquisicidon de insumos o recursos (tecnologicos)
- Amplia red de proveedores
OPERACIONES (USS 25 MARKETING Y VENTAS
. MILLONES) +US$ 15 (USS 19 MILLONES)+USS 21
LOGISTICA DE MILLONES(17 % DE US$ 275 MILLONES (15 % DE USS$ 275 SERVICIO (US$ 28
2 ENTRADA (MILLONES) MILLONES) MILLONES)
— Planificacion y produccion de las i C fia d keti i MILLONES) (10 % DE
LOGISTICA DE SALIDA -Lampana ae mar ermg—somo
ﬁ - Recepcion y autopartes C il 1 -Compronuso de satisfaccion al USS$ 275 MILLONES)
= : Plantay equipos personalizado L On_lpl AT, AlMRCChar y cliente - Politica de reemplazo de
= almacenamiento de las Altos estandares de I+D en sus distribuir las autopartes en 10s | | _Marketing comercial-alta calidad productos
A autopartes procesos diferentes puntos de venta -Patrocinio de Foros de Tecnologia C i+ obicti
<‘ - Control eﬁCIente de 105 Medir la calidad del pl'oducto -Fenas Clientes Tecnolc')gicos . - Ompartlr 0 JethOS con
inventarios en los suministrado -Programa de Marketing Comercial: los clientes
: . Actualizacién de equipos de I+D novador
diferentes paises Aoli . :
plicar tecnologias de vanguardia

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

UISARAl
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Anexo 10. Matriz FODA cruzado

FORTALEZAS
F1. Recursos financieros propios
F2. Capacidad en 1+D
F3. Reputacion en el sector de lujo

F4. Imagen de marca en innovacion y tecnologia

F5. Alianzas con proveedores estratégicos

F6. Duefio de patentes tecnoldgicas

F7. Se cuenta con programas de comunicacion e integracion
con los clientes

F8. Sélida situacidn financiera, capacidad de
endeudamiento

DEBILIDADES
D1. Baja cantidad de proyectos en 1+D
D2. Incremento del costo operativo
D3. Baja participacion del mercado
D4. Disminucion de la cantidad de empleados entrenados
en los procesos de innovacion
D5. Disminucion de la recomendacion por parte de los
clientes

OPORTUNIDADES
O1. Tendencias en el sector, orientadas a nuevas
tecnologias
0O2. EL PBI per cépita indica un buen nivel de vida del
mercado objetivo
03. Disminucion de la tasa de desempleo (récord en
cincuenta afios)
O4. Precios del combustible accesibles al cliente
O5. Posibles aranceles a la importacion de autos extranjeros
(Asiay Europa)

ESTRATEGIAS - FO
1. Desarrollar productos innovadores orientados a cubrir las
necesidades de los clientes (F2, F7, O1)
2. Desarrollar junto con los proveedores estratégicos
campafias de marketing hacia los clientes (F5, T1, O5)

3. Continuar los procesos de desarrollo de 1+D (F2, F8, O1)

ESTRATEGIAS - DO
1. Realizar programas de acercamiento a clientes
potenciales (D3, D5, 03)
2.Invertir en el desarrollo del personal en los objetivos de la
empresa (D4, O1)
3. Orientar el desarrollo de productos que superen las
expectativas del cliente (D2, 02)

AMENAZAS
Al. Disminucion en la demanda de autos

A2. Aumento de la conciencia ambiental, que para su
implementacion requiere de mayores costos

A3. Firma de convenios de libre comercio con México y
Canada

AA4. Ingreso de competidores potenciales

Ab. Tendencias a que surja sustitutos para el transporte

ESTRATEGIAS - FA

1. Desarrollar productos innovadores ambientalmente
sustentables (F1, F2, F6, A2)

2. Reforzar los programas de integracion a los clientes (F7,
A3, A5)

3. Desarrollar productos innovadores que refuercen la
imagen de empresa innovadora (F1, F2, F6, A3, A4)

ESTRATEGIAS - DA
1. Identificar y depurar los productos de baja rentabilidad y
que no contribuyen a la percepcion de empresa
ambientalmente responsable (D2, A2)
2. Buscar una mayor integracion hacia el cliente (D3, D6,
Al, A3)

