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Resumen ejecutivo

Delta Signal es una empresa norteamericana dedicada a la fabricacion de piezas electronicas para
vehiculos del segmento de lujo y autos eléctricos. Hasta el afio 2012, la empresa seguia la filosofia
de “producir de todo para todos” lo que la llevO a tener costos operativos muy elevados e
ineficiencia en area de produccion e 1+D, ya que se fabricaban més de 2.000 productos sin un
enfoque estratégico definido en Ventas y Marketing.

A partir del 2012 se adopt6 una estrategia genérica de diferenciacion, mediante la innovacion de
productos, por lo que la empresa empez6 a invertir para establecer acuerdos con los clientes,
desarrollar piezas adecuadas a especificaciones técnicas, las cuales requieren el uso de tecnologia
de punta. Ademas, la empresa tiene procesos que se ajustan a una estructura descentralizada, en
la que el trabajo se realiza en equipos orientados a la innovacién. Mantiene presencia en 10
naciones, con plantas de produccién y oficinas de comercializacién, lo que le ha permitido

mantenerse cerca de sus clientes.

En cuanto a sus debilidades, los autores de la presente investigacion identificaron altos costos
fijos operativos y que en el 2018 las asociaciones con clientes habian disminuido; por tanto, es
necesario implementar cambios, y se debe revisar la estrategia general que actualmente se sigue.
Estas modificaciones permitiran aprovechar las oportunidades que el entorno ofrece, como la

mayor demanda por vehiculos del segmento de lujo, eléctrico e hibrido.

Se utilizaran las fortalezas de la organizacion para lograr los objetivos estratégicos. Es asi como,
a través del reconocimiento que la organizacién ha obtenido en el mercado como innovadora,
confiable y socio deseable, se lograra incrementar las ventas en los préximos cuatro afios,
aumentando el margen bruto y el rendimiento sobre el patrimonio. Para alcanzar esto también se

necesita continuar invirtiendo en tecnologia y en busqueda de la eficiencia operativa.

Mediante el aporte de empleados altamente calificados y organizados en equipos para el
desarrollo de nuevos productos se desarrollaran piezas de alta calidad, que brinden soluciones
innovadoras a los fabricantes de automoviles de lujo, lo que llevaré a un crecimiento del 3% anual

en ventas entre los afios 2019 y 2022.
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Capitulo I. Introduccion

1. Consideraciones generales

Durante el afio 1992, en la ciudad de Ohio, en Estados Unidos, se fundo6 la Corporacion Delta
Signal para proveer de componentes eléctricos a las empresas fabricantes de automéviles®. Para
el 2012, la organizacion enfrentaba problemas en todas sus areas, lo que se manifestaba en la
caida de sus ganancias y en el precio de la accién. Como consecuencia de un desenfoque en las
estrategias de ventas y marketing, Delta Signal tenia 100 lineas de produccidn distribuidas en mas
de 10 paises, llegando a fabricar mas de 2.000 items diferentes lo que resultaba muy costoso

porgue incrementaba los costos de operacion.

Para el 2012, con el cambio de CEO, la empresa se preguntaba como debia enfrentar los siguientes
afios ya que la reduccidn de costos, que implicé el cierre de dos plantas y la disminucién de la
inversion en investigacion y desarrollo, no habia generado los resultados esperados. Fue en ese
momento cuando se decidié adoptar una estrategia de innovacion de productos, la que llevo al
crecimiento de las ventas y del valor de su accion, por lo que ahora el reto es como enfrentar el
periodo 2019-2022.

2. Descripcion y perfil estratégico de la empresa

En los ultimos ocho afios Delta Signal ha adoptado una estrategia de diferenciacion mediante la
innovacion en productos, lo que le permitio tener un crecimiento sostenido en ventas hasta el afio
2017, con un leve retroceso de 0,7% en el 2018. Esta reduccion en ventas no responde a cambios
en las estrategias de inversion ya que la tnica modificacion que se hizo durante el 2018 fue retirar
USS$ 2 millones de la iniciativa “Customer Goal Sharing” y destinarlos a “Customer Strategic

Analysis”.

! La presente investigacion se basa en el caso de la Corporacion Delta Signal proporcionado por la Universidad del
Pacifico (Narayanan et al., 2011).



Gréfico 1. Ventas de Delta Signal (millones de dolares)
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Fuente: Narayanan et al., 2011.
Elaboracion: Propia, 2019.

El cambio en ventas no tuvo repercusiones sobre el margen bruto que continud con su tendencia
al alza, llegando en 2018 a 22,96%, partiendo de 19,51% en 2011. Sin embargo, el ROE? o
rentabilidad sobre patrimonio, decrecié en el Gltimo periodo, pasando de 10,31% en 2017 a
10,12% en el 2018. Lo mas probable es que esto sea consecuencia de que cada vez son menos los
clientes que perciben a Delta Signal como un socio deseable, mientras que la empresa se ha
estancado como ente innovador y desde el 2016 no ha logrado establecer nuevas asociaciones con

clientes del segmento de vehiculos de lujo para invertir en investigacion y desarrollo.

Gréfico 2. Margen bruto y rentabilidad sobre patrimonio de Delta Signal (porcentaje)
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2 ROE por sus iniciales en inglés, Return on equity.



3. Definicién del problema

Entre los afios 2010 y 2012 se iniciaron cambios importantes en la industria automotriz, que
impulsaron la produccion de autos pequefios y de bajo costo, por lo que la empresa Delta Signal
perdid participacion de mercado ante sus competidores. Luego, entre 2013 y 2018, la empresa
adoptd una estrategia de innovacion de productos que la llevé a incrementar sus ventas y su
rentabilidad, pero en los ultimos tres afios se estancé en crecimiento ya que no ha logrado
establecer nuevas asociaciones con clientes del segmento de lujo, por lo que ahora ante un nuevo
periodo (2019-2022) corresponde decidir el tipo de estrategia a seguir, buscando maximizar el

precio de la accion y continuar incrementando las ventas.

4. Objetivos

En este item se definira el objetivo que el grupo investigador se ha planteado alcanzar mediante
el presente plan estratégico. A continuacién, se define el objetivo general y los objetivos

especificos que se esperan lograr.

4.1 Objetivo general

Proponer una estrategia que lleve a Delta Signal a incrementar el reconocimiento como empresa
innovadora y socio deseable en el mercado de autos de lujo, generando rentabilidad e

incrementando el valor de su accidn durante el periodo 2019-2022.

4.2 Obijetivos especificos

Luego de haber definido el objetivo general del presente plan estratégico, los objetivos especificos

gue se proponen son los siguientes:

o Definir si lo mas conveniente para el periodo 2019-2022 es continuar con una estrategia
competitiva de diferenciacion o si, por el contrario, es preferible adoptar una estrategia de
liderazgo en costos.

e Crear planes de accion para cada area operativa, con sus propios objetivos, acciones y
métricas.

e Proponer una estructura organizacional acorde a los cambios planteados.

e Medir el impacto econémico-financiero de la nueva estrategia y sus planes de accion.



5. Supuestos

Los supuestos sobre los que se construye este plan estratégico son:

e EIl comportamiento de las métricas de Delta Signal durante el periodo 2019-2022 seguira los
lineamientos del periodo 2010-2018, segun los valores asignados para cada iniciativa.

¢ No hay barreras de salida en caso de que se decida cerrar plantas o dejar las operaciones en
algun pais.

e Es factible el cambio de estrategia de diferenciacion a liderazgo en costo.

e Siempre gue se hagan cambios en las iniciativas, estos podran ser implementados de

inmediato.



Capitulo I1. Evaluacion externa

La evaluacion externa se inicia con la revisién del macroentorno, para lo cual se desarrolla la
revision de los factores politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales, con el
fin de conocer las condiciones bajo las cuales opera la empresa. Luego se procede a analizar el
microentorno, que corresponde a la industria de autopartes para vehiculos de lujo, utilizando el
esquema de las fuerzas de Porter. En el analisis del sector se evalta la informacion sobre
proveedores, compradores y competidores, y se establecera el grado de atractividad que esta
industria posee. Para finalizar, se desarrollé la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

con la cual se evaluaron las oportunidades y amenazas que Delta Signal enfrenta.

1. Analisis Pestel

Para desarrollar la evaluacion externa se considera que la casa matriz y la principal planta
productora de Delta Signal estan ubicadas en los Estados Unidos. El analisis Pestel que se
desarrolla en este apartado contempla una revision de las fuerzas del entorno respecto de los
siguientes temas: entorno politico, entorno econémico, entorno social, entorno tecnoldgico,

entorno ecoldgico y entorno legal.

1.1 Entorno politico

Los empresarios se enfrentan a un contexto politico cambiante, en el que Estados Unidos ha
impuesto medidas arancelarias a la importacion de acero y aluminio. Es asi qué, aplicando una
estrategia de proteccionismo a algunos industriales norteamericanos, ha encarecido la materia
prima procedente de China, México e inclusive de la Unidn Europea, iniciando una guerra

econdmica (Tejero 2018).

En respuesta, China esta imponiendo nuevos aranceles a los productos estadounidenses, lo que
representa US$ 60.000 millones, haciendo cada vez mas lejana la posibilidad de una conciliacion
mediante negociaciones por lo que, en el corto plazo, se espera encarecimiento en todos los
productos que tienen como insumo al acero o aluminio (Fontdegloria 2018). Pero China no es el
Unico pais que ha tomado represalias, ya que la Union Europea ha impuesto medidas a la
importacion de whisky Bourbon, motos Harley Davidson y otros productos, incluyendo algunos

agricolas, dirigiendo el ataque a los estados republicanos (Tejero 2018).



A nivel mundial, se pensaba que Estados Unidos tenia hegemonia politica y econémica; sin
embargo, desde el 2010, China tiene un Producto Bruto Interno (PBI) superior, e incluso
actualmente para los europeos, China es el modelo para seguir. Mientras que ambos paises estan
inmersos en una guerra comercial técnica en el corto plazo, debe vigilarse el largo plazo y es por
esto que Trump propone imponer un arancel del 25% a todos los bienes que se importan desde

China con miras a mermar dicha economia, pero ain se analizan las repercusiones (Authers 2018).

Los montos de los aranceles que hasta la fecha se han impuesto son 25% para el acero y 10% para
el aluminio, con lo cual Estados Unidos espera que sus plantas productoras trabajen a un minimo
de 80% de la capacidad instalada (Redacciéon 2018). Mientras tanto, también se contempla
imponer un arancel del 25% a los autos importados, pero actualmente se estan revisando las
posibles medidas con las que China responderia. EI problema es que todas estas medidas, en lugar
de propiciar el crecimiento del segmento automotriz, causarian una contraccion que podria llevar
al cierre de plantas de General Motors con la correspondiente pérdida de 14.000 puestos de
trabajo, ya que fabricar dentro de Estados Unidos se ha encarecido (Beene y Donnan 2018).
Incluso se encontrd que Ford ha acelerado sus planes para producir el nuevo Lincoln en China
(Naughton 2018).

Dentro del marco del proteccionismo norteamericano, otra medida que Ilama la atencion es la
prohibicion de inversion china en la industria de la tecnologia en territorio estadounidense, ya que
se cree que esto amenaza directamente a la superioridad de las fuerzas armadas, al mismo tiempo
que pone en riesgo la competitividad del pais. En afios recientes, y en especial durante el 2016,
empresas chinas, tanto pablicas como privadas, han invertido en desarrollos tecnoldgicos en
diferentes etapas, especialmente en la industria de la salud y farmacéuticos, pero también en
inteligencia artificial (Greenberg Center for Geoeconomic Studies 2017). Todo lo anterior llevara
a que, en el afio 2019, la aprobacién del presidente Trump dentro de los Estados Unidos

disminuira para colocarse por debajo del 50% (Ritholtz 2018).

En conclusion, y partir del analisis del entorno politico, se determina que la situacion de Delta
Signal es complicada porque tiene operaciones en 10 paises y, si los aranceles se mantienen en el
tiempo o se elevan, entonces sus costos incrementaran méas. Para la industria en general se ve que
el ciclo de vida se expande porque los proveedores de autos y de autopartes buscaran que sus
modelos permanezcan vigentes por un plazo més largo, para sortear las amenazas politicas, al

mismo tiempo que reducen la inversion.



1.2 Entorno econémico

En el afio 2017, el PBI mundial creci6 en 3,15% mostrando una mayor tendencia al alza que en
el afio anterior cuando aumento en 2,51%; manteniendo tasas de incremento anual superior al
2,5% desde el afio 2010 (Banco Mundial 2018a). Ademas, para el afio 2018 la tendencia al alza
continuard, esperandose un avance de 3,1% debido a la recuperacion de la inversion, el
crecimiento en la demanda de commodities y el comercio internacional, siendo los paises

exportadores de productos primarios los mas beneficiados (Banco Mundial 2018b).

En el afio 2018 se ha visto un incremento en el precio de los commodities motivado por la
reactivacién econdmica mundial y, en especial, de Rusia y China. Destaca el aumento que ha
sufrido el petréleo y que encarece todos los medios de transporte, asi como el incremento en el
precio de los metales hasta en un 33%, elevando los costos de materia prima para muchas
industrias (A.S.S. Madrid 2018).

Como punto de comparacién para la rentabilidad que la empresa genere, se tiene que considerar
que los bonos del tesoro tienen una proyeccion de 3% para los proximos 10 afios, aunque a finales
de diciembre del 2018 habia bajado el rendimiento a 2,9%. En cambio, para el largo plazo, la tasa
variard entre 2,5% y 3,5% (Chapatta 2018).

La economia norteamericana muestra un crecimiento al igual que la tasa de inflacién a lo cual se
opone Trump porque considera que contrarresta los beneficios de su plan de reduccién de
impuestos. Para recortar la cantidad de efectivo disponible se ha elevado la tasa de interés en
0,25% para llegar a 2,25%. En este contexto positivo, la tasa de desempleo para setiembre de
2018 se situaba en 3,9%, acercandose al récord historico, por lo que muchos analistas hablan de

pleno empleo (Infobae 2018).

La politica monetaria de la Reserva Federal de los Estados Unidos, como ya se menciond, busca
el incremento de las tasas de referencia. Debido a ello el délar se ha hecho mas fuerte con respecto
al euro, como se ve en el grafico 3. Para el 2019, se espera que esta tendencia continle (Diario El
Comercio 2018).



Gréfico 3. Tipo de cambio, euros por cada délar
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Para el afio 2019, se proyecta que la economia norteamericana seguira siendo el motor del
dinamismo mundial, esperando un crecimiento a nivel global de 3,7% a pesar de eventos
desalentadores como la salida definitiva de Inglaterra de la Union Europea, la deuda China, y la
reduccion en el flujo internacional de fondos, lo que a su vez genera inestabilidad en los mercados
de valores (Coy 2018).

Desde julio de 2018, diez de los veintidds bancos centrales que Bloomberg monitorea han elevado
las tasas de interés. No se puede decir que sea una tendencia global ya que, por ejemplo, el Banco
Central Europeo plantea que no hara mas incrementos hasta mediados de 2019. En cambio, en
Estados Unidos se espera un cambio sostenido para atraer capitales (2,5% a finales del 2018 y
3,0% a finales de 2019), y esto llevara a que el tipo de cambio del dolar frente al euro se fortalezca

al incrementarse la demanda de dolares en el mercado mundial (Bloomberg News 2018).

El analisis del entorno econdmico revela expectativas favorables para la economia
norteamericana. En este caso, es probable que los consumidores aumenten la demanda de
vehiculos y estén dispuestos a adquirir modelos con mas componentes electronicos; por lo tanto,

se acelerard el crecimiento de la industria.

1.3 Entorno social

Para el afio 2030, se espera que la poblacion mundial llegue a 8.500 millones de personas,

partiendo de los 7.300 millones que hay actualmente; y Asia con solo 8,7% de la superficie



terrestre alberga al 60% de dicha poblacién (Naciones Unidas 2017). En este continente se
visualizan nuevas oportunidades impulsadas por el auge de la clase media que demanda bienes
duraderos, lo que ha llevado a China a convertirse en el primer mercado en el mundo para
automoviles. En este pais, el segmento de bienes de lujo y de productos con alto desarrollo
tecnoldgico seré el de mayor crecimiento en el futuro (ElI Economista 2015).

En la actualidad hay cerca de dos millones de automoviles eléctricos en circulacion, lo que
equivale al 0,2% del parque automotor, pero es una industria de rapido crecimiento por lo que se
espera que en 10 afios haya mas de 14 millones de autos, llegando a representar uno de cada tres

autos vendidos en la préxima década (Agencia AFP 2018).

Ante la mayor demanda de vehiculos eléctricos, el ciclo de vida de los componentes que Delta
Signal esté fabricando esta en crecimiento, pero debe entenderse que, al ser productos basados en
tecnologia, su madurez es muy corta, desapareciendo rapidamente del mercado para dar paso a

nuevos desarrollos.

1.4 Entorno tecnol6gico

A nivel mundial, la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la
Cultura (Unesco) promueve la inversion en tecnologia e innovacion como medio esencial para
lograr el progreso social y el desarrollo econdmico de las naciones. Dentro del contexto
tecnoldgico, el mayor impulso se debe dar a las tecnologias verdes porque incrementan la
sostenibilidad, dando mejores perspectivas a futuro (Organizacion de las Naciones Unidas para

la Educacion, la Ciencia y la Cultura [Unesco] s.f.).

