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Resumen ejecutivo 

 

El sector automotriz es un sector altamente competitivo, no solo en lo que concierne al producto 

final como son los vehículos, sino también en los proveedores. La empresa Delta/Signal Corp. es 

fundada en Ohio en el año 1992 y desde su creación se destacó por su desarrollo en los diferentes 

aspectos de la elaboración de autopartes, haciendo un poco de todo para todos los tipos de clientes 

del sector, sin contar con una estrategia definida. 

 

Luego de una década de franco crecimiento, durante la cual Delta/Signal Corp. pudo desarrollar 

un gran número de patentes, empieza a experimentar la caída de sus ventas debido a que no es 

percibida como especialista, con algún producto en específico, por sus clientes. Esto obligó a que, 

en el año 2013, la compañía realizara cambios drásticos para seguir siendo competitiva en el 

mercado, aplicando una estrategia genérica definida y el Balanced Scorecard (BSC) como 

herramienta de medición para los próximos años (período 2013-2018). Podemos concluir, que en 

esta etapa los resultados fueron mejores en comparación con el período anterior, sin embargo, con 

limitaciones en cuanto a no aplicar una correcta formulación estratégica que hubiera permitido 

crear mayor valor para la compañía.  

 

Sobre la base del contexto explicado previamente, en el presente trabajo se realizó un análisis 

estratégico para la empresa Delta/Signal Corp. para el período 2019-2022, en donde se 

contemplaron los siguientes puntos: 

- Los antecedentes de la compañía, una breve descripción del negocio y una propuesta para una 

nueva misión y visión basadas en la nueva estrategia genérica adquirida. 

- Una evaluación externa del macroentorno a través del PESTEL y del microentorno con el 

análisis de las cinco fuerzas de Porter. 

- Una evaluación interna basada en la descripción y análisis de la cadena de valor y un análisis 

de los recursos y capacidades de la compañía a través del análisis VRIO. 

 

Estos fueron los insumos para obtener la información básica y usar la herramienta conocida como 

matriz FODA para formular las estrategias alternativas más adecuadas y factibles. A partir de ello, 

elaboramos la matriz de alineamiento estratégico para jerarquizar y seleccionar aquellas estrategias de 

negocios y competitivas que deberán implementarse por la alta dirección. Iniciativas alineadas a las 

estrategias seleccionadas y aterrizadas en los planes funcionales de Marketing, Operaciones, Recursos 

Humanos y Responsabilidad Social Empresarial fueron desarrolladas para su implementación 

siguiendo la metodología del Balanced Scorecard.  
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Las principales conclusiones obtenidas luego del análisis realizado es que Delta/Signal Corp. es 

una compañía con recursos y capacidades que, manejados correctamente, son bastante útiles en 

la búsqueda de crecimiento y generación de valor, aprovechando las condiciones favorables 

exógenas del sector. Estos hechos se reflejan en los resultados financieros obtenidos en el período 

2019-2022, en donde se obtuvo un mayor crecimiento del ROE (Return on Equity), de las 

ganancias por acción y del VPN (Valor Presente Neto) en comparación con los que se obtendrían 

con las iniciativas estratégicas implementadas durante el período anterior.  
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Capítulo I. Definición del problema 

 

1. Antecedentes 

Delta/Signal Corp. es una empresa de origen americano, fundada en Ohio en 1992 por Louis 

Weber. Inicialmente, se dedicaba a la producción y comercialización de autopartes eléctricas de 

todo tipo en el mercado automotriz, sin embargo, durante los años 2010-2012 la empresa sufrió 

una caída en sus ingresos por la baja en las ventas de todo tipo de repuestos, ya sean de gama alta 

y económicos, -12,55% en los últimos 36 meses. Todo esto generó una caída en el valor de sus 

acciones, llegando a 51 dólares el año 2009, 32 dólares el año 2010, 38 dólares el año 2011 y 40 

dólares el año 2012. 

 

Gráfico 1. Evolución histórica de Delta/Signal Corp. 