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 11. Matriz Peyea

Fuerza financiera (FF) + Puntuacion

Rendimiento sobre la inversion 4

Apalancamiento 5

Capital de trabajo 5

Flujos de efectivo 4

Rotacion de inventarios 3

Proporcion precio/utilidad 3

Total 4
Ventaja competitiva (VC) -

Participacion en el mercado -4

Conocimientos tecnoldgicos -4

Ciclo de vida del producto -4

Control sobre los distribuidores -3

Total -3,75
Estabilidad del entorno (EE) -

Preparacion ante cambios tecnolégicos -5

Elasticidad de la demanda -4

Presion competitiva -2

Tasa de inflacion -3

Total -35
Fuerza de la industria (FI) +

Potencial de crecimiento 4

Utilizacion de los recursos 3

Productividad, utilizacion de la capacidad 3

Facilidad de ingreso al mercado 4

Total 3,5

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

e Promedio eje de ordenadas = (4 — 3,5)/2 = 0,25

e Promedio eje de abscisas = (-3,75 + 3,5)/2 =-0,125
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Anexo 12. Dimensiones internas y externas

FF

Desarllo de mercados
Penetrac¥n en el
mercado

Desarrollo de Pgoductos
Diversificacion
concéntrica

VvC Fl
EE
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 13. Dimensiones internas y externas
Resultado
matriz
EF1=2,92
4,0 3,0 2,0 1,0
| Lo 1]
3,0 i
Resultad tri i v
esultado matriz -
EFE=252 | Voo @ AL
2,0 :
Vil V1] IX
3,0 :

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 14. Matriz de la estrategia principal
CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Desarrollo de mercados
Penetracién en el mercado

Desarrollo de productos

Integracion hgrizontal |
Delta

Enajenacion

Liquidacion
Posicion " Posicién
competitiva competitiva
débil sélida

1 v

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 15. Matriz de la planeacion cuantitativa (MPEC)

ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS Desarrollo de productos | Desarrollo de mercado

Factores claves Valor PA PTA PA PTA

Oportunidades
O1. Tendencias en el sector, orientadas a
nuevas tecnologias 0.1 1 01 1 0.1
02. EL PBI per céapita indica un buen nivel
de vida del mercado objetivo 0.1 ! 01 ! 01
03. Disminucién de la tasa de desempleo.
(récord en 50 afios) 0,05 1 0,05 1 0,05
Oft. Precios del combustible accesibles al 0.15 2 03 1 0,15
cliente
05. P05|bles_ arancele_s a la importacién de 01 1 01 1 01
autos extranjeros (Asia y Europa)

Amenazas
Al. Disminucién en la demanda de autos 0,05 2 0,1 2 0,1
A2. Aumento de la conciencia ambiental,
que para su implementacion requiere de 0,1 2 0,2 2 0,2
mayores costos
A3. Fl(m_a de convenios de libre comercio 01 2 0.2 1 01
con México y Canada
Ad4. Ingreso de competidores potenciales 0,1 2 0,2 1 0,1
Ab5. Tendencias a que surja sustitutos para 0.15 1 0.15 2 03
el transporte
Fortalezas