El desarrollo tecnolégico ha llevado al surgimiento de un nuevo tipo de consumidor, denominado
el hiperindividuo. La tecnologia ha permitido el empoderamiento de los consumidores, quienes
facilmente pueden comparar precios, medir el consumo energético o monitorear su salud, lo que
lleva a tomar decisiones de una manera mas consciente y menos impulsiva en base a informacién
(BBC News 2013). En base a lo anterior se comprende por qué ahora se afirma que los clientes
no buscan automoviles sino experiencias, por lo que las empresas fabricantes de automoviles

trabajan en brindar servicios como:

e Voz del consumidor en linea. Escuchando a los consumidores para ofrecerles productos

especiales, atendiendo los requerimientos de distintos segmentos.



e Autos en linea. Uso de tecnologias de conexién en linea para que cada auto pueda conectarse
al centro de informacién, de modo tal que se hagan diagndsticos remotos y se brinden
condiciones que eleven la seguridad o faciliten la conduccidn, ofreciendo comunicacion
permanente.

o Operaciones de manufactura digitalizadas. Reducir los tiempos de fabricacion y aumentar
la precision, con la comunicacion directa entre maquinas para elevar la calidad y
confiabilidad.

e Servicio movil. La industria automotriz estd bastante madura en el espacio de la movilidad,
con fabricantes de automoviles premium que estan trabajando en el desarrollo de dispositivos
moviles integrados en los vehiculos para lograr la conduccion auténoma (Mundo Contact
2015).

La demanda que se espera por autos conectados y de conduccion autbnoma es tan grande que en
el segundo trimestre del afio 2018 se invirtié en desarrollo tecnol6gico méas de lo que se habia
invertido entre 2014 y 2017. Por ejemplo, SoftBank Vision Fund invirti6 US$ 900 millones en
Cruise de GM vy planea invertir los US$ 1.350 millones restantes en un servicio de viajes en

vehiculos privados (Agencia Bloomberg 2018).

En la industria de autopartes del segmento de lujo se elaboran piezas con alta tecnologia que
tienen un ciclo de vida corto, ya que luego de la introduccion en el sector automotriz hay un rapido
crecimiento y permanencia corta. Si bien las empresas no especifican la cantidad de afios, Muller
(2013) sefialé que General Motors terceriz6 la innovacion en autopartes para enfocarse en su
incorporacién en los automdviles y el mercadeo de los mismos, generando mayor eficiencia y

rapidez.

1.5 Entorno ecoldgico

El crecimiento en la demanda de automdviles eléctricos traera consigo un incremento en la
demanda de electricidad, por lo que para asegurar el abastecimiento es necesario el uso de

energias limpias o renovables como la eélica o la solar (Agencia AFP 2018).

A pesar de las preocupaciones ambientales, los combustibles fésiles abastecen el 80% del
mercado mundial. Por ejemplo, en el afio 2017, la demanda de petréleo crecio en 1,6% por el
aumento del sector transporte, al haber mayor cantidad de vehiculos en circulacion, asi como a la

presencia de méas autos de gran tamafio, lo que incrementa el consumo de combustible. Como
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consecuencia del uso de combustibles fésiles se increment6 la contaminacion por emisiones de
CO2 en 1,4% en el afio 2017, llegando a un nivel méaximo histérico, lo cual implica un retroceso,
luego de tres afios en que se habia disminuido la emision de estos gases contaminantes (Fernandez
2018).

Las preocupaciones ambientales obligan a las empresas a crear nuevos productos, mas eficientes
0 con menos emisiones de gases, lo cual requiere de innovacién constante y eso acorta el ciclo de

vida de las autopartes.

1.6 Entorno legal

En el mundo, cada afio se hacen mas estrictas las regulaciones ambientales, imponiendo mas
exigencias a los fabricantes de automoviles, de modo tal que se produzcan unidades menos
contaminantes. Pero en el 2018 se ha dado un revés, ya que el gobierno de los Estados Unidos ha
propuesto que se suspendan los requisitos para reducir el consumo de combustible en los
vehiculos, empezando en el afio 2020, por lo que no sera necesario invertir en nuevas tecnologias
(Beene et al. s.f.). En cuanto a las reglamentaciones pro ambientalistas, se espera que en 2019
China eleve los requerimientos en cuanto a la emision de gases, lo que perjudicara a muchos autos

fabricados en Estados Unidos.

El anélisis del entorno legal revela que es necesario innovar para adecuarse a legislaciones cada

vez mas estrictas, acortando el ciclo de vida de las autopartes para vehiculos del segmento de lujo.

En base al andlisis del entorno desarrollado hasta el momento se ha elaborado la tabla 1, donde
se resumen las oportunidades y amenazas que Delta Signal posee. Se aprecia que la empresa tiene
siete oportunidades y seis amenazas. Asimismo, en el anexo 1 se muestra una tabla que permite

ver a las variables del entorno como un conjunto organizado por areas.
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Tabla 1. Analisis del entorno

vehiculos

Entorno Variable Tendencia Efecto probable Calificacion
Estados Unidos impone medidas arancelarias al acero | 25% de impuestos al acero y 10% al aluminio. Se espera que en 2019 sea 25% a - S .
- . Encarecimiento de la materia prima para autopartes y vehiculos Amenaza
y aluminio todo lo procedente de China
Paises reaccionan ante guerra econémica de Estados | China y la Union Europea, entre otros, han impuesto aranceles a productos | Encarecimiento de la materia prima para autopartes, encarecimiento del producto norteamericano en Amenaza
Politico Unidos norteamericanos Asia
Cambios en hegemonia politica y econémica China se convierte en la principal economia del mundo Aumenta la produccion en China y se reduce en Estados Unidos Amenaza
Estados Unidos prohibe inversion china en tecnologia . . . L . . . . . . .
norteamericana P g Se reduce el monto disponible para inversion en tecnologia Reduccion en la capacidad que tienen empresas chinas de generar tecnologia Oportunidad
Crecimiento econdmico El PBI mundial aument6 en 3,15% durante 2017 Mayor disponibilidad de recursos para la compra de automoéviles Oportunidad
. . Se eleva el costo de los metales y del petroleo hasta en 33% Incremento en costos de materia prima Amenaza
Aumento en precio de commodities - - - - —— — -
El aumento del petr6leo causa incremento en precio de los combustibles Crece interés por autos eléctricos Oportunidad
Econémico Crece poder adquisitivo Aumento de la demanda de automdviles de lujo Mayor demanda de autopartes con desarrollo tecnolégico Oportunidad
Crece la poblacion y la clase media Aumenta la demanda de automdviles de bajo costo Mayor demanda de autopartes de bajo costo Amenaza
Politica monetaria ha impulsado el crecimiento econémico y la reduccién del - . . . .
. - . P y Mejoran los ingresos de la poblacion en Estados Unidos Oportunidad
Cambios en la politica monetaria desempleo
El délar se hace mas fuerte frente al euro Se encarece el costo de los productos estadounidenses en Europa Oportunidad
Surgimiento del hiperindividuo Nuevo consumidor que demanda productos con alto desarrollo tecnoldgico Crece demanda de autos con diferenciacion Oportunidad
Inversion en tecnologia Aumenta la inversion en vehiculos autdnomos y eléctricos Mayor demanda de autopartes para manufactura de vehiculos eléctricos y/o autbnomos Oportunidad
Tecnolgico Ciclo de vida El ciclo de vida de los vehiculos de lujo y de sus autopartes es corto Se necesita innovacion constante para generar autopartes con mayores beneficios Oportunidad
Los consumidores tienen mas acceso a la informacion, miden el consumo Busqueda de automdviles (por consiguiente autopartes) mas eficientes en consumo energético y que
Consumidores empoderados energético, toman decisiones de una manera mas consciente y buscan 154 - es (P gu P 9 ya Oportunidad
S brinden mejores experiencias de manejo
experiencias
- El crecimiento esperado en la oferta de vehiculos eléctricos traerd mayor | Posibles impuestos o costos adicionales para automdviles eléctricos, asi como poco abastecimiento
Aumento en demanda de electricidad ¢ y mp P P Amenaza
. demanda de electricidad de electricidad
Ecoldgico - -
., . L Busqueda de opciones de transportes y manufactura que sean menos . - .
Preocupacion por reducir la contaminacion contaminantes Aumento en la demanda de partes innovadoras y eficientes Oportunidad
Gobierno de Estados Unidos elimina necesidad de | A partir de 2020 ya no serd necesario fabricar automoviles en Estados Unidos | No se genera nueva demanda por innovacion en la fabricacion de vehiculos ni en la produccién de Amenaza
Legal reducir emisiones de gases que consuman menos combustible automoviles eléctricos
China eleva sus requerimientos ambientales para - S . . . . L .
g P Se eleva el control de emisiones de gases, aumentando las prohibiciones Los productos fabricados bajo las regulaciones de Estados Unidos no podran ingresar a China Amenaza

Fuente: Tejero, 2018; Fontdegloria, 2018; Authers, 2018; Redaccion, 2018; Beene y Donnan, 2018; Naughton, 2018; Greenberg Center for Geoeconomic Studies, 2017; Ritholtz, 2018; Banco Mundial, 2018a, 2018b; A.S.S. Madrid, 2018; Chapatta, 2018; Infobae, 2018; Diario El
Comercio, 2018; Macrotrends.net, s.f.; Coy, 2018; Bloomberg News, 2018; Naciones Unidas, 2017; El Economista, 2015; Agencia AFP, 2018; Unesco, s.f.; BBC News, 2013; Mundo Contact, 2015; Agencia Bloomberg, 2018; Muller, 2013; Agencia AFP, 2018; Fernandez, 2018;

Beene et al., s.f.

Elaboracion: Propia, 2019.
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2. Andlisis de la industria de autopartes — segmento de lujo

Haciendo uso del esquema de andlisis de las cinco fuerzas de Porter (1985) se desarrolla el anélisis
de la industria de partes para la fabricacion de automoviles. Con estos resultados se conocera qué
tan atractiva es la industria, donde 5 indica que es muy atractiva, mientras que 1 se refiere a poco

atractiva, con un promedio que se sitta en 3.

El andlisis contempla la revision del poder de negociacion de los proveedores, poder de
negociacion de los clientes, amenaza de productos sustitutos, amenaza del ingreso de nuevos

competidores, e intensidad de la rivalidad entre los competidores.

Antes de entrar en el analisis de estas cinco dimensiones es importante describir el ciclo de vida
de los automoviles de lujo, ya que el ciclo de vida de las partes esta directamente relacionado. A
inicios del siglo XXI ya se hablaba de una alta rotacion en los modelos, donde habia ingresos de
autos nuevos al mercado todos los afios, asi como desincorporaciones. El tiempo de vida de cada
automovil estd asociado a distintos factores como caracteristicas de tamafio, desempefio,

elasticidad de la demanda y surgimiento de nuevos modelos (Moral 2000).

Historicamente, General Motors se ha caracterizado por ser una empresa innovadora, pero en las
Gltimas dos décadas cada vez es mas dificil para esta empresa que sus inventos pasen de los
laboratorios al mercado. Los cambios en la industria, que demanda mayor rapidez, y los
problemas financieros hicieron que la empresa vendiese sus filiales de componentes, donde la
creacion de innovaciones estaba a cargo de sus propios cientificos. Esto condujo a que el personal

de investigacion y desarrollo se redujera en 25% (Muller 2013).

El proceso de innovacidn tiene dos partes: la primera consiste en hacer el desarrollo, crear el
producto patentable; y la segunda es la comercializacion de dicha innovacion al convertirla en
productos o servicios. General Motors, al reducir la atencién en la innovacion y trabajarla a través
de colaboraciones, busca enfocarse en la segunda etapa que consiste en comercializarla. Tras los
cambios, el enfoque esta en cinco areas: energia limpia, conectividad de los vehiculos, materiales
especializados para incrementar la eficiencia y la seguridad, sensores y procesadores, y piezas

para incrementar la productividad (Muller 2013).

Por otra parte, Toyota ha logrado con éxito mantener una estrategia de innovacion, tanto en

productos como en procesos Y en servicios. Asi como avanza en el disefio de vehiculos con mayor
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conectividad, también estd innovando en la creacion del concepto “auto compartido” que libera
al conductor de servicios, mantenimiento y reparaciones, al mismo tiempo que le permite conducir
distintos modelos segun las necesidades del momento. La idea es crear productos con un concepto
que atiendan a un entorno donde los clientes cambian rapidamente sus preferencias y necesidades
(Mainwaring 2018). Para el afio 2018, se dice que el mercado premium de autos ha crecido,
independientemente de que cada modelo tenga un ciclo de vida corto por la alta tasa de sustitucion
o rotacion. Este crecimiento se debe a una expansion en el segmento de clientes que pueden pagar
sus altos precios, asi como a mayor difusién de sus ventajas. Se espera que esta tendencia de

crecimiento continle durante al menos 10 afios mas (DF Suplementos 2018).

2.1 Poder de negociacién de los proveedores

Para la industria automotriz, los proveedores son los fabricantes de autopartes, como Delta Signal,
como también fabricantes de neumaticos, asientos, etcétera. EI poder de negociacién de estos esta
relacionado con el tipo de articulo que proveen, ya que en la medida en que mas tecnologia y
conocimiento especifico requieren, mayor sera el poder del fabricante porque para el productor
de automdviles no resulta sencillo sustituirlo. Los proveedores de Delta Signal son vendedores de
metales, principalmente acero y cobre, los cuales se pueden adquirir internamente en los Estados
Unidos o con abastecedores en México, China o Europa. Existe gran disponibilidad de materia
primay no hay costos por cambiar de un proveedor a otro, con excepcion del caso de componentes
electronicos que obedecen a ciertas tecnologias. Adicionalmente, se ha considerado que no hay
posibilidades de que los proveedores de acero y cobre se integren verticalmente hacia adelante y
se involucren directamente en la fabricacion de partes para automaviles, ya que se requiere de

una tecnologia especifica. Esto demanda altos niveles de inversion para su fabricacion.

En la tabla 2 se presenta de manera cuantitativa el andlisis del poder de negociacion de los

proveedores. El puntaje obtenido es 4,10, lo que indica que la industria es muy atractiva.
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Tabla 2. Poder de negociacion de los proveedores

Muy poco Mu
Peso Factor atr;,c?ivo 112(3]4]|5 atract%lvo Valor
25% | Disponibilidad de materias primas. Bajo 5 Alto 1.25
15% | Cantidad de proveedores Bajo 3 Alto 0.45
25% | Respeto a los acuerdos contractuales. Bajo 4 Alto 1.00
15% | Costo de cambiar de proveedor Bajo 4 Alto 0.60
20% Eosibilidad d_e que los proyeedores se Bajo 4 Alto 080
integren verticalmente hacia adelante
100% | Total 4.10

Fuente: Hax y Majluf, 2012.
Elaboracion: Propia, 2019.

2.2 Poder de negociacion de los clientes

En lo que respecta a la industria automotriz, sus clientes son personas individuales o empresas
gue compran flotas. En lo que se refiere a los clientes individuales, su poder de negociacién es
limitado; mientras que las empresas que adquieren grandes cantidades de unidades o con mucha
frecuencia logran negociar importantes descuentos o un conjunto de servicios postventa gratuitos

0 con precio reducido como, por ejemplo, los servicios de mantenimiento.

Al analizar el poder de negociacion de los clientes se tiene en cuenta que Delta Signal fabrica
componentes con alto contenido de tecnologia y que son diferenciados. Asimismo, los clientes
tienen requerimientos muy especificos, en funcién del disefio de sus automaviles y, por tanto, no
les resulta facil encontrar proveedores que puedan atender dichos requerimientos, lo cual reduce

el poder de los clientes.

Como se aprecia en la tabla 3 un aspecto negativo o0 poco atractivo es que existen pocos clientes
en el mercado, por lo que este es de tamafio reducido, mientras que es favorable que los contratos
se establecen para periodos largos y se crean acuerdos de cooperacién con los clientes para el

desarrollo e investigacion.
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Tabla 3. Poder de negociacion de los clientes

Muy poco Muy
Peso Factor atractivo 112|345 atractivo Valor
Productos con alto nivel de tecnologia y .
0,
23% diferenciacion Bajo 5 Alto 1.15
2904 g:sl r|J(:3r(1:ti(;i'scg:nen requerimientos muy Bajo 4 Alto 0.88
15% | Pocos clientes en el mercado Alto 2 Bajo 0.30
20% ,:E;:rl;elrfgs de cooperacidn con los clientes, Bajo 4 Alto 0.80
20% | Contratos de largo plazo Bajo 5 Alto 1.00
100% | Total 4.13

Fuente: Hax y Majluf, 2012.
Elaboracion: Propia, 2019.

2.3 Amenaza de productos sustitutos

Para la industria automotriz, los productos sustitutos son muy pocos, incluyendo la bicicleta y
otras unidades no motorizadas, ya que la velocidad que pueden alcanzar o la distancia que pueden
recorrer es muy poca. Dentro de la industria automotriz se incluyen los vehiculos que usan

combustible fosil, asi como los eléctricos e hibridos.

La amenaza de productos sustitutos es relativamente baja, y esto se debe a que la fabricacion de
autopartes demanda de economias de escala que no son faciles de obtener, asi como se requiere
un conocimiento tecnolégico muy especifico. Sin embargo, la amenaza existe porque los clientes

estan buscando activamente como reducir costos para hacerse mas competitivos.