 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

Es por eso que en el año 2012 se tomó la decisión de realizar un cambio a nivel de gerencia 

general, siendo designado como nuevo CEO Brian Nielson. Él planteó como su primer objetivo 

el diseño de un nuevo plan estratégico para el período 2013-2018, el cual tenía por finalidad la 

implementación de una estrategia genérica de diferenciación: “Integración con el cliente para el 

segmento de lujo”, obteniendo mejoras a nivel de rentabilidad y una subida en el precio por acción 

a 102,92 dólares en el año 2018. 

 

Sin embargo, es preciso indicar que, durante el planteamiento de este nuevo plan estratégico, hubo 

omisiones específicamente centradas en la formulación de las estrategias del negocio, y que muy 

probablemente ocasionaron que durante la implementación (Balanced Scorecard) se hayan 

cometido errores que condujeron a que el valor de salida de la acción en el año 2018 (102,02 

dólares) sea inferior al precio de la acción anteriormente mencionado (102,92 dólares). 
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1.1 Objetivos del BSC - Período del 2013 a 2018 

Los objetivos funcionales del Balanced Scorecard (BSC) que se plantearon para el período 2013-2018 tenían como finalidad la implementación de la 

estrategia genérica de diferenciación: “Integración con el cliente para el segmento de lujo” y, tal cual la técnica describe, abarca 4 tipos de perspectivas: 

financiera, cliente, procesos internos, y aprendizaje y desarrollo. A continuación, se presentan los objetivos funcionales que la empresa eligió por cada 

perspectiva: 

 

Tabla 1. Objetivos del BSC – Período del 2013 al 2018 

Financiera Cliente Procesos internos Aprendizaje y desarrollo 

OF-3: Aumentar las ganancias 

por acción 

 

OF-8: Mejorar el % del ROE. 

 

OC-1: Alinear los objetivos con los objetivos estra-

tégicos de los clientes. 

OC-4: Educar a los clientes sobre las capacidades de 

integración de la empresa. 

OC-7: Aumentar las relaciones financieras con los 

clientes. 

OC-8: Aumentar las asociaciones de proveedores lí-

deres. 

OC-9: Percibido como socio valioso para el seg-

mento de lujo. 

OC-13: Socio de desarrollo valioso en el segmento 

de lujo. 

OP-1: Alinear el gasto de Co. con los objeti-

vos del BSC. 

OP-4: Mejorar las habilidades para la admi-

nistración del equipo de Multi Co. 

OP-13: Maximizar el uso de la información 

del cliente. Sistema de retroalimentación. 

OP-15: Reducir los costos administrativos. 

OP-18: Participación en el sitio del provee-

dor en programas de calidad. 

OL-1: Alinear a los empleados con los 

objetivos. 

OL-8: Infraestructura mejorada para la 

colaboración. 

OL-17: Hacer que la integración con 

el cliente sea una prioridad para el em-

pleado. 

OL-18: Hacer de la calidad una priori-

dad para todos los empleados. 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

1.2 Iniciativas 

Las iniciativas tomadas por cada período (semestral), y que se plantearon con la finalidad de cumplir con los objetivos planteados en la tabla 1, fueron las 

siguientes: 

 