F1. Recursos financieros propios 0,1 4 0,4 3 0,3
F2. Capacidad en I+D 0,15 4 0,6 2 0,3
F3. Reputacion en el sector de lujo 0,1 3 0,3 3 0,3
F4. Imag'en de marca en innovacion y 01 3 0.3 3 0.3
tecnologia
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ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS Desarrollo de productos | Desarrollo de mercado
Factores claves Valor PA PTA PA PTA
F5. Alianzas con proveedores estratégicos 0,05 3 0,15 3 0,2
F6. Duefio de patentes tecnoldgicas 0,05 4 0,2 3 0,2
F7.Se _cuer_lt,a con programas de _ 01 4 0.4 3 0.3
comunicacion e integracion con los clientes
Debilidades
D1. Baja cantidad de proyectos en 1+D 0,1 1 0,1 2 0,2
D2. Incremento del costo operativo 0,05 2 0,1 2 0,1
D3. Baja participacion del mercado 0,1 2 0,2 2 0,2
D4. Disminucion de la cantidad de
empleados entrenados en los procesos de 0,05 2 0,1 3 0,2
innovacion
DS. Disminucion de la recomendacién por 0,05 3 0.15 3 0.2
parte de los clientes
Suma del puntaje total del grado de 45 39
atraccion ' '
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 16. Indicadores de gestion de operaciones
Objetivos Iniciativas Indicadores 2019 | 2020 | 2021 | 2022
Percibido como un socio (C-10) M&A: adquirir | # Modelos auto cuando la
valioso para el segmento empresas de empresa es el proveedor 12 14 15 16
de lujo (OC-9) subconjuntos criticos principal (MC-8)
Hacer de la integracion al C-6) Andlisi Obieti #BSC tid
cinteunspioncat ol | ., (OSSO ot on | gy | o | |
empleado (OL-17)
(MC-1)
. (L-13) Seguimiento de # de tendencias
inﬁg\?;é?g:]c}?opgril) tendencias tecnologicas tecnol()gigas del producto 12 14 15 16
de productos Identificado (ML-3)
Anticipar las necesidades (L-18) Actualizaciones % de herramientas de | + D
de productos de OEM de de equipos de | + D de considerada estado-de- | 45% | 50% | 55% | 60%
lujo (OL-3) arte (ML-15)
(L-1_9) Tef:nol_qgla de % de productos mediante
Reputacion para Investigacion. la decisién analisis y 0 0 0 0
innovacion (OC-11) herramientas de mapas de estrategia (ML- 50% | 55% | 60% | 65%
planificacion de 2)
actualizacion
) 3 (L-7) F:gpamtacmn en % 1+D
Hacer de la integracion al TI: sistemas de Departamento con lo
cliente una prioridad del investigacion y . - 50% | 55% | 60% | 65%
empleado (OL-17) desarrollo en u_Itlmo en sistemas de
- intercambio (ML-8)
colaboracién
. . . (L-9) Actualizacion de | # acciones de los clientes a
Mejorzlri(l:r\lts:t(l(s)fé?g;on del TI: portal de inte_rcambio través de datos Portal 6.500 | 7.000 | 7.500 | 8.000
de datos de clientes Exchange (ML-5)
Mejorar habilidades del (P-11) Iniciativas de % de proyectos de | + D
proceso de innovacion eficiencia de procesos de | Avanzar la siguiente etapa | 30% | 35% | 40% | 45%
(OP-8) 1+D de desarrollo (MP-5)
(P-13) I + D: aplicar % de productos con
Ofrece_r pr oductos de alto tecnologias de rendimiento lider 50% | 55% | 60% | 65%
rendimiento (OP-14) i
vanguardia (MP-14)
Mejorar hab_llldades_c’iel (P-19) Iniciativas de # nuevas tecnologias
proceso(doeF:_nBr;ovaaon licencias de tecnologia innovadoras (MP-12) 19 20 24 26
Alinear el gasto de la % de los presupuestos del
emdpresa con los objetivos (P-3) Presupuesto BSC departar_ngn_to .relamonadas 65% | 70% | 75% | 80%
el cuadro de mando con iniciativas BSC
integral (BSC) (OP-1) (MP-1)
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Objetivos

Iniciativas

Indicadores

Maximizar el uso del
sistema de feedback de
informacion del cliente

(OP-13)

(P-4) Proyecto de
captura de datos de
comentarios del cliente

# de clientes en evaluacion
de proyectos de captura de
datos (MP-13)

Mejorar la satisfaccion del
cliente (OC-5)

(C-1) Educacion
corporativa de clientes
universitarios

# de clientes en
entrenamiento auspiciado
por la compafiia
(MC-4)

Ser percibido como un
socio valioso para el
segmento de lujo (OC-9)

(C-15) Iniciativa de
asociacion de | + D

# de asociaciones de | + D
con clientes de lujo (MC-
13)

2019 | 2020
35 38
30 35

5 10

2021 | 2022
40 43
34 40

15 20

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 17. Presupuesto de operaciones