Tabla 4. Amenaza de productos sustitutos

Peso Factor Muy poco 1{2[(3[4]|5 Muy Valor
atractivo atractivo
30% Economias de _e_scala, necesarias para Bajo 4 Alto 1.20
generar rentabilidad
40% | Requerimientos tecnologicos especificos Bajo 5 Alto 2.00
30% | Busqueda de reduccion de costos Alto 1 Bajo 0.30
100% | Total 3.50

Fuente: Hax y Majluf, 2012.
Elaboracion: Propia, 2019.

2.4 Amenaza del ingreso de nuevos competidores

Para la industria automotriz es factible el ingreso de nuevos productores, principalmente en el
segmento de vehiculos especiales, como los eléctricos o los hibridos. Sin embargo, las barreras
de entrada son muy elevadas porque se necesita una considerable inversion y esto hace que la

amenaza sea baja.
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El ingreso de nuevos competidores es una amenaza existente y esto se debe a que es una industria
en crecimiento, donde se espera una mayor penetracion de vehiculos eléctricos o hibridos, y esto
atrae a nuevos inversionistas. Sin embargo, las altas barreras de entrada limitan su acceso, asi

como el hecho de que ya existen competidores suficientes para atender el mercado.

Tabla 5. Amenaza del ingreso de nuevos competidores

Peso Factor by poco 112|3(4]|5 Muy Valor
atractivo atractivo

Crecimiento de la demanda de .

25% fabricantes de vehiculos Bajo & Alto 1.00

15% Aumgnta la pent_etracic’)n de vehiculos Bajo 5 Alto 075
eléctricos e hibridos '

30% | Barreras de entrada (altas) Alto 2 Bajo 0.60
Economias de escala, necesarias para .

20% generar rentabilidad P Bajo G Alto 0.80

10% | Cantidad de competidores Alto 1 Bajo 0.10

100% | Total 3.25

Fuente: Hax y Majluf, 2012.
Elaboracion: Propia, 2019.

2.5 Intensidad de la rivalidad entre competidores

La intensidad de la rivalidad entre los fabricantes automotrices es elevada, principalmente en el
segmento de vehiculos econémicos. Mientras que en el segmento de vehiculos de lujo la rivalidad
también existe y la competencia se da a través de afadir valor a los clientes, mediante

componentes de alta tecnologia y de servicio.

La industria de autopartes presenta alta rivalidad entre los competidores existentes como, por
ejemplo: Odawa, Vulferam y Shagimaw. EIl encarecimiento de la materia prima junto con los
altos costos fijos de operacion y las barreras de salida hacen que los productores busquen

mantenerse en el mercado. Se aprecia el resultado de la tabla 6 como poco atractiva.

Tabla 6. Intensidad de la rivalidad entre competidores

Peso Factor Muy POCO 19 121345 Muy Valor
atractivo atractivo

18% Facilidad de los clientes para cambiar de Bajo 3 Alto 054
proveedor

2906 Encarecimiento de Ia_rr_1ater|a prima Alto 2 Bajo 0.44
(aranceles y commodities)

20% | Barreras de salida del mercado Alto 2 Bajo 0.40

25% | Costos fijos Alto 1 Bajo 0.25

15% leerenplauon a través de los procesos Bajo 4 Alto 060
productivos

100% | Total 2.23

Fuente: Hax y Majluf, 2012.
Elaboracion: Propia, 2019.
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2.6 Grado de atractividad de la industria

En la tabla 7 se presenta un resumen del anélisis de la industria de autopartes donde compite la

empresa Delta Signal. Este se ha realizado al combinar las tablas anteriores y se ve que la

fabricacion de partes para automaviles, en base a innovacion y tecnologia, es atractiva, lo que esta

limitado por la rivalidad entre competidores.

Tabla 7. Matriz de evaluacion global de las fuerzas de la industria

Peso Factor ittty Poco | 2 3 4 Muy Valor
atractivo atractivo

18% Poder de negociacion de los Bajo 410 Alto 0.74
proveedores

22% | Poder de negociacion de los clientes Bajo 4.13 Alto 0.91

15% | Amenaza de productos sustitutos Bajo 3.25 Alto 0.49

20% Amenaza del ingreso de nuevos Bajo 350 Alto 0.70
competidores
Intensidad de la rivalidad entre .

0,
25% competidores Alto 2.23 Bajo 0.56
100% | Total 3.39

Fuente: Hax y Majluf, 2012.
Elaboracion: Propia, 2019.

3. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

A continuacion, se elabora la Matriz EFE que permite revisar de una manera esquematica las

condiciones del entorno, y esto ayudara a desarrollar las estrategias apropiadas para Delta Signal.

Como resultado del analisis Pestel se identificaron un conjunto de factores criticos de éxito, los

que se dividen entre oportunidades y amenazas, como se aprecia en la tabla 8. En total, Delta

Signal tiene seis oportunidades y ocho amenazas a las que se les asignd un peso en funcion de la

importancia que cada uno tiene en la busqueda del éxito por parte de la empresa en estudio. Luego,

se asigna un valor para cada factor, que indica la manera en que la empresa esta respondiendo

ante cada una de las oportunidades y amenazas. Seguidamente, se multiplica el peso por el valor

y se suman, obteniendo un promedio ponderado. El valor total que resulta es 2,76 lo que implica

una respuesta promedio de parte de la empresa a su entorno, haciendo ver que se deben proponer

estrategias para actuar ante las amenazas.
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Tabla 8. Matriz EFE

Factores criticos de éxito Peso Valor | Ponderacion
Oportunidades -
Estados Unidos prohibe inversiéon china en tecnologia norteamericana,
1 L 0,05 3 0,15
aumentando el valor de partes con desarrollo tecnolégico
El aumento en el precio del petréleo causa incremento en precio de los
2 - . . s 0,08 3 0,24
combustibles y esto estimula la demanda de vehiculos eléctricos
Crecimiento econémico con mayor poder adquisitivo de los consumidores y
3 . - 0,09 4 0,36
ello genera mayor demanda de autopartes para vehiculos de lujo
Surgimiento del hiperindividuo que busca automdviles diferenciados,
4 R 0,09 4 0,36
conectados, que provean una experiencia completa
5 Inversion en tecnologia para generar vehiculos auténomos y eléctricos, lo 0,07 4 0,28
que trae mas demanda
6 | Preocupacion por reducir la contaminacion 0,06 3 0,18
Subtotal oportunidades 0,44 1,57
Amenazas
Estados Unidos impone medidas arancelarias al acero (25%) y aluminio
1 L 0,06 1 0,06
(10%), lo que encarece el costo de la materia prima
Paises reaccionan ante guerra econémica de Estados Unidos imponiendo
2 . 0,10 1 0,10
aranceles a productos norteamericanos
Aumento en precio de commodities lo que eleva el costo de transporte y de
3 A : : B’ 0,06 2 0,12
materia prima en la medida en que incrementa el costo de cobre y petréleo
Crece la poblacion y la clase media, lo que trae mayor demanda de vehiculos
4 : 0,09 3 0,27
del segmento bajo costo
Aumento en demanda de electricidad, lo que podria acarrear impuestos o
5 e : o 0,06 2 0,12
costos adicionales para los vehiculos eléctricos
Gobierno de Estados Unidos elimina necesidad de reducir emisiones de
6 : . = T . P 0,05 2 0,10
gases desestimulando la inversion en fabricacion de vehiculos eléctricos
7 Se eleva el control de emisiones de gases en China, aumentando las 0.07 3 021
prohibiciones para vehiculos importados desde Estados Unidos. ' '
8 El ddlar se hace fuerte frente al euro, encareciendo los productos fabricados 0.07 3 021
en Estados Unidos ' '
Subtotal Amenazas 0,56 1,19
TOTAL 2.76

Fuente: David, 2011.
Elaboracion: Propia, 2019.

4. Conclusiones del analisis externo

Al culminar el andlisis del entorno o analisis externo se concluye que Delta Signal tiene diversas
oportunidades y requerira de estrategias para poder aprovecharlas. Estas oportunidades incluyen
el crecimiento en la demanda de vehiculos eléctricos o hibridos lo que ocurre debido al
crecimiento econdmico, junto con un cambio en los consumidores quienes cada vez son mas
conscientes de su impacto en el medio ambiente. Ademas, hay un nuevo tipo de consumidor que
busca experiencias completas y por ello desea vehiculos conectados, con méas funciones. Al
mismo tiempo, Delta Signal tiene que luchar contra las amenazas del entorno, principalmente ante
el aumento en el costo de la materia prima, ya sea por la imposicion de aranceles o porque los
commodities como el cobre han elevado su precio. Adicionalmente, se ha evaluado la atractividad
de la industria, encontrdndose que si resulta atractiva, aunque esté limitada por una alta rivalidad

entre los competidores existentes.
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Capitulo I11. Evaluacion interna

1. Modelo de negocio

El gréfico 4 corresponde al modelo de negocio Canvas de Delta Signal, siguiendo el disefio
planteado por Osterwalder y Pigneur (2015). Esta figura se ha construido considerando lo

siguiente:

e Socios claves. Los principales socios son los fabricantes de vehiculos, ya sean de lujo o
eléctricos, porque en conjunto se disefian los programas de innovacién, de modo tal que se
generen partes automotrices que sean apropiadas al disefio integral de cada vehiculo, de cada
marca.

e Actividades claves. La empresa esta centrada en la innovacion, la cual sirve de base para los
disefios, a lo que le sigue la fabricacion, culminando la actividad empresarial con el marketing
y comercializacion.

e Recursos clave. El principal recurso gue se tiene es el humano, que cuenta con un alto nivel
de conocimiento especializado. Estas personas realizan su aporte a través de los laboratorios
de innovacidn, donde participan equipos multidisciplinarios. Otros recursos son las plantas de
fabricacion que estan localizadas en 10 paises, ademas de las oficinas de comercializacion o
representacion, desde donde se establecen los contactos con los clientes.

e Propuesta de valor. Se disefian y fabrican piezas para los fabricantes de vehiculos,
atendiendo requerimientos especificos y utilizando tecnologia sofisticada.

¢ Relacion con el cliente. Dado el enfoque de la empresa en la diferenciacién es esencial
mantener una relacién directa con los clientes, para que se puedan crear piezas que realmente
se adecuan a las necesidades que ellos tienen de sus vehiculos.

e Canales. Se hacen ventas directas, sin intermediarios.

e Segmentacion de clientes. Se identifican dos segmentos: el de fabricantes de automoéviles de
lujo y el de fabricantes de automoviles eléctricos o hibridos.

e Costos. Los costos de Delta Signal se clasifican en costos de operacion, donde se incluyen
fijos y variables; costos de administracion y costos de marketing y ventas. Dentro de la
operacion toma vital importancia la inversion que se hace en investigacion y desarrollo.

e Ingresos. La Unica fuente de ingreso son las ventas de partes con alto contenido tecnol6gico

para la fabricacion de vehiculos.
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Gréfico 4. Modelo de negocio Canvas

Socios claves
Fabricantes  de
eléctricos o hibridos.
Fabricantes de vehiculos de
lujo.

Fabricantes de vehiculos
conectados, o de equipos de
conexion.

vehiculos

Actividades claves
Investigacion y desarrollo.
Disefio.

Fabricacion.

Ventas.

Recursos clave

Plantas productoras.
Personal calificado.
Laboratorios de innovacion.

Oficinas de comercializacion.

Propuesta de valor

Desarrollo de partes
automotrices con alto nivel de
tecnologia e innovacion,
atendiendo requerimientos
especificos de los fabricantes de
vehiculos, para que ellos
produzcan autos de alto valor.

Relacion con el cliente

Contacto directo y frecuente.

Desarrollos conjuntos.
Participacion en ferias.

Canales
Venta directa.

Segmentos de clientes
Fabricantes de automoviles de
lujo.

Fabricantes de
eléctricos o hibridos.

automoviles

Estructura de costos

Costos fijos de planta y administracion.

Costos de marketing y ventas.
Investigacion y desarrollo.

Recursos humanos y su formacion o desarrollo.

Estructura de ingresos
Venta de partes automotrices o fabricantes de vehiculos.

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2015.
Elaboracion: Propia, 2019.
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2. Estructura organizacional de Delta Signal

De acuerdo con Montoya y Montoya (2005), Mintzberg consideraba a la estrategia como la forma
en que una organizacion se relacionaba con su entorno, de modo tal que le permitiese generar
rentabilidad. Establecer claramente la estructura organizacional consiste en evaluar el desempefio
que tiene la empresa frente a la industria, analizando el dmbito de control, su sistema de

planificacidn, junto con los mecanismos para coordinar o supervisar (Mintzberg 1993).

Hasta el afio 2012, Delta Signal se caracterizd por ser una empresa con organizacion de tipo
jerarquica y tradicional, convirtiéndose luego en una organizacién con estructura horizontal y
descentralizada, estableciendo equipos de trabajo enfocados en el desarrollo de productos
innovadores, con un alto nivel de tecnologia y adecuados a los nuevos disefios de vehiculos de

lujo y/o eléctricos que desarrollaban los clientes.

En relacion con el ambito de control, cuentan con normas de trabajo establecidas considerando a
los clientes y a la calidad como pilar principal, estos pilares han contribuido para el logro de los
productos y del trabajo del calidad en todos los niveles, el sistema de planeacién y control esta
implementado (ver tabla 9).

Los mecanismos de coordinacidn son flexibles, lo que permite la elaboracion de productos nuevos
e innovadores, mientras que la parte clave de la organizacion es su tecnoestructura porque las
estrategias se fundamentan en el desarrollo de productos de alto nivel tecnolégico, considerando
las capacidades de los técnicos e ingenieros, quienes contribuyen con su conocimiento altamente

especializado (Montoya y Montoya 2005).

Tabla 9. Estructura organizacional

Caracteristica Descripcion
Tipo organizacion Empresa de tipo innovadora
Ambito de control Productos y trabajo de calidad en todos los niveles
Sistema de planificacion y control Implementado
Mecanismo de coordinacion Equipos multidisciplinarios con procesos y funciones flexibles
Parte clave de la organizacion Tecnoestructura y personal con conocimiento altamente especializado
Descentralizacion Implementado y operando
Entrenamiento y adoctrinamiento Permanente entrenamiento a los técnicos e ingenieros

Fuente: Mintzberg, 1993.
Elaboracion: Propia, 2019.
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3. Cadena de valor

En el grafico 5 se presenta la cadena de valor para Delta Signal. Se observa como el desarrollo de
tecnologia forma parte de las actividades primarias y no de las actividades de apoyo, como sugiere
la teoria (Gurria 2012). Se ha hecho esta clasificacion considerando que la tecnologia es la base
de la ventaja que la empresa ha generado, ya que es del area de Investigacion y Desarrollo de

donde nacen las ideas y nuevos productos, asi como nuevos requerimientos de los clientes.

Luego del disefio viene la logistica de entrada, logrando que cada proveedor entregue las piezas
en la planta que corresponde oportunamente. Se procede a la fabricacion, que se hace a través de
procesos secuenciales, pues los productos que se elaboran demandan mucha precision,
obedeciendo a los disefios que cada equipo de innovacion crea. Estos se distribuyen a los clientes,
una vez que han sido producidos, evitando tener inventarios y luego se brinda servicio postventa
para medir el rendimiento de las piezas entregadas y para seguir un proceso de mejora e
innovacion continua, de la mano con los clientes. En la tabla 10 se muestra un analisis de las
actividades de la cadena de valor, revisando su nivel de aporte a la eficiencia, calidad, innovacion

y servicio al cliente.

4. Andlisis VRIO

El analisis VRIO corresponde a las siglas Valioso, Raro, Inimitable y Organizados, que en inglés
corresponde a VRIN. Lo primero que se hace es listar los recursos y las capacidades que la

organizacion tiene para luego evaluar lo siguiente:

o (Es valioso? Se refiere a que permite obtener nuevas oportunidades de competir en el
mercado y genera ventaja competitiva.

e (Es raro o Unico? Es decir, si es algo propio de la empresa, diferente y dificil de encontrar
en el mercado. Se debe mantener dentro de la empresa.

e ;Esinimitable? Solo en la medida en que sea muy dificil para la competencia imitarlo.

e Estan organizados? Logra la empresa obtener una ventaja porque los explota de manera

eficiente en tiempo y calidad (Barney 1991).
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Gréfico 5. Cadena de valor

oAode ap sapepinndy

Infraestructura

Toma de decisiones descentralizadas, bajo el liderazgo de vicepresidentes por area y un CEO. El disefio es
adhocratico, enfocado en promover la innovacion por lo que se tienen procesos flexibles. El sistema de
informacion y comunicacion es esencial para aprovechar los recursos de la organizacién (se documentan los
hallazgos para generar conocimientos)

Recursos humanos

Equipo de ingenieros, analistas y técnicos con conocimientos altamente especializados. La empresa invierte en la
gestion de estos equipos y se cuenta con laboratorios de innovacidn. El personal de comercializacién logra
establecer acuerdos con los clientes

Compras

Se adquieren insumos como acero, cobre, circuitos, etc. Los cuales son necesarios para la fabricacion de partes.
Al ser commodities no ha sido necesario el establecimiento de alianzas exclusivas

SapepIAIY

Desarrollo de
tecnologia
Es la principal
actividad, ya que en
ella radica la ventaja
que se tiene. Se
invierte en
investigacién y
desarrollo a través de
equipos
multidisciplinario. DS
cuenta con fondos
propios para financiar
ID

Almacenaje y
distribucién
En cada planta se
reciben los insumos
necesarios, previa
coordinacién con los
proveedores y DS es
responsable de
entregar los
productos en las
fabricas de sus
clientes.