Tabla 2. Iniciativas del BSC – Período del 2013 al 2018  

Período 1 Período 2 Período 3 Período 4 Período 5 Período 6 Período 7 Período 8 

Iniciativas de cliente 

C-6 

C-10 

C-13 

C-14 

C-15 

C-1 

C-2 

C-4 

C-6 

C-14 

C-15 

C-1 

C-2 

C-4 

C-6 

C-14 

C-15 

C-1 

C-2 

C-4 

C-6 

C-14 

C-15 

C-2 

C-6 

C-10 

C-13 

C-14 

C-15 

C-1 

C-2 

C-4 

C-6 

C-14 

C-15 

C-2 

C-4 

C-6 

C-13 

C-15 

C-2 

C-4 

C-6 

C-13 

C-15 

Iniciativas de procesos internos 

P-1 

P-3 

P-4 

P-5 

P-17 

P-1 

P-3 

P-4 

P-5 

P-17 

P-1 

P-3 

P-4 

P-5 

P-17 

P-1 

P-3 

P-4 

P-5 

P-17 

P-1 

P-3 

P-4 

P-5 

P-17 

P-1 

P-3 

P-4 

P-5 

P-17 

P-1 

P-3 

P-4 

P-5 

P-17 

P-1 

P-3 

P-4 

P-5 

P-17 

Iniciativas de aprendizaje y desarrollo 

L-1 

L-4 

L-7 

L-15 

L-1 

L-4 

L-7 

L-15 

L-1 

L-4 

L-7 

L-15 

L-1 

L-4 

L-7 

L-15 

L-1 

L-4 

L-7 

L-15 

L-1 

L-4 

L-7 

L-15 

L-1 

L-4 

L-7 

L-15 

L-1 

L-4 

L-7 

L-15 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

Tabla 3. Iniciativas de cliente 

Iniciativas Nombre de la iniciativa Presupuesto 

C-1 Universidad corporativa para la educación del cliente $ 1 millón 

C-2 Iniciativa para compartir objetivos del cliente $ 2 millones 

C-4 Programa para el cliente en inversiones dedicadas $ 3 millones 

C-6 Análisis estratégico del cliente $ 2 millones 

C-10 M&A: Adquirir firmas críticas de sub-ensamblaje $ 3 millones 

C-13 Campaña de comercialización de socios $ 1 millón 

C-14 Promoción de programas corporativos de capacitación $ 1 millón 

C-15 Iniciativa de asociación I+D $ 2 millones 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

Tabla 4. Iniciativas de procesos internos 

Iniciativas Nombre de la iniciativa Presupuesto 

P-1 Programa de outsourcing administrativo $ 3 millones 

P-3 Presupuesto del BSC $ 1 millón 

P-4 Proyecto de captura de datos del cliente $ 2 millones 

P-5 Entrenamiento de empleados: administración de equipos de varias compañías $ 1 millón 

P-17 Proveedor de ingeniero de calidad en el sitio $ 1 millón 

Fuente: Elaboración propia 2019. 
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Tabla 5. Iniciativas de aprendizaje y desarrollo 

Iniciativas Nombre de la iniciativa Presupuesto 

L-1 Programa de comunicación del Balanced Scorecard $ 1 millón 

L-4 Programa de comunicación de integración con los clientes $ 1 millón 

L-7 Entrenamiento IT: sistemas colaborativos I+D $ 3 millones 

L-15 Programa de comunicación interna de calidad $ 1 millón 

Fuente: Elaboración propia 

 

1.3 Mapa estratégico - Período del 2013 al 2018 

El mapa estratégico que planteó la nueva gerencia y que representa de manera visual la relación causa-

efecto entre los objetivos de las diversas perspectivas del Balanced Scorecard fue el siguiente:  

 

Gráfico 2. Mapa estratégico – Período del 2013 al 2018 

 
 
 
Financiero 

 
 
 
 
 
 
 
 
Cliente 

 
 
 
 
 
 
Procesos Internos 

 
 
 
 
 
 
Aprendizaje y Crecimiento 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

Sin embargo, luego de la implementación de la estrategia funcional, se pudo observar que ciertos 

objetivos elegidos no están alineados a la estrategia genérica de integración con el cliente para el 

OF-3: Aumentar las ga-

nancias por acción 

OC-1: Alinear los ob-

jetivos con los objeti-

vos estratégicos de los 

clientes. 

OC-7: Aumentar las 

relaciones financie-

ras con los clientes. 

 

OC-8: Aumentar las 

asociaciones de pro-

veedores líderes. 

OC-9: Percibido como 

socio valioso para el 

segmento de lujo. 

OC-4: Educar a los clientes sobre 

las capacidades de integración de 

la empresa. 