OBJETIVOS INICIATIVAS INDICADORES 2019 2020 2021 2022
Percibido como un socio valioso | (C-10) M&A: _aqu|r|rf3mpresas de | # Modelos auto cugnd_o la empresa es 6.000.000,00 | 6.000.000,00 | 6.000.000,00 | 6.000.000,00
para el segmento de lujo (OC-9) subconjuntos criticos el proveedor principal (MC-8)

. - . # BSC
Hacer de la integracion al cliente Objetivos compartidos con clientes
una prioridad del empleado (OL- | (C-6) Andlisis estratégico del cliente . estfatégicos 4.000.000,00 | 4.000.000,00 | 4.000.000,00 | 4.000.000,00
17) (MC-1)
Reputacion para innovacion (OC- | (L-13) Seguimiento de tendencias Tendencias tecnoldgicas del producto
11) tecnologicas de productos Identificado (ML-3) 1.750.000,00 | 1.750.000,00 | 1.750.000,00 | 1.750.000,00
Anticipar las necesidades de (L-18) Actualizaciones de equipos de % de herramientas de | + D de
productos de OEM de lujo (OL-3) considerada estado-de-arte (ML-15) 3.000.000,00 | 3.000.000,00 | 3.000.000,00 | 3.000.000,00
i . L | (L-19) Tecnologia de investigacion. | . s
Reputacion para innovacion (OC- | o mientas de planificacion de | 0 € productos mediante la decision | 4 54 600 00 | 1.500.000,00 | 1.500.000,00 | 1.500.000,00
11) A anélisis y mapas de estrategia (ML-2)
actualizacion
Hacer de la integracion al cliente | (L-7) Capacitacion en TI: sistemas de %I1+D
una prioridad del empleado (OL- investigacion y desarrollo en Departamento con lo Gltimo en 2.250.000,00 | 2.250.000,00 | 2.250.000,00 | 2.250.000,00
17) colaboracion sistemas de intercambio (ML-8)
Mejorar la satisfaccion del cliente | (L-9) Actualizacion de TI: portal de | # acciones de los clientes a través de
(OC-5) intercambio de datos de clientes datos Portal Exchange (ML-5) 2.250.000,00 | 2.250.000,00 | 2.250.000,00 | 2.250.000,00
. - N . % de proyectos de | + D
Mejorar habilidades del proceso | (P-11) Iniciativas de eficiencia de Avanzar la siguiente etapa de 4.000.000,00 | 4.000.000,00 | 4.000.000,00 | 4.000.000,00
de innovacion (OP-8) procesos de | + D
desarrollo (MP-5)
- - apli It 0 imi i
Ofrece_r p_roductos de alto (P-13) | + D: aplicar tecnologias de % de productos con rendimiento lider 3.000.000,00 | 3.000.000,00 | 3.000.000,00 | 3.000.000,00
rendimiento (OP-14) (MP-14)
Mejorar_hablllda}(?es del proceso (P-19) Iniciativas de licencias de # nuevas tecnologias innovadoras (MP- 3.000.000,00 | 3.000.000,00 | 3.000.000,00 | 3.000.000,00
de innovacién (OP-8) 12)
. % de los presupuestos del
Alinear el gasto de la empresa departamento relacionadas con
con los objetivos del cuadro de (P-3) Presupuesto BSC partamento | 2.000.000,00 | 2.000.000,00 | 2.000.000,00 | 2.000.000,00
mando integral (BSC) (OP-1) iniciativas BSC
(MP-1)
Maximizar el uso del sistema de - .
feedback de informacion del (P-4) Proyecto dg captura_de datos de # de clientes en evaluacién de 4.000.000,00 | 4.000.000,00 | 4.000.000,00 | 4.000.000,00
. comentarios del cliente proyectos de captura de datos (MP-13)
cliente (OP-13)
. . L . . . # de clientes en entrenamiento
Mejorar la satisfaccion del cliente | C-1) Educacion corporativa de auspiciado por la compafifa 750.000,00 | 750.000,00 | 750.000,00 |  750.000,00
(0C-5) clientes universitarios (MC-4)
Ser percibido como un socio N o . .
valioso para el segmento de lujo | (C~15) Iniciativa de asociacion de I + | # de asoc'afj'o?e.s dfv:g ESCO” clientes | 5 500,000,00 | 2.500.000,00 | 2.500.000,00 | 2.500.000,00
(0C-9) e lujo (MC-13)
Total general 40.000.000 40.000.000 40.000.000 40.000.000
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 18. Indicadores de gestion de RR. HH.
OBJETIVOS INICIATIVAS METRICA 2019 2020 2021 2022
Alinear a los empleados con los i o
objetivos del cuadro de mando integral (L-1) Prgg:g?cigesgg?;zg'r?cmn de ;())5 Eer:EEf I;LSEAQDU Ci)zs(f\)/lllJ_l_El?lcanzaron> 80% 84% 88% 92%
(BSC) (OL-1) 0
. ., . . L %1+D
Mejorar la reputacion como empleador | (L-17) Entrenamiento en ingenieria de | Ingenieros entrenados en la dltima 50% 5506 60% 65%
(OL-6) +D .
tecnologia (ML-16).
. . . . s % Empleados de puntuacion>90% en
Hace_r d_e la integracion al cliente una (L-4) P_rogramgfje comunicacion de el examen de integracion al cliente 88% 90% 92% 94%
prioridad del empleado (OL-17) integracion de clientes (ML-17)
Hace_r d_e la integracion al cliente una (P-5) Cz_ipautacm_n de emple_z%dos. % los g~e,rentes _capautados_ en multiples 88% 90% 92% 94%
prioridad del empleado (OL-17) Multi-Co. Equipo de gestion Compafiia Equipo de Gestion (MP-4)
Mejorar_hablllde}c,ies del proceso de (P-8) Gest_lon de la formacion de % de empleados de I.fD capacitados en 89% 91% 93% 95%
innovacion (OP-8) innovadores procesos de Innovacion (MP-8)
Mejorar la reputacion como empleador | (L-5) Iniciativas de reclutamiento de | % tasa de empleo Co. "deseable 80% 82% 84% 86%
(OL-6) empleados empleador (ML-6)