Operaciones

Se poseen fabricas
en 10 paises, las
cuales se han
especializado por
tipo de
componente, sin
embargo, esto
lleva a altos costos
fijos de operacion

Marketing y
ventas
Hay oficinas de
comercializacién,
con personal
calificado en
atencion
personalizada. El
proceso de venta
es dirigido por
ingenieros y se
tiene la capacidad
de disenar lo que
el cliente requiere

Posventa
En conjunto con
los clientes, se
mide la eficacia y
eficiencia de las
piezas, una vez
gue se han
integrado al
disefio del
vehiculoy en
paralelo se
trabaja en
mejoras e
innovaciones

Fuente: McKinsey & Company, 1980.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Tabla 10. Matriz de andlisis interno (actividades de la cadena de valor)

Actividades de la cadena de valor Eficiencia | Calidad | Innovacion je(;\{éﬂ&
Decisiones descentralizadas S B S S
Infraestructura !Dlseno _’adhocratlco para promover la R B s s
innovacion
Sistema de informacién y comunicaciones S S S S
Equipo de ingenieros, analistas y técnicos
con conocimientos altamente S S S B
especializados
Recursos Se invierte en gestion de equipos
humanos . 9 quipos 'y S S S S
entrenamiento
Personal de comercializacion logra
. B B B S
acuerdos con clientes
Compras Se a(_queren insumos como acero, cobre, s s R R
circuitos (commodities)
Desarrollo de Se invierte en investigacion y desarrollo a
tecnoloaia través de equipos multidisciplinarios
9 Fondos propios para 1+D y operaciones B R
Logistica DS es responsable de entregar los productos R
interna/externa | en las fabricas de sus clientes
Se poseen fabricas en 10 paises, las cuales
se han especializado por tipo de B S B S
Operaciones componente
Tener fabricas en 10 paises lleva a altos
" - R B R B
costos fijos de operacion
Hay oficinas de comercializacién, con
personal calificado en atencion B S S S
Marketing vy | personalizada
ventas El proceso de venta es dirigido por
ingenieros y se tiene la capacidad de disefiar B S S S
lo que el cliente requiere
En conjunto con los clientes, se mide la
e L : S S S S
eficacia y eficiencia de las piezas
Posventa Una vez que se han integrado al disefio del
vehiculo; en paralelo se trabaja en mejoras S S S S
e innovaciones

Nota: D es deficiente, R es regular, B es bueno y S es superior.
Fuente: Porter, 1985.
Elaboracion: Propia, 2019.

En latabla 11 se presenta el analisis VRIO de Delta Signal. Lo primero que se hizo fue identificar
sus recursos y sus capacidades. Los recursos pueden ser financieros, fisicos, humanos u
organizacionales, mientras que las capacidades guardan relacion con la estrategia competitiva que
la organizacion ha decidido seguir y que para Delta Signal es la diferenciacion en base a

innovacion en productos.

Es importante mencionar que los recursos y capacidades de la empresa ya se habian identificado
previamente en el modelo de negocios (Canvas) y en la cadena de valor, lo que muestra una
vinculacion entre las tres herramientas de andlisis. Este vinculo se presenta de manera

esquematizada en el anexo 2.
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Tabla 11. Matriz VRIO

; Implicancia
Recursos Tipo \% R | (@) competitiva
Ventaja
Todo el personal entrenado y empoderado en la Humano Si Si si | si competitiva
empresa ;
sostenible
., . Ventaja
Programa de gestion de entrenamiento - de Organizacional | Si Si Si | Si competitiva
innovadores .
sostenible
e - . Ventaja
La compafiia debe ser percibida como innovadora Organizacional | Si Si si | si competitiva
y confiable, debe ser parte de su cultura ;
sostenible
. S . Ventaja
!Eqmpos_’Multldlsmplmarlos y Laboratorios de Fisico Si Si No | No | competitiva
innovacion p
sostenible
L - Ventaja
Plantas. 'de . fabrlcacm,n y oficinas de Fisico Si Si No | No | competitiva
comercializacion en 10 paises
temporal
Fondos propios para inversion Financiero Si No | No | No Parldad_ -
competitiva
S - . . . Paridad
Situacion financiera estable Financiero Si No | No | No competitiva
. Ventaja
Mar’ca reconoc[da en el mercado de autopartes de Organizacional | Si Si si | si competitiva
vehiculos de lujo ;
sostenible
Capacidades Tipo \Y R 1 (0]
Ventaja
Politicas para mantener el Patrimonio (ROE) Financiero Si Si Si | Si competitiva
sostenible
Ventaja
Uso adecuado de tecnologia de punta Fisico Si Si No | No | competitiva
temporal
Reconocida como  empresa  innovadora o . . . . Ventajq .
. ' | Organizacional | Si Si Si | Si competitiva
recomendable y confiable .
sostenible
Incrementar las sociedades con clientes del Ventaja
segmento de lujo para innovar y desarrollar | Humano Si Si | Si |Si | Ccompetitiva
productos sostenible
) » Ventaja
Incremento del n de_proyectos de innovacion y Organizacional | Si Si si | si competitiva
desarrollo que logran implementarse sostenible

Fuente: Barney, 1991.
Elaboracion: Propia, 2019.

5. Matriz Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Para finalizar el analisis interno, ahora que se ha presentado una evaluacién de los recursos que

Delta Signal tiene, que se conoce su cadena de valor y las métricas que se han generado entre

2010y 2018, se puede elaborar la Matriz Evaluacion de Factores Internos (EFI). En la tabla 12 se

presentan las cinco fortalezas que se derivaron del anélisis VRIO y las cuatro debilidades que se

han identificado a partir del analisis de las métricas (ver anexo 3).
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Los pesos se asignaron considerando la influencia que cada factor critico tiene sobre la capacidad
de la empresa para desarrollar ventaja competitiva y ser exitosa en el mercado. EI méximo valor
(0,13) se le asignd a la fortaleza 1 (programa de gestién de entrenamiento de innovadores), porque
la ventaja que Delta Signal posee se debe a que tiene un equipo de profesionales enfocados en la
satisfaccion de los clientes del segmento de lujo, a través de la innovacion y para ello se requiere
un personal debidamente entrenado. También se asign6 0,13 de peso a la debilidad 1 (no hay un
plan de inversion en capacitacion o formacion del personal en innovacion para el largo plazo), ya
gue si se continua con esta tendencia es probable que se pierda la capacidad de atender a los

clientes y desarrollar productos innovadores.

Luego, se asignaron valores a cada uno de los factores criticos, en un rango de 1 a 4 para sefialar
si se trata de una debilidad menor o mayor, o de una fortaleza menor o mayor. Multiplicando el
peso por el valor se obtuvo la ponderacién, y al sumar estas cifras se establecié que Delta Signal

tiene un promedio ponderado igual a 2,77.

Tabla 12. Matriz EFI

Factores criticos de éxito | Peso | Valor | Ponderacién
Fortalezas
1 | Programa de gestion de entrenamiento de innovadores solo 1+D 0,13 4 0,52
2 Alta tasa de rend~imiento sobre patrimonio, asociado a crecimiento en 0.10 4 0.40
ventas desde el afio 2012 al 2017 ! '
3 | Lacompaiiia es percibida en el mercado como innovadora y confiable 0,12 4 0,48
Se han establecido alianzas con clientes del segmento de lujo para
4 innovar y desarrollar productos ’ oP 0,10 4 0,40
Altas tasas de proyectos de innovacion y desarrollo que avanzan a la
5 siguiente etapap / / ! 0,11 4 0,44
Subtotal fortalezas 0,56 2,24
Debilidades
No hay un plan de inversion en capacitacion o formacion del personal
. en innovacion para el largo plazo 0,13 ! 0,13
2 IJZ;?QE%? de objetivos estratégicos compartidos con los clientes han 0,12 1 0,12
3 | Las ventas empezaron a declinar en 2018 0,09 2 0,18
4 | Altos costos de operacion (fijos) 0,10 1 0,10
Subtotal debilidades 0,44 0,53
Total 1,00 2,77

Nota. En valor 4 significa fortaleza mayor, 3 significa fortaleza menor, 2 debilidad menor y 1 debilidad mayor.
Fuente: David, 2011.
Elaboracion: Propia, 2019.

6. Conclusiones del andlisis interno

El analisis interno que se ha desarrollado muestra que Delta Signal ha logrado incrementar sus

ventas y su rendimiento desde el afio 2012 hasta el 2017, mediante la adopcidn de una estrategia
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de diferenciacion, innovando en los productos, por lo que el desarrollo tecnoldgico forma parte
de las actividades primarias de la empresa, ya que en este se basa la ventaja adquirida.

Se crean productos a través de asociaciones con los clientes y mediante empleados con
conocimientos especializados, quienes trabajan en laboratorios de innovacion, buscando mejoras
continuas que se traduzcan en eficiencia para los fabricantes de vehiculos o los usuarios finales

del segmento de lujo, por lo que se determind que la empresa tiene una estructura descentralizada.

Para seguir compitiendo con éxito es esencial que se cuide la cantidad de objetivos estratégicos
gue se comparten actualmente con los clientes y se continle estableciendo asociaciones para el
desarrollo de nuevos productos. Asi mismo, la capacitacién del personal es pieza clave en el éxito
porgue son ellos los que innovan y los que mantienen contacto directo con los clientes, apoyados

por la cultura organizacional, bajo el liderazgo del CEO y los vicepresidentes.
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Capitulo IV. Formulacion de objetivos

No planear significa desconocer como se van a hacer las cosas, lo que eventualmente evitara
cumplir metas y ocasionard grandes desperdicios de recursos. La planeacion permite tomar
decisiones efectivas, apegados a un plan preconcebido, lo que lleva a alcanzar los objetivos
organizacionales. La planificacion estratégica es necesaria para las empresas porque une las
fortalezas comerciales con las oportunidades de mercado y brinda una direccion o mapa de accién

para la organizacién (Thompson et al. 2012).

1. Vision

La visién empresarial expresa hacia dénde se dirige la empresa a largo plazo, sirviendo como guia
e inspiracion para todos los trabajadores. Tomando en cuenta el marco tedrico para la definicion
de la visién segin McKinsey & Company (Gonzéalez s.f.) los elementos que deben contener la

vision son marco competitivo, objetivos fundamentales, ventajas competitivas y panorama futuro.

Tabla 13. Evaluacion de una vision

Marco competitivo Obijetivos fundamentales Ventajas competitivas
Enfocado en autopartes para | Ser reconocido como la empresa | Disefio y fabricacion de piezas
automoviles de lujo, autbnomos y | mas innovadora y lider en la | exclusivas utilizando tecnologia

eléctricos. fabricacion de autopartes en Estados | sofisticada. Estrecha relacién con
Unidos. nuestros clientes y alto grado de
especializacion de nuestros

empleados.

Fuente: Gonzaélez, s.f.
Elaboracion: Propia, 2019.

La vision de Delta Signal propuesta por los autores de la presente investigacion es la siguiente:
“Ser reconocida como la empresa mas innovadora y lider en la fabricacion de autopartes en
Estados Unidos para automoéviles de lujo, autbnomos y eléctricos con disefio y fabricacién de
piezas exclusivas utilizando tecnologia sofisticada, cubriendo las necesidades de nuestros
clientes, basado en una estrecha relacion y bajo un alto grado de especializacién de nuestros

empleados”.
2. Mision
Con la mision, la empresa define su labor y su actividad en el mercado, también define qué desea

hacer y para quién; por lo que se dice que la mision detalla la razon de ser de la organizacion y su

ventaja competitiva. Proporciona una identidad y justifica la existencia de la empresa
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(Zavaleta s.f.). Para Delta Signal, la mision de Delta Signal es: “ser reconocidos como empresa
lider en innovacion y socios atractivos del mercado de piezas automotrices del segmento de lujo
en Estados Unidos, brindando tecnologia de punta con capital humano especializado”.
Propuesta de Grupo

3. Valores

Los valores son un conjunto de principios o criterios éticos que establecen los limites de accion
en la actividad diaria de la empresa, permitiendo a los colaboradores definir las prioridades. En
general, permiten conocer cuales acciones si son correctas o deseables y cuales no (Thompson et
al. 2012). A continuacion, se definen los valores que guiaran a Delta Signal para el periodo 2019-
2022:

e Calidad. Cumplir con lo que se ha ofrecido a los clientes, a los colaboradores y a la
comunidad en general.

¢ Dinamismo. Desarrollar con eficiencia el trabajo, para poder adelantarse a los competidores
y crear autopartes de una manera rapida.

e Servicio. Esmerarse por atender los requerimientos de los clientes, llegando incluso a
adelantarse a sus expectativas, de modo tal que se pueda generar ventaja sobre los
competidores.

e Equidad. Dar un trato justo a todos los colaboradores y clientes, sin ofrecer beneficios
dispares.

e Innovacién. Buscar siempre soluciones novedosas para incrementar la eficiencia en los

procesos, asi como para dar respuesta a los requerimientos de los clientes.
4. Objetivos estratégicos
Los objetivos estratégicos plantean lo que Delta Signal quiere lograr para alcanzar su vision y
mision bajo los valores empresariales. Para el afio 2022, cuando se dé por concluida la
implementacion del presente plan estratégico, se habran alcanzado los siguientes objetivos:
e Obijetivos de crecimiento

o OE 1. Al 2022, Delta Signal alcanzara ventas totales superiores a US$ 1.000 millones. En
el 2018 sus ventas fueron US$ 786 millones (MF-9).
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o OE 2. En 2022, alcanzar el 65% como socio deseable, partiendo de 55% que se tenia en
2018 (MC-9).

o OE 3. Lograr que para el 2022, Delta Signal tenga un 75% de reconocimiento como
empresa innovadora (MC-11).

Objetivos de rentabilidad

o OE 4. Para el afio 2022, Delta Signal tendra una tasa de rendimiento sobre el patrimonio
(ROE) superior a 12%. Durante el 2018, el ROE de la empresa fue 10,12% (MF-8).
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Tabla 14. Relacion entre los objetivos estratégicos y los del BSC

Objetivos estratégicos

OE 4: Para el afio 2022, Delta

(MF-5).

OE 1: Al 2022, Delta Signal | OE 2: En 2022, | OE 3: Lograr que para Signal tendrd una tasa de
o alcanzara ventas totales | alcanzar el 65% como | el 2022, Delta Signal rer? e sobre ol
Objetivos superiores a US$ 1.000 | socio deseable, | tenga un 75% de | oo (EOE Iheo
millones. En el 2018, sus | partiendo de 55% que | reconocimiento como p P
o : 12%. Durante el 2018, el ROE
ventas fueron US$ 786 | seteniaen 2018 (MC- | empresa innovadora de | P -
millones (MF-9) 9) (MC-11) e la_empresa fue 10,12%
' (MF-8).
oP1 Incrementar la cantidad de clientes que recomienda a la X X X
organizacion hasta 92%, sabiendo que 2018 era 85% (MC-5).
oP 2 CoQtar con 12 clientes estratégicos, conociendo que en 2018 se X X X X
tenian siete (MC-1).
Tener 22 sociedades de investigacion y desarrollo con clientes del
OP 3 | segmento de automdviles de lujo, aumentando desde las 19 que se X X X X
tenian en 2018 (MC-13).
Aumentar la cantidad de proyectos de investigacion y desarrollo
OP 4 | que avanzan hacia la siguiente etapa, sobrepasando el 30%. En X X
2018, eran 27% (MP-5).
Tener 40 productos 0 mas que sean considerados como tecnologia
OP 5 | de punta, con el apoyo de los proveedores, incrementandose desde X X
los 35 que se tenian en 2018 (MP-11).
El 85% de los colaboradores obtendra una puntuacion igual o mayor
OP 6 | al 90% del Balanced Scorecard, sabiendo que en 2018 era 82% X
(ML-1).
oP7 Alcanzar un margen bruto superior a 25%. En 2018 fue 22,96% X

Fuente: Kaplan y Norton, 2011.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Capitulo V. Proceso estratégico

La administracion tiene como reto definir el camino a seguir para que la organizacion pueda
alcanzar sus objetivos a partir de la situacion interna actual, asi como de las condiciones del
entorno. EI administrador, en este caso los autores de la presente investigacion, tiene la facultad
de decidir la estrategia a seguir para lograr las metas (Thompson et al. 2012). Dichas estrategias
seran planteadas mediante el uso de la Matriz FODA, para luego analizarlas durante el desarrollo

de este capitulo.