OC-13: Socio de desa-

rrollo valioso en el 

segmento de lujo. 

OP-1: Alinear 

el gasto de Co. 

con los objeti-

vos del BSC. 

 

OP-15: Re-

ducir los 

costos 

OP-4: Mejorar las 

habilidades para la 

administración del 

equipo de Multi Co. 

OP-13: Maxi-

mizar el uso de 

la información 

del cliente. Sis-

tema de retro-

alimentación. 

OP-18: Partici-

pación en el si-

tio del provee-

dor en progra-

mas de calidad. 

OL-1: Alinear a 

los empleados 

con los objeti-

vos. 

OL-18: Hacer 

de la calidad 

una prioridad 

para todos los 

empleados. 

OL-17: Hacer que la 

integración con el 

cliente sea una priori-

dad para el em-

pleado. 

OL-8: Infraes-

tructura mejo-

rada para la co-

laboración. 

OF-8: Mejorar el 

% del ROE. 
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segmento de lujo. A continuación, representamos el mapa estratégico resultante, luego de la 

implementación de las iniciativas relacionadas con los objetivos elegidos y que se detallan en la 

tabla 2.  

 

Gráfico 3. Mapa estratégico resultante luego de la implementación de la estrategia  
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Fuente: Elaboración propia 2019. 
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Capítulo II. Objetivos de la investigación 

 

El objetivo de la investigación es desarrollar un plan estratégico para los años 2019 al 2022 que 

permita: 

• Identificar y utilizar las fortalezas y capacidades distintivas de Delta/Signal Corp., con la 

finalidad de generar estrategias de negocio que nos permitan aprovechar las oportunidades de 

un entorno cambiante y protegernos de las amenazas de este.  

• Establecer objetivos e iniciativas en las áreas funcionales que estén más alineadas con la 

estrategia genérica de diferenciación: “Integración con el cliente para el segmento de lujo”; y 

que, por ende, nos permita generar mayor valor. 

• Lograr un crecimiento mayor en rentabilidad y liquidez, en comparación con el obtenido 

durante el período 2013 al 2018. 
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Capítulo III. Modelo de negocio para el período 2019-2022 

 

A fin de elaborar un plan estratégico adecuado para los años 2019 al 2022, es sumamente 

importante que primero comprendamos el modelo de negocio que la empresa Delta/Signal Corp. 

tiene planificado implementar para el desarrollo de las estrategias en este período. En tal sentido, 

utilizaremos la herramienta conocida como Modelo Canvas, creada por Alexander Osterwalder y 

que tiene la finalidad de establecer una relación lógica entre cada uno de los componentes de la 

organización y todos los factores que influyen para que tenga éxito o no (Ferreira-Herrera 2015). 

 

Como se puede apreciar en la tabla 6, Delta/Signal Corp. es una empresa de fabricación de 

autopartes eléctricas; cuya propuesta de valor será producir dichos productos de acuerdo con los 

requerimientos y necesidades de las empresas automotrices del segmento de lujo. 
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Tabla 6. Modelo de negocio para el período 2019-2022 

Socios clave 

- Asociación en I+D con clientes auto-

motrices de marcas lujo. 

- Alianzas con proveedores clave que 

permita mantener un flujo de materias 

primas de calidad adecuada. 

- Fusiones y adquisiciones de firmas de 

subconjuntos críticos. 

- Fusiones y adquisiciones con empre-

sas de software para autopartes elec-

trónicas. 

Actividades clave 

- Implementación de opera-

ciones integradas con 

clientes fabricantes de 

equipos originales (Origi-

nal equipment manufactu-

rer, OEM, por sus siglas en 

inglés); desde la investiga-

ción y desarrollo hasta la 

fabricación. 

- Investigación y desarrollo 

(I+D) especializado para el 

rubro. 

Propuesta de valor 

Soluciones de componentes 

electrónicos para las automo-

trices del segmento de lujo. 