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 19. Presupuesto para el plan de recursos humanos

INICIATIVAS 2019 2020 2021 2022

(L-1) Programa desggfe‘gg;gacm” de Balanced 1,500.000,00 | 1.500.000,00 | 1.500.000,00 | 1.500.000,00
(L-17) Entrenamiento en Ingenieriade | + D 2.250.000,00 2.250.000,00 | 2.250.000,00 | 2.250.000,00
(L-4) Programa de comunicacion de integracion de 3.000.000,00 | 3.000.000,00 | 3.000.000,00 | 3.000.000,00
(P-5) Capacitacion de empleados: Multi-Co. EQuIPO de | 1 550.000,00 | 1.250.000,00 | 1.250.000,00 | 1.250.000,00
(P-8) Gestion de la formacion de innovadores 1.750.000,00 1.750.000,00 | 1.750.000,00 | 1.750.000,00
(L-5) Iniciativas de reclutamiento de empleados 2.000.000,00 2.000.000,00 | 2.000.000,00 | 2.000.000,00
TOTAL 11.750.000,00 | 11.750.000,00 | 11.750.000,00 | 11.750.000,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 20. Vista panoramica del posicionamiento de la marca

Consumidor meta
Cliente de lujo
Exigente

Impresion del
consumidor
Productos no
tecnoldgicos,
sin calidad.

Estado de las
necesidades del
consumidor

Deseo de adquirir un
mejor producto,
innovar y que no
afecte al medio

ambiente

Conjunto de
productos
competitivos

Competidores del

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Valores/personalidad/caracter

Justificadores

Puntos de

Autopartes eléctricas
Integrandose a sus
clientes

Innovacio

Tecnoloai
Puntos de
Cuidado del

medioambien

Propiedades de
ejecucion/identidad

Anexo 21. Indicadores de gestion de marketing

Percepcion del
consumidor
Delta & Signal ofrece
los productos mas
innovadores, acorde a
las necesidades del
cliente y las
tendencias
tecnologias.