1. Matriz FODA Cruzado

Para lograr los objetivos de largo plazo, asi como los objetivos estratégicos, se desarrollan
estrategias, las cuales llevaran a la organizacion hacia el futuro deseado. Esto se hace a través de
la Matriz FODA, en la que se combina el estudio de la situacion interna actual con el analisis del
entorno (David 2011):

o Fortalezas. Ventajas y cualidades con las que se cuentan de manera interna.

e Oportunidades. Son las que existen en el exterior y que pueden aprovecharse,

o Debilidades. Son las areas de oportunidad o desventajas que se tienen que trabajar y reforzar,
para que se transformen en fortalezas.

e Amenazas. Estas son de manera externa e indican cuales son las cosas que en un momento

dado pueden perjudicar e impiden a la empresa lograr los objetivos deseados.
La Matriz FODA de Delta Signal se presenta en la siguiente tabla, donde se aprecian 10

estrategias, que se han desarrollado en cuatro cuadrantes para aprovechar las oportunidades,

defenderse de las amenazas, utilizar las fortalezas y eliminar las debilidades.
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Tabla 15. Matriz FODA

Fortalezas Debilidades
1 Programa de gestién de entrenamiento de innovadores . L S .
o ; - . . No hay un plan de inversion en capacitacion o formacion del
2 Alta tasa de rendimiento sobre patrimonio, asociado a crecimientoen | 1 personal en innovacion para el largo plazo
ventas desde el afio 2012 al 2017
. I . . La cantidad de objetivos estratégicos compartidos con los
3 La compafiia es percibida en el mercado como innovadora y confiable | 2 - L
clientes han disminuido
4 _Se han establecido alianzas con clientes del segmento de lujo para 3 Las ventas empezaron a declinar en 2018
innovar y desarrollar productos
5 Altas tasas de proyectos de innovacion y desarrollo que avanzan a la 4 Altos costos de operacion (fijos)

siguiente etapa

Oportunidades

Estrategias FO

Estrategias DO

Estados Unidos prohibe la inversién china en tecnologia norteamericana,

Continuar invirtiendo en investigacion y desarrollo (F1, F2, F3, F4,

Crear un plan de largo plazo para el desarrollo de

1 aumentando el valor de partes con desarrollo tecnolégico El F5, 01, 03) E6 competencias en los colaboradores (D1, D3)
El aumento en el precio del petrdleo causa incremento en precio de los Invertir en el desarrollo de partes para automdviles diferenciados y . - . .
2 . - . - E2 Establecer alianzas con fabricantes de vehiculos de lujo para
combustibles y esto estimula la demanda de vehiculos eléctricos conectados (F1, F2, F3, F4, F5, 03, 04) - o
S - L . : . . . E7 el desarrollo de partes ajustadas a las especificaciones,
3 Crecimiento econémico con mayor poder adquisitivo de los consumidores y ello E3 Asociarse con fabricantes de vehiculos autdnomos para el desarrollo basadas en innovacion tecnolgica (D2, D3, O1, O4, O5)
genera mayor demanda de autopartes para vehiculos de lujo de partes con alto valor tecnolégico (F1, F2, F3, F5, 01, O3, O5) 9 T Em e
4 Surgimiento del hiperindividuo que busca automdviles diferenciados, E4 Penetrar en el mercado de partes para vehiculos eléctricos (F1, F2, Es Propiciar la atraccion del talento altamente calificado
conectados, que provean una experiencia completa F3, F5, 02, 03, 05, 06) (ingenieros, técnicos, cientificos) (D1, O1)
Inversién en tecnologia para generar vehiculos autbnomos y eléctricos, lo que trae Desarrollar partes que generen menos contaminacion (F1, F3, F4, F5,
5 . E5
més demanda 01, 02, 03, 06)
6 Preocupacion por reducir la contaminacion
Amenazas Estrategias FA Estrategias DA
1 Estados Unidos impone medidas arancelarias al acero (25%) y aluminio (10%), E9 Desarrollar el mercado de partes para vehiculos de lujo en Asia y E10 Hacer mejora de procesos internos para reducir tiempos y
lo que encarece el costo de la materia prima Europa (F1, F3, F4, F5, A1, A2, A4, A6) retrabajos. (D4, 01, 02, 0O3)
2 Paises reaccionan ante guerra econdmica de Estados Unidos imponiendo
aranceles a productos norteamericanos
3 Aumento en precio de commodities lo que eleva el costo de transporte y de
materia prima en la medida en que incrementa el costo de cobre y petréleo
4 Crece la poblacion y la clase media, lo que trae mayor demanda de vehiculos del
segmento bajo costo
5 Aumento en demanda de electricidad, lo que podria acarrear impuestos o costos
adicionales para los vehiculos eléctricos
6 Gobierno de Estados Unidos elimina necesidad de reducir emisiones de gases
desestimulando la inversion en fabricacion de vehiculos eléctricos
Se eleva el control de emisiones de gases en China, aumentando las prohibiciones
7 . . g
para vehiculos importados desde Estados Unidos
8 El ddlar se hace fuerte frente al euro, encareciendo los productos fabricados en

Estados Unidos

Fuente: David, 2011.
Elaboracion: Propia, 2019.
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2. Matriz de la Gran Estrategia

La Matriz de la Gran Estrategia es una herramienta o instrumento para evaluar las iniciativas que
se formularon en la Matriz FODA. Permite conocer la tendencia que deben llevar las estrategias;
de acuerdo con el diagrama esta matriz es un marco de cuatro cuadrantes que muestra si la
organizacion puede disefiar estrategias con tendencia agresiva, conservadora, defensiva o
comparativa (David 2011).

En el grafico 6 se aprecia cdmo la empresa Delta Signal estd ubicada en el cuadrante Il de la
Matriz de la Gran Estrategia, ya que la fabricacion de autos eléctricos e hibridos, asi como los del
segmento de lujo tienen un rapido crecimiento, pero la organizacién posee una posicion

competitiva débil, lo que se conoce por el bajo puntaje que obtuvo en la Matriz EFI.

Gréfico 6. Matriz de la Gran Estrategia

Crecimiento rapido de mercado

Cuadrante 11 Cuadrante 1

Delta

Signal

Cuadrante III Cuadrante TV

Posicion competitiva débil
91191 eANNAdWOd UOIDISO]

Crecimiento lento del mercado

Fuente: David, 2011.
Elaboracion: Propia, 2019.

En base a los resultados, se recomienda la implementacion de estrategias agresivas, como el
desarrollo de nuevos productos, el desarrollo de mercados y la penetracion del mercado.
Especificamente, se trata de las estrategias E2, E3, E4, E5, E7 y E9.
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3. Matriz de Seleccion de Estrategias

Con la Matriz de Seleccion de una Estrategia, reflejada en la tabla 15 (Thompson et al. 2012) se
analiza como las estrategias que se propusieron atienden varios factores claves para el éxito de
Delta Signal. Primero se le dio un peso a cada uno de estos factores, y luego se valoro el efecto
de las estrategias en un puntaje de 1 a 4, donde 1 indica una pobre respuesta y 4 indica un
desarrollo excelente del factor. En base al puntaje ponderado se hizo un ranking y la estrategia
que debe tener prioridad al momento de la implementacién es E6: Crear un plan de largo plazo

para el desarrollo de competencias en los colaboradores.

4. Matriz de Alineamiento de la Estrategia con los Objetivos Estratégicos

Como se indic6 al inicio de este capitulo, las estrategias se implementan para lograr los objetivos
que se han presentado previamente (Thompson et al. 2012), por lo que resulta necesario

comprobar con cuéles objetivos contribuye cada estrategia, 1o que se presenta en la tabla 16.

5. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Las estrategias son cursos de accion para lograr ser mas eficientes en la utilizacion de los medios
de la organizacion, para alcanzar sus objetivos. Es por ello que este capitulo se culmina indicando
qué estrategias tienen que ser retenidas y cuales pasan a ser de contingencia que, segun David
(2011), se reservan y que podrian implementarse en caso de cambios en las condiciones internas

o del entorno.

Las estrategias retenidas, considerando los analisis previos y que todas contribuyen al logro de

los objetivos de largo plazo, son:
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Tabla 16. Matriz de Seleccion de una Estrategia

Valor

Factores claves Pond. El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10
Calidad / desempefio 0,15 4 4 3 3 4 4 3,0 4 3 4
Reputacion o imagen 0,12 3 4 3 4 4 2 3,0 2 4 2
Capacidad de produccién 0,10 3 3 3 3 2 4 3,0 3 3 4
Habilidades tecnoldgicas 0,14 4 4 4 3 4 4 4,0 4 3 4
Distribucién 0,08 2 2 1 3 1 3 3,0 3 4 3
Innovacion 0,15 4 4 4 3 4 4 4,0 4 3 3
Recursos financieros 0,12 2 2 2 4 3 3 2,0 3 4 3
Servicio al cliente 0,14 3 3 4 3 3 4 40 4 3 2
Suma de valor ponderado 1,00 3,24 3,36 3,15 3,24 3,30 3,56 3,31 3,46 3,32 3,13
Ranking de estrategias 8 3 9 7 6 1 5 2 4 10

Fuente: Thompson et al., 2012.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Tabla 17. Matriz de estrategias versus objetivos estratégicos

OE 1 OE 2 OE 3 OE 4

A dvzn, DEE S En 2022, alcanzar | Lograr que para el 2022, Delta Signal | Para el afio 2022, Delta Signal tendra

Estrategi 3 L L
strategias :LCan?g:Zs ;/entssss; tcitglgg el 65% como [tenga un 75% de reconocimiento [una tasa de rendimiento sobre el
mi?lones ’ socio deseable como empresa innovadora patrimonio (ROE) superior a 12%
El Continuar invirtiendo en investigacion y desarrollo X X X
E2 Ir]vertlr en el desarrollo de partes para automoviles X X X X
diferenciados y conectados
Asociarse con fabricantes de vehiculos auténomos
E3 . X X X X
para el desarrollo de partes con alto valor tecnoldgico
E4 Pgnet_rar en el mercado de partes para vehiculos X X X
eléctricos
E5 Desarrollar partes que generen menos contaminacion X X
E6 Crear un plan de largo plazo para el desarrollo de X X

competencias en los colaboradores

Establecer alianzas con fabricantes de vehiculos de
E7 lujo para el desarrollo de partes ajustadas a las X X X X
especificaciones, basadas en innovacion tecnolégica

Atraer talento altamente calificado (ingenieros,

E8 técnicos, cientificos) X X X

9 Dgsarrolla_r el mercado de partes para vehiculos de X X X X
lujo en Asia y Europa

E10 Hacer mejora de procesos internos para reducir X

tiempos y retrabajos

Fuente: David, 2011.
Elaboracion: Propia, 2019.
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e E1. Continuar invirtiendo en investigacion y desarrollo.

e E2. Invertir en el desarrollo de partes para automoviles diferenciados y conectados.

e E3. Asociarse con fabricantes de vehiculos autbnomos para el desarrollo de partes con alto
valor tecnoldgico.

e E4. Penetrar en el mercado de partes para vehiculos eléctricos.

o Eb5. Desarrollar partes que generen menos contaminacion.

e EB6. Crear un plan de largo plazo para el desarrollo de competencias en los colaboradores.

e E7. Establecer alianzas con fabricantes de vehiculos de lujo para el desarrollo de partes
ajustadas a las especificaciones, basadas en innovacion tecnolégica.

o EB8. Atraer talento altamente calificado (ingenieros, técnicos, cientificos).

e E9. Desarrollar el mercado de partes para vehiculos de lujo en Asia y Europa.

La Unica estrategia que se ha denominado de contingencia es E10 porque la misma no concede
ventaja a la organizacion, asi como solo contribuiria a generar un ahorro y no a tener un impacto

real en la relacion con los clientes ni en las ventas:

e E10. Hacer mejora de procesos internos para reducir tiempos y retrabajos.

6. Evaluaciony Control de la Estrategia

6.1 Mapa Estratégico

En el grafico 7 se presenta el mapa estratégico de Delta Signal, donde se tiene como punto de

partida la vision, mision y objetivos estratégicos de la empresa.

Para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento lograr un excelente nivel de capacitacion en los
trabajadores, especialmente en técnicos, ingenieros y analistas, permitira que la cantidad de
proyectos de investigacion se incrementen, tanto en una etapa inicial como en etapas mas

avanzadas de desarrollo; lo que conducira a generar productos con tecnologia de punta.

El contar con productos innovadores permitira incrementar el reconocimiento en el mercado,
logrando que la empresa sea percibida como socio deseable e innovadora y esto llevard a
establecer mas alianzas para el desarrollo de productos en conjunto con los clientes. De esta

manera, los productos se adecuardn exactamente a sus necesidades y se incrementaran las ventas.
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Si ademas se logra que la empresa sea eficiente entonces se elevaré el margen bruto y la tasa de
rendimiento sobre patrimonio o ROE.

6.2 Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)

En linea con el mapa estratégico se cre6 el Balanced Scorecard, también disefiado por Kaplan y
Norton (2011), el cual se presenta en el grafico 7. Entre los objetivos estratégicos se tiene como
meta final lograr un rendimiento sobre patrimonio superior a 12%. Ademas, se aprecia como los
objetivos planteados son acordes con la misidn o razon de ser de la empresa; mientras que al
alcanzar estos objetivos se logrard la vision propuesta. Es decir, se tendrd una organizacion

considerada como la mas innovadora, que satisface a sus clientes y genera rentabilidad.

7. Conclusiones del proceso estratégico

Con el proceso estratégico se propusieron 10 estrategias, de las cuales nueve han sido retenidas
y, por tanto, se procederd a la implementacion de las mismas. Todas fueron analizadas
combinando el uso de herramientas como la Matriz Gran Estrategia y la Matriz de Seleccion de
una Estrategia. Ademas, se confirmd que la implementacion de estas estrategias conduce al logro
de los objetivos. Corresponde calcular el presupuesto para la implementacién de las iniciativas,
las cuales obedecen a la estrategia general de diferenciacion.
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Gréfico 7. Mapa Estratégico - Balanced Scorecard

Vision: Delta Signal sera reconocida como la empresa mas innovadora, lider en la fabricacion de partes para automéviles de lujo, con alto valor tecnologico v
elevada calidad, satisfaciendo los requerimientos de sus clientes y superando sus expectativas, para generar rentabilidad.

Mision: A través dela inversién continua en investigacion y desarrollo, logramos disefiar y producir componentes para vehiculos de lujo. que permiten ser
reconocidos en el mercado como socios deseables y lideres en innovacion, al utilizar tecnologia de punta y contar con colaboradores capacitados que trabajan en
equipo, lo que motiva a los accionistas a continuar invirtiendo en la organizacion, para obtener altos niveles de rendimiento.

Objetivos de perspectivas S R
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=) ) W , OE 3: El
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. . deseable
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Fuente: Kaplan y Norton, 2011.
Elaboracion: Propia, 2019.



Capitulo VI. Planes funcionales

1. Plan funcional de marketing y comercial

En este punto se trabaja el plan funcional de marketing y comercial, cubriendo los siguientes
aspectos: andlisis de la situacién actual; objetivos que estdn en linea con los previamente
presentados; plan de marketing, acorde con las estrategias generales que se han desarrollado en

capitulos previos; y presupuesto.

1.1 Analisis de la situacion

Delta Signal compite en el mercado de autopartes para vehiculos del segmento de lujo, que se
caracterizan por ser innovadoras y de Ultima tecnologia. En los Gltimos periodos, la empresa ha
realizado diversas inversiones y esto le permitié incrementar la cantidad de clientes que
recomiendan a la empresa, asi como los clientes perciben a la empresa como innovadora y
aquellos que la recomiendan. Sin embargo, en el periodo 8 (2018), la cantidad de clientes que
considera a la empresa como socio deseable se ha reducido y esto probablemente se deba a que
no se han incrementado las inversiones en marketing, al mismo tiempo que se dej6 de aportar

para el andlisis estratégico de los clientes.
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1.2 Objetivos

Tabla 18. Objetivos del plan funcional de marketing

Objetivos especificos o de

2018

g Indicador (inicial) 2019 | 2020 | 2021 | 2022
Incrementar la cantidad de Porcentaje de
OP 1 | clientes que recomiendaala | clientes que 85,0% | 86,8% | 88,5% | 90,3% | 92,0%
organizacién (MC-5) recomienda a DS
Contar con mas clientes Cantidad de clientes
OP2 estratégicos (MC-1) estratégicos ! 8 9 10 12
Aumentar las alianzas
estratégicas de investigacion | Cantidad de
OP 3 | ydesarrollo con clientes del | sociedades de ID 19 20 21 22 23
segmento de automéviles de | con clientes
lujo (MC-13)
. Nivel de
om | Lordtos st st aetos | 5% | oo | oo | oo | oo
clientes (encuesta)
Introducir instrumentos de Porcentaie de 70%
OM 2 | fidelizacion y mejora de - J€ de - 75% 80% 85% 90%
- - clientes fidelizados. | (estimado)
relaciones con los clientes.
Ser percibido en el mercado Eﬁ;ﬁigstajﬁge
OE 2 | como socio deseable (MC- es g 55,0% | 57,5% | 60,0% | 62,5% | 65,0%
9) per(_:lben a DS como
socio deseable
. Porcentaje del
Ser recon_ouda como mercado que
OE 3 | empresa innovadora (MC- 64,0% | 66,8% | 69,5% | 72,3% | 75,0%

11)

reconoce a DS como
innovadora

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

1.3 Estrategias a implementar

Las estrategias tacticas disefiadas para el area de marketing son:

e Captar nuevos clientes, tanto en Estados Unidos como en Europa y en Asia.

o Fidelizar a los clientes actuales, con planes de desarrollo conjunto.

e Crear productos nuevos constantemente, a través de la investigacion y la innovacién

constante.

e Hacer promociones a través de la participacion en ferias y de manera directa a los clientes

potenciales.