 

Relaciones con clientes 

- Programas de capacitación 

muy orientados a sustentar 

la importancia y el valor 

que genera la integración 

de las operaciones integra-

das con Delta/Signal Corp. 

- BSC alineado con la estra-

tegia de la compañía y la de 

nuestros clientes clave. 

Segmento de clientes 

- Clientes corporativos 

(B2B) del sector OEM de 

marcas de lujo, pero selec-

cionados sobre la base de la 

importancia de su market 

share: Mercedes Benz, 

BMW y Audi. 

  

Recursos clave 

- Personal experto en el pro-

ceso de investigación, 

desarrollo y producción de 

autopartes eléctricas para 

automóviles de lujo. 

- Tecnologías patentadas. 

- Capacidad instalada ade-

cuada. 

- Sistema de información 

para captura de datos de 

comentarios de los clien-

tes.  

Canales 

- Portal de intercambio de 

datos con clientes. 

- Medios impresos. 

- Visitas de vendedores ex-

pertos a clientes clave. 

Estructura de costos 

- Costos directos: materia prima y mano de obra. 

- Costos indirectos: equipos de producción (depreciación), plantas de producción y consumo de ener-

gía, gastos de ventas y gastos administrativos.  

- Intereses por financiamiento con intermediarios financieros. 

Fuentes de ingreso 

Ventas contractuales producto de asociaciones con clientes au-

tomotrices de marcas de lujo. 

Fuente: Elaboración propia 2019.  
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Capítulo IV. Plan estratégico 

 

1. Misión 

Ofrecer autopartes eléctricas de lujo especialmente diseñadas para atender los exigentes 

requerimientos de nuestros clientes, siendo reconocidos por nuestra excelencia en innovación, 

acabados de calidad y contribuyendo, mediante nuestros procesos, al cuidado del medio ambiente. 

 

2. Visión 

Ser el líder mundial en la producción de autopartes eléctricas de lujo y consolidarnos como 

aliado estratégico de nuestros clientes mediante el desarrollo de una marca reconocida como 

símbolo de calidad e innovación.  

 

3. Objetivos estratégicos y métricas 

Se han planteado objetivos estratégicos en términos de rentabilidad, crecimiento y supervivencia 

del negocio. Estos ayudarán a seleccionar las estrategias sobre las cuales la empresa se orientará. 

 

3.1 Objetivos de crecimiento 

Tabla 7. Objetivos de crecimiento 

Objetivo Métrica 

OC-4 

Educar a los clientes sobre las ca-

pacidades de integración de la em-

presa. 

MC-4 

Lograr que Delta/Signal Corp. aumente al menos 

en 1% el número de clientes que participan en las 

universidades corporativas. 

OC-8 
Aumentar las asociaciones de pro-

veedores líderes. 
MC-8 

En los primeros dos años, Delta/Signal Corp. ha-

brá reconocido y adquirido al menos pequeñas em-

presas que estén relacionados con objetivos estra-

tégicos de nuestros clientes. 

OL-1 
Alinear a los empleados con los ob-

jetivos. 
ML-1 

Incrementar de 69% a 86% de empleados que pun-

túan > 90% en el test del BSC. 

OL-17 

Hacer que la integración con el 

cliente sea una prioridad para el 

empleado. 

ML-17 

Incremento de 61% a 81% de puntuación de em-

pleados > 90% en la prueba de integración de 

clientes. 

OL-18 
Hacer de la calidad una prioridad 

para todos los empleados. 
ML-18 

Incremento de 65% a 82% de empleados con una 

puntuación > 90% prueba de calidad consciente. 

OP-8 
Mejorar las habilidades de los pro-

cesos de innovación. 
MP-8 

30 % de empleados de I + D formados en procesos 

de innovación. 

OP-10 
Aumentar la calidad de los compo-

nentes suministrados. 
MP-10 

Proporción del porcentaje de defectos del compo-

nente suministrado. 