Objetivos Iniciativas Métrica 2019 | 2020 | 2021 | 2022
Reputacion para . . % de clientes que solicitan
innovacion y tecnologia giir}t)e?}l{?ézoﬁg”?cgse productos de prueba (MC- | 10 15 18 22
(OC-11) 9 6)
Meiorar la satisfaccion (C-12) Politica de % de clientes rango de
jorar reemplazo “Sin garantia Co. “Mejorensu | 55% | 50% 45% | 40%
del cliente (OC-5) - .,
preguntas clase” (MC-12)
Percibido como un socio | (C-13) Campafiade | % de OEM que califican a
valioso para el segmento | marketing comercial la compafiia como socio | 55% | 60% 65% | 70%
de lujo (OC-9) “Socio” deseable (MC-9)
Percibido como un socio (C-2) Iniciativa de # Objetivos BSC
valioso para el segmento | compartir objetivos del | compartidos con clientes 10 12 14 15
de lujo (OC-9) cliente estratégicos (MC-1)
Mejorar la satisfaccion | (C-5) Promociones de % de clientes que o 0 o o
del cliente (OC-5) satisfaccion del cliente | recomendarian Co. (MC-5) 50% | 55% 65% | 75%
Reputacion para (C-7) Campania de % De clientes rango Co.
innovacion y tecnologia | marketing comercial de |  “Mejor en su clase” en 65% | 70% 75% | 80%
(OC-11) “Alta Calidad” calidad (MC-2)
Reputacion para (C-8) Programa de % de clientes que ven a
innovacion y tecnologia | marketing comercial Co. como “innovador” 45% | 55% 65% | 75%
(0C-11) “innovador” (MC-11)
Reputacion para (L-21) Patrocinio del Tendencias tecnoléaicas de
innovacion y tecnologia | Foro de Tecnologia del roductos identifigcadas 14 20 26 28
(0C-11) Futuro P
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 22. Presupuesto para el plan de marketing
OBJETIVOS INICIATIVAS 2019 2020 2021 2022
Reputacion para innovacion y tecnologia (OC-11) (C-11) Nueva Feria de Clientes Tecnolégicos 2.000.000,00 | 2.000.000,00 | 2.000.000,00 | 2.000.000,00
Mejorar la satisfaccion del cliente (OC-5) (C-12) Politica de reemplazo “Sin preguntas” 3.000.000,00 | 3.000.000,00 | 3.000.000,00 | 3.000.000,00
E’grccfg')do como un socio valioso para el segmento de lujo |~ 1) camnafia de marketing comercial “Socio” 2.000.000,00 | 2.000.000,00 | 2.000.000,00 | 2.000.000,00
Fgrccfg')do como un socio valioso para el segmento de 1ujo |~ oy jniciativa de compartir objetivos del cliente 4.000.000,00 | 4.000.000,00 | 4.000.000,00 | 4.000.000,00
Mejorar la satisfaccion del cliente (OC-5) (C-5) Promociones de satisfaccion del cliente 1.750.000,00 | 1.750.000,00 | 1.750.000,00 | 1.750.000,00
Reputacién para innovacién y tecnologia (OC-11) E:C;-Iaacdimpana de marketing comercial de “Alta 250.000,00 | 250.000,00 | 250.000,00 | 250.000,00
Reputacion para innovacion y tecnologia (OC-11) (C-8) Programa de marketing comercial “innovador” 2.000.000,00 | 2.000.000,00 | 2.000.000,00 | 2.000.000,00
Reputacion para innovacion y tecnologia (OC-11) (L-21) Patrocinio del Foro de Tecnologia del Futuro 2.000.000,00 | 2.000.000,00 | 2.000.000,00 | 2.000.000,00
TOTAL 17.000.000,00 | 17.000.000,00 | 17.000.000,00 | 17.000.000,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 23. Responsabilidad social 2019-2022

Dimensién Interna

Dimensién Externa

\ YV 4§

EMPRESA SOCIALMENTE
RESPONSABLE

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 24. Presupuesto RSE

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Innovacion | 65.000.000,00 | 116.000.000,00 4%
Tecnologia | 25.000.000,00 | 25.000.000,00 -
Clientesy |14 100.000,00 | 52.000.000,00 3%
ventas

Operaciones | 25.000.000,00 | 11.000.000,00 2%
Estrategiay | o, 600.000,00 | 40.000.000,00 1%
desarrollo

RR. HH. 19.000.000,00 | 31.000.000,00 1%
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Anexo 25. Estado de ganancia y pérdidas 2015-2022