¢ Dar seguimiento postventa de manera personalizada a cada cliente.
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1.4 Presupuesto

Tabla 19. Presupuesto del plan funcional de marketing

2018
Rubros (inicial) 2019 2020 2021 2022
MC-5 Elrig'r‘]’tgc'ones de satisfaccion al | 4 536 500 | 1.020.000 | 1.040.400 | 1.061.208 | 1.082.432
MC-11 fnr;)fl'(gmz Innovador  de trade |, ;5,000 | 1,020,000 | 1.040.400 | 1.061.208 | 1.082.432
MC-9 scoirinoia”as de trade marketing para | 4 500 000 | 1.025.000 | 1.050.625 | 1.076.891 | 1.103.813
Mc-1 | niciativa para compartir las metas 0 | 1.000.000 | 1.030.000 | 1.060.900 | 1.092.727
de los clientes
MC-1 Anélisis estratégico de los clientes | 2.000.000 | 1.000.000 | 1.030.000 | 1.060.900 | 1.092.727
MC-13 | Iniciativa de asociatividad en 1+D 2.000.000 | 2.070.000 | 2,142.450 2.217.436 2.295.046
Total 7.000.000 | 7.135.000 | 7.333.875 | 7.538.542 | 7.749.177

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2. Plan Funcional de Operaciones

2.1 Analisis de la situacién

La empresa se ha enfocado en el desarrollo de productos innovadores, con alto nivel tecnoldgico,

y para ello implement6 un programa de outsourcing administrativo. Este programa se implementd

para minimizar costos administrativos, lo cual ha permitido incrementar el margen operativo

durante los Gltimos afios.

En paralelo, se le ha asignado presupuesto al desarrollo de iniciativas de investigacion y desarrollo

para optimizar los procesos internos, mediante la capacitacion y entrenamiento de innovadores en

gestion. Asi como también se brindé apoyo a proveedores dentro del programa de innovacion.

Todo lo anterior se monitorea a través del BSC, motivo por el cual se ha asignado un presupuesto

para la ejecucion de esta herramienta.
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2.2 Objetivos

Tabla 20. Objetivos del plan funcional de operaciones

Objetivos especificos o de

perspectiva

Indicador

2018
(inicial)

2019

2020

2021

2022

OP 4

Aumentar la cantidad de
proyectos de ID que avanzan
hacia la siguiente etapa (MP-
5)

Porcentaje de
proyectos de ID que
avanzan a la siguiente
etapa

27,0%

27,8%

28,5%

29,3%

30,0%

OP5

Tener mas productos que
sean considerados como
tecnologia de punta, con
apoyo de los proveedores
(MP-11)

Cantidad de
productos que se usan
y se consideran de
Gltima tecnologia

35

36

37

38

40

001

Reducir el
fabricacién

tiempo de

Horas utilizadas para
fabricar un lote de
productos

160
(estimado)

150

145

140

135

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2.3 Estrategias a implementar

Las estrategias que corresponden al area de operaciones son las siguientes:

e Reducir el tiempo de los procesos de fabricacion, mediante investigacion y desarrollo.

e Incorporar a los clientes en el proceso de desarrollo de productos.

e Desarrollar la innovacion y desarrollo a través de grupos de trabajo multidisciplinarios,

enfocados en proyectos especificos.

e Eliminar los inventarios, usando el “justo a tiempo”.

¢ Instalar a los equipos de investigacion y desarrollo en la planta de mas facil acceso para cada

cliente, en funcion del proyecto que se esté trabajando.

2.4 Presupuesto

Los datos de la tabla 20 muestran que Delta Signal se ha enfocado no solo en la creacion de

productos innovadores sino también en lograr eficiencia operativa.
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Tabla 21. Presupuesto del plan funcional de operaciones o procesos

2018

Rubros (inicial) 2019 2020 2021 2022
Mp- | Programa de outsourcing | 606000 | 3045000 | 3.090.675 | 3.137.035 | 3.184.091
15 administrativo
MP-1 | Presupuesto para el BSC 1.000.000 | 1.025000 | 1.050.625 | 1.076.891 | 1.103.813
Mp-g | Entrenamiento de innovadores | 4 536 0o | 1035000 | 1.071.225 | 1108718 | 1.147.523
en gestlon
Mp-5 | Iniciativas de  1+D - en |, 600 000 | 5050000 | 2101250 | 2.153.781 | 2.207.626
eficiencia de procesos
MP- | Apoyo a proveedores dentro |, 55 50 | 9050000 | 2.101.250 | 2.153.781 | 2.207.626
11 del programa de innovacion
';’ép' Programa de reduccion de | 4 500000 | 1015000 | 1.030.225 | 1.045.678 | 1.061.364
Inventarios
MP-3 Eégg:‘ma de enfoque en | ;500000 | 1.015.000 | 1.030.225 | 1.045.678 | 1.061.364

Total 11.000.000 | 11.235.000 | 11.475.475 | 11.721.563 | 11.973.405
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3. Plan Funcional de Recursos Humanos

3.1 Anélisis de la situacion

La empresa ha logrado avanzar en la capacitacion de sus colaboradores, siempre con enfoque en
el logro de los objetivos que se reflejan en el Balanced Scorecard. Se trata de una empresa que
funciona de manera descentralizada, con equipos de trabajo organizados en torno a proyectos, por
lo que se requiere de profesionales con capacidad de trabajar en base a metas, tanto de manera

individual como en grupos; enfocados a satisfacer a los clientes.
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3.2 Objetivos del plan funcional de recursos humanos

Tabla 22. Objetivos del plan funcional de recursos humanos

Objetivos especificos o de . 2018
perspectiva Indicador (inicial) 2019 2020 | 2021 | 2022
Incrementar la cantidad
de colaboradores que .
. o Porcentaje de
tienen una puntuacion colaboradores con
OP 6 mayor a 90% en el . 82,0% | 82,8% | 83,5% | 84,3% | 90,0%
L 90% 0 mas en
conocimiento de la
AV encuestas.
mision, vision y valores
de la compafiia.
Evaluar las percepciones, | Porcentaje de
S - . 0
OR 1 sentlmlento_s y actitudes empleados motivados _ 60% 799 80% 88% 95%
de los trabajadores dentro | e involucrados con la | (estimado)
de la compafiia. empresa.
Aumentar la tasa de éxito Eg;ginézizggﬁgg L%ons 50%
0, 0, 0, 0,
OR2 ggslsri(ﬁrlgze;;o: ?Jtijeosse aprobados por los (estimado) 0% 80% 90% | 100%
quipos. clientes
. Porcentaje de
Permanencia de personal . 75% 0 0 0 0
OR3 mejor calificado. empl_eados mejor (estimado) 82% 90% 95% | 100%
calificados por afio.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.3 Estructura organizacional propuesta

El organigrama que se ha creado para Delta Signal se presenta en el grafico 8 y corresponde a una

estructura por proyectos; es decir, matricial y descentralizada, ya que se desea tener enfoque en

la investigacion y desarrollo, asi como en la atencion a los clientes. Esto implica un cambio frente

a la estructura actual que esta basada en la innovacion; esto no significa que la empresa no quiera

continuar innovando, sino que lo hara a través de equipos para aumentar la eficiencia y el éxito

en los proyectos, por lo que estas areas estaran presentes en todos los equipos de trabajo que se

constituyan. Ademas, se cuenta con una vicepresidencia de Recursos Humanos, de Manufactura,

de Tecnologia de la Informacion y de Comunicaciones.
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Gréfico 8. Estructura organizacional propuesta
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3.4 Estrategias a implementar

Las estrategias de recursos humanos que se implementaran son:

Atraer y reclutar personal altamente calificado, especialmente para el area técnica, lo que
comprende ingenieros y cientificos.

Disefiar e implementar planes de capacitacién con cada uno de los empleados, con objetivos
de corto, mediano y largo plazo y realizar evaluaciones de desempefio dos veces al afio.
Mejorar el clima laboral implementando y desarrollando actividades para la gestion del
cambio

Establecer un punto de partida haciendo un reconocimiento inicial de qué tan listos se
encuentran los recursos de la empresa para el cambio, asi como la identificacién de lideres
informales.(Talleres de trabajo en equipo, evaluaciones, explicacion de la situacion épor qué
cambiar?)

Establecer objetivos y planes de accidn concretos, formando grupos multidisciplinarios de
distintos puntos de vista, distintas formas de actuar, ya que la diversidad de personas tiene
un papel fundamental en el éxito del cambio. (Cambios de roles)

Indicar un cronograma y la forma de medicién del avance de cada area o grupo dentro de la
compafia. (Premios para las dreas con mas proyectos de innovacién que hayan generado

valor a la compainiia).

3.5 Presupuesto

Dado que la empresa esta enfocada en la diferenciacion a través de la innovacion es indispensable

que capacite a su personal, para lo cual se propone continuar con los gastos hechos en los Gltimos

ocho periodos, pero deberan hacer incrementos anuales para que no se pierda la ventaja lograda

a la fecha.

Tabla 23. Presupuesto del plan funcional de recursos humanos

Rubros 2018 2019 2020 2021 2022
(inicial)

ML-1

Programa de comunicacion

1.000.000 1.025.000 1.050.625 1.076.891 1.103.813
del BSC.

ML-3 1.000.000 1.035.000 1.071.225 1.108.718 1.147.523

Monitoreo de tendencias en
productos tecnolégicos.

ML-2 | planeamiento en investigacion | 2.000.000 2.070.000 2.142.450 2.217.436 2.295.046

Mejoras en las herramientas de

tecnoldgica.
%L' Mejoras en equipos de I1+D 3.000.000 3.105.000 3.213.675 3.326.154 3.442.569
ML- Entrenamiento de ingenieros
16 de I+D en las ultimas 0 1.500.000 1.552.500 1.606.838 1.663.077
tecnologias.
Total 7.000.000 8.735.000 9.030.475 9.336.035 9.652.028

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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4. Plan funcional de Finanzas

4.1 Andlisis de la situacion

En los ltimos ocho afios, Delta Signal tuvo un crecimiento en el rendimiento sobre patrimonio,
pasando de 3,0% en el periodo cero a 10.1% en el periodo 8 y esto como consecuencia de haber
implementado una estrategia de diferenciacion. Sin embargo, durante el Gltimo afio hubo un ligero
retroceso de 0,2% lo que indica que la empresa estd perdiendo su ventaja, por la inercia en

inversiones y gastos.

4.2 Objetivos de Finanzas

Tabla 24. Objetivos del plan funcional de finanzas

ClaJBEs EpEel oes 0 € Indicador 2018 1 9019 | 2020 | 2021 2022
perspectiva (inicial)
OP 7 | Elevar el margen bruto Margen bruto 22,96% 23,5% 24,0% 24,5% 25,0%
OE 1 Incrementar las ventas | Ventas en 786 8395 893 946,5 1.000
anuales millones de US$
Aumentar el Rendimiento o 0 0 0 N
OE 4 sobre el patrimonio ROE 10,12% 10,6% 11,1% 11,5% 12%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4.3 Supuestos

Para la elaboracién de las proyecciones que se presentan en las siguientes tablas se han
considerado las métricas de los periodos 0 a 8, junto con los presupuestos que en este capitulo se

han presentado para las areas funcionales que posee la empresa.

Los supuestos establecidos son:

e Los presupuestos funcionales que se han presentado en este capitulo establecen crecimientos
en los gastos entre 1,5% y 3,5%, dependiendo de la importancia que tiene cada rubro.

e Se haestimado que las ventas aumentaran en el promedio en que lo estan haciendo los gastos,
pero considerando un 10% adicional por la sinergia de implementar estos cambios juntos.

e El costo de ventas era 77% para el periodo 8, mostrando un decrecimiento continuo desde el
periodo cero, lo cual se debe a inversién en MP-3 (programa de enfoque en costos) y MP-5
(iniciativas de I1+D en eficiencia de procesos). Dado que estos gastos se seguiran realizando e
incluso se incrementaran anualmente, se ha estimado que el costo de ventas como porcentaje

de las ventas continuara reduciéndose, a la misma tasa que en el afio 2018.
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e Una vez que se tienen las ventas y el costo de ventas, automéaticamente se calcula el margen

bruto, que muestra un crecimiento anual superior a 3%. Este crecimiento se traslada al ROE,

pero no en su totalidad, porque es probable que haya incrementos en gastos administrativos o

en gastos financieros, cuyas métricas no se estan monitoreando. Se ha decidido que se traslada

el 60% de este incremento, lo que se considera retador, pero al mismo tiempo realista.

4.4 Plan de inversiones

El plan de inversiones de Delta Signal se deriva de los presupuestos que se desarrollaron para

cada area funcional, lo que se presenta en la siguiente tabla.

Tabla 25. Plan de inversiones

Rubros A 2019 2020 2021 2022
(inicial)

MC-5 :Ir‘;ﬂ‘:nct'eo”es de satisfaccion | 4 530000 | 1.020000 | 1.040.400 | 1.061.208 | 1.082432

MC-11 fnr;’ﬁ(re""tmz innovador de trade | 4 500,000 | 1.020.000 | 1.040400 | 1061208 | 1082432

Mcg | Campaas de trade marketing | 4 50000 | 1.025000 | 1.050.625 | 1.076.891 | 1.103.813
para soclos
Iniciativa para compartir las

MC-L | 0| 1.000.000 | 1.030.000 | 1.060.900 | 1.092.727

MC-1 Q?ear:E'SS estratégico de 105 | 5000000 | 1.000.000 | 1.030.000 | 1.060.900 | 1.092.727

MC-13 :Té'a“"a de asociatividad en | 5 500000 | 2.070.000 | 2.142.450 | 2.217.436 | 2.295.046

Mp-15 | Programa de outsourcing | 500009 | 3045000 | 3.000675 | 3.137.035 | 3.184.001
administrativo

MP-1 | Presupuesto para el BSC 1.000.000 | 1.025.000 | 1.050.625 | 1.076.891 | 1.103.813

mp.g | Enenamiento . de | 009000 | 1035000 | 1.071.225 | 1.108.718 | 1147523
innovadores en gestion

mps | Imiciativas de I*Den | 5000000 | 2050.000 | 2101250 | 2153781 | 2.207.626
eficiencia de procesos

Mp-11 | APOY0 a proveedores dentro |, 0 | 5050000 | 2101250 | 2.153.781 | 2.207.626
del programa de innovacion

Mp-16 | Frograma de reduccion de | 4 g9 009 | 1015000 | 1.030.225 | 1.045678 | 1.061.364
inventarios

MP-3 Eéggsama de enfoque en | 4 500000 | 1015000 | 1.030.225 | 1.045678 | 1.061.364

ML-1 g;f%rgrga de comunicacion | 1 950000 | 1.025.000 | 1.050625 | 1.076.891 | 1.103.813

ML-3 | Monitoreo de tendencias en | 4 0009 | 1035000 | 1.071.225 | 1.108.718 | 1.147523
productos tecnoldgicos
Mejoras en las herramientas

ML-2 de planeamiento en 2.000.000 | 2.070.000 | 2.142.450 | 2.217.436 | 2.295.046
investigacion tecnoldgica

ML-15 | Mejoras en equipos de 1+D 3.000.000 | 3.105.000 | 3.213.675 | 3.326.154 | 3.442.569
Entrenamiento de ingenieros

ML-16 |de ID en las Gltimas 0| 1.500.000 | 1.552.500 | 1.606.838 | 1.663.077
tecnologias

Total 25.000.000 | 27.105.000 | 27.839.825 | 28.506.141 | 29.374.610

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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4.5 Estados financieros proyectados

Combinando el plan de inversiones (incluido en costo de ventas) con las ventas estimadas se

genera el estado de pérdidas y ganancias que a continuacion se presenta.

Tabla 26. Estado de ganancias y pérdidas proyectado

Periodo 8 2019 2020 2021 2022
Ventas 786.185.730 808.823.254 832.112.606 856.072.555 | 880.722.408
Costo de ventas -605.677.486 -622.470.377 | -639.728.172 -657.463.722 | -675.690.232
Margen bruto 180.508.244 186.352.878 192.384.435 198.608.833 | 205.032.177
Todos los otros
gastos -165.328.244 -170.445.190 | -175.749.059 -181.245.769 | -186.941.425
Utilidad neta
después de
impuestos 15.180.000 15.907.688 16.635.376 17.363.064 18.090.752

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4.6 Flujo de caja incremental proyectado
Considerando que este proyecto permitira incrementar las utilidades de la empresa, en la siguiente
tabla se calcula cuanto por afio aumentaran dichas utilidades y este es el beneficio directo de la

implementacidn estratégica.

Tabla 27. Flujo de caja incremental

Periodo 8 2019 2020 2021 2022
Utilidad neta después de impuestos 15.180.000 | 15.907.688 | 16.635.376 | 17.363.064 | 18.090.752
Flujo de caja incremental 727.688 1.455.376 2,183.064 2.910.752

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4.7 Evaluacién econdmica financiera

En el punto anterior se estimaron los flujos incrementales que se generaran por el desarrollo de
este plan estratégico. Para realizar una evaluaciéon econémica financiera se requieren dos pasos
adicionales: primero, establecer cudl es la inversion inicial y segundo, calcular la tasa de

descuento o COK, asi como el WACC del proyecto.

4.7.1 Inversion inicial

En los planes funcionales se detallaron los rubros de inversién y esto llevo a crear un plan de
inversiones, pero que se hara de manera progresiva durante la implementacion de las estrategias
tacticas, es decir, durante los préximos cinco afios. La inversion inicial estimada comprende

Unicamente los gastos de reorganizacion funcional para adecuar la empresa al nuevo organigrama
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y la reubicacion de especialistas para la consolidacion de los equipos de trabajo, en torno a
proyectos, motivo por el cual la inversion inicial se ha estimado en US$ 3 millones®.