Fuente: Harvard Business School (2013). 
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3.2 Objetivos de rentabilidad 

Tabla 8. Objetivos de rentabilidad 

Objetivo Métrica 

OC-7 
Aumente las relaciones financie-

ras con los clientes. 
MC-7 

Incrementar el % de contratos con clientes con inver-

siones dedicadas de 43% a 47% del 2018 al 2022. 

OP-3 
Desarrollar productos con bajos 

costos. 
MP-3 

Incrementar el % de productos con un plan de “costo 

objetivo” a 8,6%. 

OP-5 
Desarrollo de nuevos productos 

altamente efectivos. 
MP-5 

Incrementar el % de proyectos de I + D que avanzan a 

la siguiente etapa de desarrollo de 50% a 66,6%. 

Fuente: Harvard Business School (2013). 

 

3.3 Objetivos de supervivencia 

Tabla 9. Objetivos de supervivencia 

Objetivo Objetivo Métrica Métrica 

OC-1 

Alinear los objetivos con los ob-

jetivos estratégicos de los clien-

tes. 

MC-1 

Contamos con lograr que la alineación de las es-

trategias con clientes clave estarán definidas en el 

cronograma de Delta/Signal Corp. a un 100%. 

OP-13 

Maximizar el uso de la informa-

ción del cliente. Sistema de re-

troalimentación. 

MP-13 
Mantener el número de 36 clientes en el proyecto 

de captura de datos de comentarios. 

OP-18 
Participación en el sitio del pro-

veedor en programas de calidad. 
MP-18 

Mantener el número de 52 proveedores con un in-

geniero de calidad in situ. 

Fuente: Harvard Business School (2013). 

 



10 

 

Capítulo V. Análisis externo 

 

1. Análisis de las fuerzas externas clave  

Al desarrollar un análisis de las fuerzas externas clave, seremos capaces de identificar y evaluar 

oportunidades y amenazas externas presentes en el entorno de Delta/Signal Corp., permitiéndonos 

diseñar estrategias más adecuadas que nos permitan cumplir con los objetivos planteados en el 

plan estratégico para el período 2019-2022 (David 2013). A continuación, desarrollamos el 

análisis en donde consideramos las siguientes fuerzas: políticas, económicas, social-

demográficas, tecnológicas, ecológicas, legales y globales. 

 

1.1 Fuerzas políticas 

Tabla 10. Fuerzas políticas 

Variable Probabilidad Impacto 

Riesgo  

(Amenaza u 

Oportunidad) 

Justificación 

Aumento de aranceles a automóviles cuya fa-

bricación es fuera de Estados Unidos. 
Alta Alto Amenaza P1 

Reducir los estándares de medidas de seguri-

dad de los automóviles que sean usados en los 

Estados Unidos. 

Media Medio Oportunidad P2 

Gobierno de Estados Unidos busca incentivar 

la industria automotriz de vehículos eléctricos. 
Media Medio Oportunidad P3 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Hax & Majluf (1984). 

 

Tabla 11. Justificación de las fuerzas políticas 

N° Justificación 

P1 

Estados Unidos tiene como una de sus prioridades fortalecer la industria automotriz de su país, 

para poder cumplir con este objetivo, el gobierno ha comenzado a aplicar una política proteccio-

nista, que reduce el ingreso de vehículos fabricados fuera de Estados Unidos al mercado norte-

americano, lo que ha generado una respuesta similar de otros países como China y la Unión Euro-

pea marcando el inicio de una guerra comercial; según expertos estos cambios en las políticas 

arancelarias están llevando al sector automotriz a una crisis global (The New York Times 2018). 

P2 

La reducción de los estándares de seguridad en la industria automotriz implementados en anterio-

res gobiernos, generará la reducción del costo final del vehículo, lo que finalmente incentivará el 

crecimiento del sector (Tynan 2018). 

P3 

Incentivos del Gobierno de los Estados Unidos en la industria automotriz de vehículos eléctricos, 

a través de la implementación de un crédito fiscal federal que incentiva a las personas a adquirir 

este tipo de vehículos (Blatchford 2018). 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Hax & Majluf (1984). 