Ventas 480,00 100% 525,58 100% 658,80 100% 825,84 100% 91551 100% 1.007,07 100% 1.158,13 100% 1.389,75 100% 1.737,19 100%
Costo de ventas (-) 384,00 80,0% 422,31 80% 520,98 79,1% 646,67 78,3% 713,57 77,9% 785,51 78,0% 914,92 79,0% 1.070,11 77,0% 1.320,26 76,0%

Gastos operativos (-) 42,96 9,0% 67,08 12,8% 78,47 11,9% 92,84 11,2% 102,38 11,2% 149,67 14,9% 157,73 13,6% 157,73 11,3% 192,47 11,1%

Depreciacion Y 27,84 5,8% 2784  53% 27,84 4,2% 27,84  34%| 2784  30% 4826  4,8% 49.28|  4,3% 5035|  3,6% 5147  3,0%

|

Impuestoalarenta() | 529 |  11%|  -066] -01%|  744]  11%|  17.00] 21%| 2160] 24%[  321] 03%| 789 07%|  3475] 25%|  5666] 33%]
|

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 26. Calculo del COK y WACC

Endeudamiento D/(D+E) de Delta & Signal 0,32000 | (1)
(88 (Fondos propios E/(D+E) de Delta & Signal 0,68000 | (1)
Tasa de libre riesgo (Rf) 0,02275 | (2)
Prima de mercado (Rm-Rf) 0,06665 | (3)
Unlevered Beta 0,90000 | (4)
Levered Beta 1,17529 | (5)
Prima de riesgo pais (EE. UU.) 0,02570 | (6)
Tasa impositiva 0,35000 | (7)
TEA activa maxima segmento de autopartes 0,04979 | (8)

Ke =Rf+(E(Rm)-Rf) x b+ riesgo pais 12,68336%
\

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

WACC= Ke* E/(E+D) +Kd*(1+t)*D/(D+E) 9,66032%

(1) La estructura de capital de Delta & Signal es en base a la simulacién del caso (2018).

(2) Promedio aritmético de bonos del tesoro a diez afios (Damodaram, 2019).

(3) Determinacion de la prima de mercado en base a la rentabilidad de S&P 500, en los Gltimos 10 afios (Damodaram, 2019).
(4) Unleverd Beta para el sector de autopartes (Damodaram, 2019).

(5) Lavered Beta, en base a estructura de capital y tasa impositiva.

(6) Datosmacro (2019). Prima de riesgo de EE. UU.

(7) La base impositiva en base al caso de Delta & Signal: 35%.

(8) TEA se obtuvo del rendimiento de los bonos B+ del sector industrial de EE. UU., Bloomberg.
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Anexo 27. Rendimiento de los Bonos B+ del sector industrial de EE. UU.

¢Back> Volver

Acc + 9 Tabla Exportar - Pardmetros - Graficos de curvas
EeX Plazo HeY HERCHEN: Dvisa [EE: PCS Inferior
Especifica (VAR = Relativa Ulima 1D 15 1M Modificar »  Curvasy valor relativo o]
L A S = Trazar curvas
EERTRETACT I Navegar | CRUF »
CURVA DE RENDIMIENTO BVAL B+..
Rnd med Ll
+ Afiadir campo

Curva b BS223 Rnd med
Mostrar miembros en curva base
+ (It curvas
+ Curva relacionada con CL1 COMB <Co..

- Spread de bono a curva

<Afadir valory
» Trazar emisiones nuevas / puntos

+ Interpolar curvas

Todo plazo O P!
ID curva 5y | 10Y  15Y
1) mB 3.333 3 4,188 4.481 | 4.979 |5.968

00 Europe 44 20
.3

Fuente: Bloomberg, 2019.

Anexo 28. Estimacion del crecimiento de las ventas (millones US$)

Afio Sin Variacion Con Variacion
estrategia % estrategia %
2018 916 11% 916 11%
2019 1.016 11% 1.007 10%
2020 1.128 11% 1.158 15%
2021 1.252 11% 1.390 20%
2022 1.390 11% 1.737 25%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Nacié en Lima, el 21 de octubre de 1981. Ingeniera, egresada de la Universidad Nacional de
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