4.7.2 Costo de los fondos

El costo de los fondos se calculara utilizando el WACC o costo de capital promedio ponderado.
Lo primero es definir la estructura de los fondos, acordandose que sera un 50% por aporte de
fondos propios y otro 50% por endeudamiento. Para el calculo de los fondos propios se aplicara
el CAPM o modelo de valoracién de activos financieros, siguiendo el esquema de Damodaran,
donde el costo de capital se calcula mediante la aplicacion de un modelo financiero que se creo
en la década de los sesenta y que incorpora el riesgo del mercado con el rendimiento esperado en
determinada industria. Este calculo proporciona una tasa que es lo minimo que debe percibir el
inversionista por su aporte (Damodaran 2019). La férmula para el calculo del COK se presenta a

continuacion:

Costo de capital = Tasa libre de riesgo + ((Riesgo de mercado — Tasa libre de riesgo) x Beta).

R, =R; + (R, =R;)

Los datos que se introducen en la férmula se presentan en la tabla 28.

Tabla 28. Informacion para aplicar formula de costo de capital

Datos Valor Descripcion Fuente
Tasa libre de riesgo en Estados Promedio aritmético del rendimiento de
Unidos 5,34% Ios_ Bonos del Tesoro de los Estados Damodaran, 2019.
Unidos 1998-2017
Tasa de mercado Estados Unidos 8,70% | S&P 500 rendimiento 1998-2017 Damodaran, 2019.
Beta para la industria de tecnologia 0,94 | Riesgo implicito de cierta industria Damodaran, 2019.

Nota: no hay un Beta especifico para la industria de autopartes del sector vehiculos de lujo.
Fuente: Damodaran, 2019.
Elaboracion: Propia, 2019.

Aplicando los datos anteriores, se tiene el siguiente resultado, que corresponde al costo de los
fondos propios:
Re = 5,34% + (0,94 x 3,36%) = 8,50%

Ahora que se tiene la tasa de los fondos propios, es indispensable determinar la tasa de
endeudamiento antes de calcular el WACC. De acuerdo con una publicacion de Bloomberg, el

panorama actual muestra que la Reserva Federal redujo las proyecciones de crecimiento

3 Los analistas han estimado que el patrimonio de la empresa asciende a US$ 150 millones y calculan que para
implementar este plan estratégico se necesita un 2% de este monto.
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econdmico para los Estados Unidos en el afio 2019 y una baja en las tasas de interés a 2,25% para
los bonos del tesoro, mientras que a nivel de las corporaciones se sitla alrededor de 3,1% (Condon
y Smialek 2018).

Usando la tasa de fondos propios y la de endeudamiento se tiene el WACC que se muestra en la
siguiente tabla.

Tabla 29. WACC

Fuente de los fondos Estructura Costo Ponderado
Propios 50% 8,50% 4,25%
Endeudamiento 50% 3,10% 1,55%
WACC 5,80%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4.7.3 Valor Actual Neto (VAN)

Para calcular el VAN se combina el flujo de caja con la inversidn inicial y estas cifras se traen
todas a valor presente utilizando el WACC como tasa de descuento. Estos célculos se presentan
en la siguiente tabla y el resultado indica un VAN positivo, por lo que se recomienda la

implementacion de este proyecto. La TIR que se genera con este proyecto es de 37%.

Tabla 30. Valor Actual Neto

Periodo 8 2019 2020 2021 2022
Inversidn inicial -3.000.000
Flujo de caja incremental 727.688 1.455.376 2.183.064 | 2.910.752
Factor de descuento 0,9452 0.8934 0.8444 0,7981
Flujos descontados -3.000.000 687.801 1.300.201 1.843.399 | 2.323.141
VAN 3.154.541

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4.8 Andlisis de sensibilidad

Para el analisis de sensibilidad se ha escogido un analisis multivariado, ya que permite considerar
la variacion simultanea en distintas variables, como crecimiento en ventas, tasa de ROE y costo
de capital promedio ponderado (WACC). El resultado se medira sobre el VAN que se ha escogido
como la variable dependiente. En la siguiente tabla se presentan los resultados para cinco posibles

escenarios.
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Tabla 31. Andlisis de sensibilidad

Crecimiento anual

WACC VAN
en ventas
Escenario 1 0,00% 7,80% -2.378.873
Escenario 2 1,45% 6,80% 331.663
Escenario 3 2,88% 5,80% 3.154.541
Escenario 4 3,50% 5,30% 4.442.693
Escenario 5 4,00% 4,80% 5.529.808

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

En los dos escenarios pesimistas que se crearon (escenarios 1y 2), solamente se obtuvo pérdidas

en uno de ellos, mostrando que el proyecto es de bajo riesgo; por lo tanto, se recomienda su

implementacion.
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Capitulo VII. Evaluacion y control

Una vez que se implemente el plan estratégico es necesario hacer un seguimiento continuo para

garantizar el logro de los resultados esperados. En caso de que no se alcancen los resultados

esperados entonces se implementaran los planes de contingencia.

1. Indicadores de desempefio

Los indicadores de desempefio estan asociados con los objetivos que se presentaron dentro de

cada plan funcional y que se consolidan en la siguiente tabla. En cada semestre se haran

mediciones que se contrastaran con el objetivo esperado para dicho afio. Si el resultado es el

mismo o mejor entonces se continla con la implementacion de la manera en que se propuso, pero

si hay una desviacion perjudicial en mas de un 3% entonces se tienen que implementar planes de

contingencia.

Tabla 32. Indicadores de desempefio

Indicadores de desempefio 2019 2020 2021 2022
Porcentaje de clientes que recomienda a DS 86,80% | 88,50% | 90,30% | 92,00%
Cantidad de clientes estratégicos 8 9 10 12
Cantidad de sociedades de ID con clientes 20 21 22 22
Nivel de satisfaccion de los clientes (encuesta) 85% 90% 95% 98%
Porcentaje de clientes que hace compras repetitivas 75% 80% 85% 90%
Porcentaje de clientes que perciben a DS como socio deseable 57,50% | 60,00% | 62,50% | 65,00%
Porcentaje del mercado que reconoce a DS como innovadora 66,80% | 69,50% | 72,30% | 75.00%
Porcentaje de proyectos de 1+D que avanzan a la siguiente etapa 27,80% | 28,50% | 29,30% | 30,00%
Cantldad, de productos que se usan y se consideran de ultima 36 37 38 40
tecnologia
Participacion de productos de Ultima tecnologia en las ventas 85% 87% 90% 95%
semestrales
Porcentaje de adquisiciones de recursos de ultima tecnologia 80% 85% 90% 95%
Horas utilizadas para fabricar un lote de productos 150 145 140 135
Porcentaje de estudiantes con 90% o mas en los tests 82,80% | 83,50% | 84,30% | 90,00%
Pc_JrcentaJe Qe er_npleados que se sienten motivados a innovar por el 72% 80% 88% 95%
clima organizacional
Elc;;(r:ﬁgstaje de equipos cuyos desarrollos son aprobados por los 70% 80% 90% 100%
Porcentaje de empleados capacitados por afio 82% 90% 95% 100%
Margen bruto 23,50% | 24,00% | 24,50% | 25,00%
Ventas en millones de US$ 839.5 893 946,5 1.000
ROE 10,60% | 11,10% | 11,50% 12%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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2. Planes de contingencia

Los planes de contingencia tienen como fin corregir el rumbo y poder alcanzar los objetivos de

corto plazo que se plantearon para Delta Signal, y que estan asociados con el incremento de

ventas, en acuerdos con clientes y en rentabilidad, estrategia de contingencia (E10).

Si la falla esté en el nivel de eficacia de algunos grupos de trabajo, se realizara una evaluacién
de las competencias de sus integrantes, del liderazgo en el grupo y del clima de trabajo. En
base a este diagnostico se tomaran las acciones correspondientes en torno a capacitar en temas
especificos; incorporar a nuevos miembros con habilidades especificas o cambiar a algunos
de los miembros actuales por otros; mejorar las habilidades de liderazgo del jefe de equipo o
sustituirlo, segln se considere conveniente.
Si los objetivos no se han alcanzado porque no hay suficientes clientes interesados en el
desarrollo conjunto de proyectos, entonces corresponde a ventas implementar mejoras, tales
como mayor presencia en ferias especializadas; incrementar los contactos y visitas a clientes
potenciales y actuales; medir el nivel de satisfaccion de clientes y en caso de que sea necesario
mejorar, con atencién personalizada; cambiar al ejecutivo de la cuenta en caso de que el
cliente lo solicite o sugiera.

Adicionalmente se pueden implementar cualquiera de estas mejoras, segun se requiera:

o Despachar a clientes, en lotes seglin sus requerimientos, aungue esto implique que la
empresa deba asumir algun tipo de costo de inventario, para no reducir la eficiencia en el
area de produccion.

o Evaluar continuamente el costo de los insumos principales, los cuales estan variando
como consecuencia de aranceles y otras medidas. Ante alza en costos debe evaluarse el
cambio de proveedor.

o Aumentar el porcentaje de endeudamiento, ya que los fondos provenientes de deuda

tienen un costo inferior a los fondos propios.

57



Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Al culminar el plan estratégico de Delta Signal Corp. 2019-2022, y en relacion con las
tendencias y resultados obtenidos, el grupo ha decidido continuar con una estrategia
competitiva de diferenciacién por innovacién de productos, con actualizaciones constantes y
con un nivel intensivo de innovacion que sea claramente percibido en el mercado.

o Los objetivos estratégicos si podran ser alcanzados, siempre y cuando se implementen las
estrategias propuestas.

e Los aspectos claves de esta planeacion incluyen la capacitacion continua de los ingenieros,
técnicos y especialistas, la contratacion de capital humano con las competencias requeridas,
asi como la firma de contratos y la generacion de alianzas estratégicas con las empresas del
sector automotriz.

e La alta direccion propicia mejoras en todos los equipos y la construccion de un cambio
cultural para tener a la innovacion como pilar, por lo cual el cambio de la estructura
organizacional también debe implementarse.

e Através de planeamiento en investigacion tecnoldgica con miras a ofrecer siempre productos
de alta calidad con tecnologia de punta para el sector automotriz, segmento de lujo.

o La eficiencia operativa se logrard con la revision constante de los costos internos y
continuando con el programa de outsourcing administrativo lo que, a su vez, permite mantener
el enfoque en la innovacién y desarrollo de nuevos productos y consolidar las alianzas
estratégicas.

¢ Mediante la evaluacion econémica financiera se observa que el presente planeamiento
estratégico es viable, alcanzando el objetivo general de la investigacion.

¢ Finalmente, el equipo de investigacién reconoce la importancia de que la alta direccién y
vicepresidencias deben mantener a todo el personal enfocados en la vision, mision y objetivos

de la empresa.

2. Recomendaciones
e Continuar invirtiendo en el monitoreo de las tendencias mundiales en todos los aspectos del

entorno externo, porque se tiene un entorno cambiante y es necesario que anualmente se

refleje en la planeacion estratégica.
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Implementar un plan de retencién del talento, evitando pérdidas de empleados valiosos para
la empresa, y este genere gastos en la curva de aprendizajes de nuevos ingresos.

Organizar y/o patrocinar eventos internacionales para difundir y captar nuevas ideas o
Licencias de productos para la industria de autopartes.

Delta Signal debe darse a conocer y mostrarse de cara a las mejores universidades como una
empresa deseable y atractiva para trabajar con el objetivo de captar nuevos talentos.
Monitoreo constante de los indicadores del Balance Scorecard para estar alineados con la

estrategia general de la empresa.

59



Bibliografia

A.S.S. Madrid. (2018). “Los metales suben hasta un 33% y dan alas a las commodities”. En:
expansion.com. [En linea]. 19 de abril de 2018. Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible en:
<http://www.expansion.com/mercados/materias-
primas/2018/04/19/5ad848d7468aebb9178b4599.htmi>.

Agencia AFP. (2018). “Boom de vehiculos eléctricos incrementara demanda mundial de cobre en
la proxima década”. En: gestion.pe. [En linea]. Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible en:
<https://gestion.pe/tecnologia/boom-vehiculos-electricos-incrementara-demanda-mundial-

cobre-proxima-decada-231302>.

Agencia Bloomberg. (2018). “La inversion en tecnologia para coches autonomos se dispara”. En:
gestion.pe. [En linea]. 06 de agosto de 2018. Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible en:

<https://gestion.pe/tecnologia/inversion-tecnologia-coches-autonomos-dispara-240655>.

Authers, J. (2018). “China faces two traps as Trump-Xi meeting looms”. En: bloomberg.com. [En
linea]. 27 de noviembre de 2018. Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible en:
<https://www.bloomberg.com/opinion/articles/2018-11-28/china-faces-two-traps-as-trump-xi-

meeting-looms>.

Banco Mundial. (2018a). “Crecimiento del PIB % anual”. En: datos.bancomundial.org. [En
linea]. Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible en:
<https://datos.bancomundial.org/indicador/NY.GDP.MKTP.KD.ZG?end=2017&start=1990>.

Banco Mundial. (2018b). “La economia mundial crecera 3,1 por ciento en 2018, pero el potencial
de crecimiento futuro genera inquietud”. En: bancomundial.org. [En linea]. 09 de enero de 2018.
Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible en: <https://www.bancomundial.org/es/news/press-
release/2018/01/09/global-economy-to-edge-up-to-3-1-percent-in-2018-but-future-potential-

growth-a-concern>.

Barney, J. (1991). “Firm resources and sustained competitive advantage”. En: Journal of

Management. 17, pp. 99-120.

BBC News. (2013). “La tecnologia cred un nuevo consumidor: el hiperindividuo”. En: bbc.com.
[En linea]. 26 de enero de 2013. Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible en:
<https://www.bbc.com/mundo/noticias/2013/01/130123_hiperindividuo_tendencia_tecnologica
_ch>.

60



Beene, R., y Donnan, S. (2018). “Trump Renews auto tariff threat as trade czar aims at China”.
En: bloomberg.com. [En linea]. 28 de noviembre de 2018. Fecha de consulta: 25/11/2018.
Disponible en: <https://www.bloomberg.com/news/articles/2018-11-28/trump-raises-prospect-
of-import-car-tariff-amid-gm-cutback-plan>.

Beene, R.; Lippert, J., y Dlouhy, J. (s.f.). “Donald Trump quiere revocar las normas ambientales
para autos”. En: perfil.com. [En linea]. Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible en:
<https://www.perfil.com/noticias/bloomberg/bc-trump-revocaria-normas-ambientales-para-

autos-de-obama.phtmi>.

Bloomberg News. (2018). “When It Comes to Rates, What Are Central Banks Going to Do
Next?”. En: bloomberg.com. [En linea]. 02 de octubre de 2018. consulta: 25/11/2018. Disponible
en: <https://www.bloomberg.com/news/articles/2018-10-02/predicting-when-top-central-banks-

will-next-raise-rates>.

Chappatta, B. (2018). “Why 3% Is a Magic Number for 10-Year Treasury Yields”. En:
bloomberg.com. [En linea]. 29 de noviembre de 2018. Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible
en:  <https://www.bloomberg.com/opinion/articles/2018-11-29/why-3-is-a-magic-number-for-

10-year-treasury-yields>.

Condon, C., y Smialek, J. (2018). “Fed raises rates, turns more cautions on outlook for 2019
Hikes”. En: bloomberg.com. [En linea]. 18 de diciembre de 2018. Fecha de consulta: 25/11/2018.
Disponible en: <https://www.bloomberg.com/news/articles/2018-12-19/fed-raises-rates-while-
trimming-forecast-for-2019-hikes-to-two>.

Coy, P. (2018). “A Strong U.S. Economy Will Boost Global Growth in 2019”. En:
bloomberg.com. [En linea]. 13 de noviembre de 2018. Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible
en: <https://www.bloomberg.com/news/features/2018-11-13/a-strong-u-s-economy-will-boost-
global-growth-in-2019>.

Damodaran, A. (2019). “Cost of Capital by Sector (US)”. En: people.stern.nyu.edu. [En linea].
Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible en:

<http://people.stern.nyu.edu/adamodar/New_Home_Page/datafile/wacc.htm>.

David, F. (2011). Strategic management: concepts and cases. Décimo tercera edicion. New

Jersey: Prentice Hall.

DF Suplementos. (2018). “El repunte de los Premium”. En: df.cl. [En linea]. 10 de abril de 2018.
Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible en:
<https://www.df.cl/noticias/site/artic/20180410/asocfile/20180410005852/suplemento_autos_de
_lujo.pdf>.

61



Diario ElI Comercio. (2018). “Tipo de cambio: Asi lo impactaria la guerra comercial entre EE.UU.
y China”. En: elcomercio.pe. [En linea]. 11 de julio de 2018. Fecha de consulta: 25/11/2018.
Disponible  en:  <https://elcomercio.pe/economia/peru/guerra-comercial-ee-uu-china-sera-
impacto-dolar-peru-noticia-534875>.

El Economista. (2015). “El auge de la clase media en Asia cambiara el mundo en pocos afios”.
En: eleconomista.es. [En linea]. 20 de marzo de 2015. Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible
en: <https://www.eleconomista.es/economia/noticias/6569939/03/15/Una-clase-media-de-4900-

millones-de-personas-cambiara-el-mundo-en-pocos-anos.htmi>,

Fernandez, M. (2018). “Los combustibles fosiles acaparan el 80% de la demanda mundial pese al
tiron renovable”. En: elboletin.com. [En linea]. 24 de marzo de 2018. Fecha de consulta:
25/11/2018.  Disponible  en:  <https://www:.elboletin.com/noticia/160911/economia/los-

combustibles-fosiles-acaparan-el-80-de-la-demanda-mundial-pese-al-tiron-renovable.html>.

Fontdegloria, X. (2018). “China responde al castigo de EEUU con nuevos aranceles”. En:
elpais.com. [En linea]. 18 de septiembre de 2018. Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible en:
<https://elpais.com/internacional/2018/09/18/actualidad/1537258304 804673.html>.

Gonzalez, E. (s.f.). “Guia para elaborar un plan estratégico de negocios”. [Separata impresa].

Greenberg Center for Geoeconomic Studies. (2017). “Chinese Investment in Critical U.S.
Technology: Risks to U.S. Security Interests”. En: cfr.org. [En linea]. 16 de octubre de 2017.
Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible en: <https://www.cfr.org/report/chinese-investment-

critical-us-technology-risks-us-security-interests>.

Gurria, A. (2012). “The Emergence of Global Value Chains: What Do They Mean for Business?”.
En: oecd.org. [En linea]. 05 de noviembre de 2012. Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible
en: <http://www.oecd.org/about/secretary-

general/theemergenceofglobalvaluechainswhatdotheymeanforbusiness.htm>.

Hax, A., y Majluf, N. (2012). Estrategias para el liderazgo competitivo: de la vision a los

resultados. Buenos Aires: Granica.

Infobae. (2018). “La Reserva Federal de EEUU anuncia su politica monetaria: se espera una
nueva alza de la tasa de interés”. En: infobae.com. [En linea]. 26 de septiembre de 2018. Fecha
de consulta: 25/11/2018. Disponible en: <https://www.infobae.com/america/eeuu/2018/09/26/la-
reserva-federal-de-eeuu-anuncia-su-politica-monetaria-se-espera-una-nueva-alza-de-la-tasa-de-

interes/>.

62



Kaplan, R., y Norton, D. (2011). El cuadro de mando integral. Tercera edicion. Barcelona:
Ediciones Gestion 2000.

Macrotrends.net. (s.f.). “Euro Dollar Exchange Rate (EUR USD) - Historical Chart”. En:
macrotrends.net. [En linea]. Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible en:
<https://www.macrotrends.net/2548/euro-dollar-exchange-rate-historical-chart>.

Mainwaring, S. (2018). “Purpose At Work: How Toyota Is Driving Growth, Innovation And
Impact”. En: forbes.com. [En linea]. 13 de noviembre de 2018. Fecha de consulta: 25/11/2018.
Disponible en: <https://www.forbes.com/sites/simonmainwaring/2018/11/13/purpose-in-action-

how-toyota-is-driving-growth-innovation-and-impact/#26574b9b47fb>.

Mintzberg, H. (1993). Structure in fives: designing effective organizations. New Jersey: Prentice
Hall.

Montoya, |. y Montoya, L. (2005). “Visitando a Mintzberg: su concepto de estrategia y principales

escuelas”. En: Revista Escuela de Administracion de Negocios. N°53, pp. 84-93.

Moral, M. (2000). “El ciclo de los modelos de automéviles en el mercado espafiol”. En: Economia
Industrial. 332 (1), pp. 11-19.

Muller, J. (2013). “How GM Lost -- And Found -- The Path To Innovation”. En: forbes.com. [En
linea]. 13 de enero de 2013. Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible en:
<https://www.forbes.com/sites/joannmuller/2013/01/13/how-gm-lost-and-found-the-path-to-

innovation/>.

Mundo Contact. (2015). “El cliente digital ya no busca auto, sino un ‘paquete de experiencias”.
En: mundocontact.com. [En linea]. 19 de febrero de 2015. Fecha de consulta: 25/11/2018.
Disponible en: <https://mundocontact.com/el-cliente-digital-ya-no-busca-auto-sino-un-paquete-

de-experiencias/>.

Naciones Unidas. (2017). “Naciones Unidas — Poblacién”. En: un.org. [En linea]. Fecha de
consulta: 25/11/2018. Disponible en: <https://www.un.org/es/sections/issues-
depth/population/index.htmi>.

Narayanan, V.; Brem, L., y Packard, M. (2011). "Delta/Signal Corp.". Harvard Business School
Case 112-048, October 2011. (Revised July 2013.)

Naughton, K. (2018). “Ford seeks to skirt tariffs by speeding China-Built Lincoln plan”. En:
bloomberg.com. [En linea]. 28 de noviembre de 2018. Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible
en: <https://www.bloomberg.com/news/articles/2018-11-28/ford-seeks-to-skirt-tariffs-by-

speeding-china-built-lincoln-plan>.

63


http://hbr.org/product/Delta-Signal-Corp-/an/112048-PDF-ENG

Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (Unesco) (s.f.).
“Invertir en ciencia, tecnologia e innovacion”. En: es.unesco.org. [En linea]. 20 de marzo de 2015.
Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible en: <https://es.unesco.org/themes/invertir-ciencia-

tecnologia-e-innovacion>.

Osterwalder, A., y Pigneur, Y. (2015). Generacion de modelos de negocio: un manual para

visionarios, revolucionarios y retadores. Barcelona: Planeta.

Porter, M. (1985). Competitive advantage: creating and sustaining superior performance. New

York: Free Press.

Redaccion. (2018). “;Qué representa la medida de aranceles en acero impuesta por EU?”. En:
excelsior.com.mx. [En linea]. 31 de mayo de 2018. Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible
en: <https://www.excelsior.com.mx/global/que-representa-la-medida-de-aranceles-en-acero-

impuesta-por-eu/1242300>.

Ritholtz, B. (2018). “2019 Forecast: Predictions will be wrong, random or worse”. En:
bloomberg.com. [En linea]. 07 de diciembre de 2018. Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible
en: <https:/www.bloomberg.com/opinion/articles/2018-12-07/2019-forecast-predictions-will-

be-wrong-random-or-worse>.

Tejero, M. (2018). “Trump cumple su amenaza: impone aranceles al acero y aluminio de la UE”.
En: El Confidencial. [En linea]. 31 de mayo de 2018. Fecha de consulta: 25/11/2018. Disponible
en:  <https://www.elconfidencial.com/mundo/2018-05-31/trump-cumple-su-amenaza-impone-

aranceles-al-acero-y-alumino-de-la-ue_1572106/>.

Thompson, A.; Peteraf, M.; Gamble, J.; Strickland, A. (2012). Administracion estratégica: teoria
y casos. Decimoctava edicion. México, D.F.: McGraw-Hill/ Interamericana Editores S.A. de C.V.

64



AnNexos

65



Anexo 1. Variables del entorno

1. Variables politicas

Estados Unidos impone
medidas arancelarias al
acero y aluminio

Paises reaccionan ante
guerra econémica de
Estados Unidos.

Cambios en hegemonia
politica y econémica

Estados Unidos prohibe
inversion  china en
tecnologia
norteamericana

25% de impuestos al acero y
10% al aluminio. Se espera
que en 2019 sea 25% a todo
lo procedente de China

China y la Unién Europea,
entre otros, han impuesto
aranceles a productos
norteamericanos

China se convierte en la

principal economia  del
mundo
Se reduce el monto

disponible para inversién en
tecnologia

2. Variables ecoldgicas

Aumento en demanda de
electricidad

Preocupacion por reducir
la contaminacion

El crecimiento esperado en
la oferta de wvehiculos
eléctricos traera  mayor
demanda de electricidad

Busqueda de opciones de
transportes y manufactura
que sean menos
contaminantes

3. Variables econémicas

Crecimiento econémico

Aumento en precio de
commodities

Crece poder adquisitivo

Crece la poblacion y la
clase media

Cambios en la politica
monetaria

El PBI mundial aument6 en
3,15% durante 2017

Se eleva el costo de los
metales y del petr6leo hasta
en 33%

El aumento del petréleo
causa incremento en precio
de los combustibles

Aumento de la demanda de
automdviles de lujo

Aumenta la demanda de
automdviles de bajo costo

Politica monetaria ha
impulsado el crecimiento
econdmico y la reduccién del
desempleo

Se reduce el tipo de cambio
del délar frente al euro

4. Variables legales

Gobierno  de  Estados
Unidos elimina necesidad
de reducir emisiones de
gases

China eleva
requerimientos
ambientales para vehiculos

Sus

A partir de 2020 ya no sera

necesario fabricar
automoéviles en Estados
Unidos que consuman

menos combustible

Se eleva el control de
emisiones de gases,
aumentando las

prohibiciones

5. Variables socio-culturales

Crece demanda
autos eléctricos

por

Segmento de bienes de
lujo

En 10 afios habra mas de 14
millones de estos autos

Crece rpidamente y
especialmente en China

6. Demografia

Crecimiento poblacional

Concentracién poblacional

En el 2030, la poblacion
mundial llegard a 8.500
millones de personas

Asia albergard al 60% de
esta poblacion

5. Variables tecnoldgicas

Surgimiento del

hiperindividuo

Inversion en tecnologia

Nuevo  consumidor  que
demanda productos con alto
desarrollo tecnoldgico
Aumenta la inversion en
vehiculos  auténomos vy
eléctricos
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Anexo 2. Andlisis Canvas-Cadena de Valor-VRIO

Canvas

Cadena de valor

VRIO

Decisiones descentralizadas. Equipo de ingenieros,

Técnicos, ingenieros y analistas con conocimientos

Fabricantes de automoéviles de lujo
(segmentacion)

En conjunto con los clientes, se mide la eficacia y
eficiencia de las piezas

innovar y desarrollar productos

analistas y técnicos con conocimientos altamente C Recursos
. L especializados
Personal calificado especializados
L . - . Programa de gestion de entrenamiento de
Se invierte en gestion de equipos y entrenamiento - Recursos
innovadores
. . L Disefio adhocratico para promover la innovacion / | Laboratorios de innovacién Recursos
Laboratorios de innovacion - - . - -
Sistema de informacion Uso de tecnologia de punta Capacidades
Fabricas en 10 paises, las cuales se han especializado por
Plantas productoras tipo de componente / Sistema de informacion y L - S Recursos
o Plantas de fabricacién y oficinas de comercializacion
comunicaciones .
— —— — en 10 paises
- e Hay oficinas de comercializacion, con personal calificado
Oficinas de comercializacion it : Recursos
en atencién personalizada
Fondos propios para inversion Fondos propios para 1+D y operaciones Fondos propios para inversion Recursos
Desarrollo de partes automotrices con La compafiia es percibida como innovadora, gracias a ReCUrsos
alto nivel de tecnologia e innovacion, su cultura
atendiendo requerimientos especificos | Se invierte en investigacion y desarrollo a través de
de los fabricantes de vehiculos para | equipos multidisciplinarios .
que ellos produzcan autos de alto Marca reconocida en el mercado B2B Recursos
valor.
. . . DS es responsable de entregar los productos en las
Fabricantes de vehiculos de lujo - - . . .
fabricas de sus clientes Sociedad con clientes del segmento de lujo para .
Capacidades

Contacto directo y frecuente (con
clientes)

Personal de comercializacién logra acuerdos con clientes

Desarrollos conjuntos

El proceso de venta es dirigido por ingenieros y se tiene
la capacidad de disefiar lo que el cliente requiere

Reconocida como empresa recomendable y confiable

Capacidades

Venta de partes automotrices a
fabricantes de vehiculos

El proceso de venta es dirigido por ingenieros y se tiene
la capacidad de disefiar lo que el cliente requiere

Costos fijos de planta y administracion

Tener fabricas en 10 paises lleva a altos costos fijos de
operacion

Costos de marketing y ventas

Hay oficinas de comercializacion, con personal calificado
en atencion personalizada

Inversién/gastos en investigacion y
desarrollo

Gastos de recursos humanos y su
desarrollo

Se invierte en investigacion y desarrollo a traves de
equipos multidisciplinarios. Se capacita al personal

Situacion financiera estable y alta tasa de ROE

Recursos /
Capacidades

Investigacion y desarrollo (actividad
clave)

Disefio

Fabricacion

Una vez que se han integrado al disefio del vehiculo y en
paralelo se trabaja en mejoras e innovaciones

Altas tasas de proyectos de innovacion y desarrollo
que avanzan a la siguiente etapa

Capacidades

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2015; Porter, 1985; Barney, 1991.

Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 3. Métricas de resultados Delta Signal 2010-2018

En este anexo se presentan los costos y gastos en que se incurrié durante los afios de simulacion
(periodo 0 a periodo 8). En la tabla A se muestran estas inversiones separadas en tres grupos:
clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento.

Seguidamente, en graficas se presentan los resultados que la empresa Delta Signal obtuvo en estos
afios (periodo O a periodo 8). Estos graficos se muestran en cuatro areas: finanzas, clientes,
procesos internos, y aprendizaje y crecimiento. Cabe recalcar que los resultados o métricas son el
resultado de las inversiones que se hicieron.

Métricas de Finanzas
Figura 3A. Ventas en dolares (métrica MF-9).

900,000,000
800,000,000

700,000,000
600,000,000
500,000,000
400,000,000
300,000,000
200,000,000
100,000,000
0 1 2 3 4 5 6 7 8

Uss

m Seriesl 480,000 501,196 550,143 617,252 687,313 742,164 778,854 791,397 786,185

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Figura 3B. Margen bruto en porcentaje (métrica MF-5).
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Tabla 3A. Gastos e inversiones

Clientes Periodo0  Periodo 1 Periodo2  Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5 Periodo 6 Periodo7  Periodo 8

MC-5 Promociones de satisfaccion al cliente n/a 1.000.000  1.000.000  1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000

MC-11  Programa innovador de trade marketing n/a 1.000.000  1.000.000  1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000
Campafias de trade marketing para

MC-9  socios n/a 1.000.000  1.000.000  1,000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000  1.000.000
Iniciativa para compartir las metas de

MC-1 los clientes n/a 2.000.000  2.000,000  2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 0

MC-1  Andlisis estratégico de los clientes n/a 0 0 0 0 0 0 0 2.000.000

MC-13 Iniciativa de asociatividad en 1+D n/a 2.000.000  2.000.000  2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000  2.000.000

Procesos internos Periodo 0 Periodo 1 Periodo2  Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5 Periodo 6 Periodo 7 Periodo 8

MP-15  Programa de outsourcing administrativo  n/a 3.000.000  3.000.000  3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000

MP-1 Presupuesto para el BSC n/a 1.000.000  1.000.000  1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000
Entrenamiento de innovadores en

MP-8 gestion n/a 1.000.000  1.000.000  1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000
Iniciativas de I+D en eficiencia de

MP-5 procesos n/a 2.000.000  2.000.000  2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000
Apoyo a proveedores dentro del

MP-11  programa de innovacion n/a 2.000.000  2.000.000  2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000

MP-16  Programa de reduccion de inventarios n/a 1.000.000  1.000,000  1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000

MP-3 Programa de enfoque en costos n/a 1.000,000  1.000.000  1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000  1.000.000

Aprendizaje y crecimiento Periodo 0 Periodo 1 Periodo2  Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5 Periodo 6 Periodo 7 Periodo 8

ML-1 Programa de comunicacion del BSC n/a 1.000.000  1.000.000  1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000
Monitoreo de tendencias en productos

ML-3  tecnol6gicos n/a 1.000.000  1.000.000  1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000
Mejoras en las herramientas de
planeamiento en investigacion

ML-2  tecnoldgica n/a 2.000.000  2.000.000  2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000

ML-15 Mejoras en equipos de 1+D n/a 3.000.000  3.000.000  3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Figura 3C. Retorno sobre patrimonio en porcentaje (métrica MF-8).
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Figura 3D. Ganancias acumuladas por accion, en délares (métrica MF-11).
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Meétricas de Clientes
Figura 3E. Clientes que recomiendan la empresa (métrica MC-5)
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Figura 3F. Clientes que ven a la empresa como “innovadora” (métrica MC-11)
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Figura 3G. OEM que consideran a la empresa como socio deseable (métrica MC-9)
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Figura 3H. Obijetivos del Balanced Scorecard que se comparten con clientes estratégicos
(métrica MC-1)
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Figura 31. Alianzas de investigacion y desarrollo con clientes del segmento de lujo (métrica
MC-13)
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Procesos internos

Figura 3J. Costos administrativos como porcentaje del afio base (métrica MP-15)
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Figura 3K. Empleados de investigacion y desarrollo entrenados en procesos de innovacion
(métrica MP-8)
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Figura 3L. Presupuesto de los departamentos asociados a iniciativas del Balanced Scorecard
(BSC) (métrica MP-1)
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Figura 3M. Proyectos de investigacion y desarrollo que avanzan a la siguiente etapa de

desarrollo (métrica MP-5)
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Figura 3N. Uso de productos con tecnologia de punta, brindados por proveedores (métrica
MP-11)
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Figura 30. Capital neto de trabajo como porcentaje de ingresos anualizados (métrica MP-
16)
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Figura 3P. Productos que tienen un plan de metas de costos (métrica MP-3)
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Aprendizaje y crecimiento
Figura 3Q. Empleados que obtienen mas de 90% en los exdmenes del BSC (métrica ML-1)
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Figura 3R. Tendencias de productos tecnolégicos identificadas (métrica ML-3)
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Figura 3S. Productos que usan mapas estratégicos y analisis de decisién (métrica ML-2)
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Figura 3T. Herramientas de investigacion y desarrollo consideradas de ultima generacion
(métrica ML-15)
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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