 

1.2 Fuerzas económicas 

Las variables económicas tienen un fuerte impacto y potencial atractivo de las estrategias 

planteadas (David 2013). Por ello a continuación se presentan las oportunidades y amenazas a 

considerar en materia económica: 
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Tabla 12. Fuerzas económicas 

Variable Probabilidad Impacto 

Riesgo  

(Amenaza u 

Oportunidad) 

Justificación 

Se espera que el crecimiento promedio anual del 

PBI real se modere al 2,0% en 2018-2023. 
Alta Bajo Oportunidad E1 

Se estima que la inflación a corto plazo crecerá. Alta Bajo Amenaza E2 

Crecimiento de las tasas de interés. Alta Bajo Amenaza E3 

Una reducción significativa en la tasa del im-

puesto corporativo haría que los EE. UU. sea 

más competitivo. 

Media Medio Oportunidad E4 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Hax & Majluf (1984). 

 

Tabla 13. Justificación de las fuerzas económicas 

N° Justificación 

E1 

El crecimiento del PBI real anual se aceleró a 2,3% en 2017, sin embargo, se estima que para el 

período 2018-2023 este crecimiento se modere a 2,0%; inclusive llegando a valores de 1,6% en el 

año 2025.  

Las causas de esta estimación son debido a que la Administración Trump ha anunciado importan-

tes inversiones en infraestructura y amplias reformas fiscales, existiendo el riesgo de un déficit 

presupuestario cada vez mayor. Además, las aperturas proteccionistas de Trump podrían resultar 

en aranceles más altos sobre los bienes y servicios importados que podrían elevar la inflación, 

obligando a la Reserva Federal de los EE. UU. a elevar las tasas de interés más rápidamente para 

controlarla; afectando negativamente el desarrollo económico al disminuir el consumo y la inver-

sión empresarial (Euromonitor International 2018). 

 

E2 

La sólida actividad económica y los mayores precios mundiales del petróleo provocaron que la 

inflación anual en los Estados Unidos aumentará a 2,1% en el año 2017. La Reserva Federal, ha 

indicado que se espera que la inflación anual aumente a 2,4% en el año 2018 gracias a una mayor 

demanda interna. (Euromonitor International 2018). 
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E3 

Mayores tasas de interés en los Estados Unidos podrían contener las fuerzas inflacionarias en el 

corto plazo en línea con el objetivo de 2,0% establecido en la política monetaria de la Reserva 

Federal (Euromonitor International 2018). 

 

E4 

En diciembre de 2017, el Congreso aprobó la mayor revisión del código tributario de EE.UU. En 

más de 30 años, la nueva ley incluye una amplia gama de recortes de impuestos, pero la más 

importante fue la reducción en la tasa del impuesto a las sociedades del 35% al 21%  

(Euromonitor International 2018). 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Hax & Majluf (1984). 

 

1.3 Fuerzas social-demográficas 

Desde el punto de vista social-demográfico, observamos que la población en Estados Unidos 

aumentará sus ingresos, en especial los hogares más ricos. Además, la expectativa de gastos en 

transporte crecerá, y se pronostica que el gasto de consumo per cápita aumento un 1,7% en 2018 

con una tendencia creciente hasta el 2030; lo cual conlleva a gozar de oportunidades a tener en 

consideración. 

 

Tabla 14. Fuerzas social-demográficas 

Variable Probabilidad Impacto 

Riesgo  

(Amenaza u 

Oportunidad) 

Justificación 

Incremento de ingreso per cápita en Estados 

Unidos hasta el 2030. 
Media Medio Oportunidad S1 

Incremento de la población en Estados Uni-

dos, cuyos ingresos están por encima de los 

250.000 dólares. 

Media Alto Oportunidad S2 

Aumento de los ingresos en los hogares más 

ricos de los Estados Unidos durante el período 

2018-2030. 

Media Alto Oportunidad S3 

Expectativa de incremento de gastos en con-

sumos en transporte hacia el 2030. 
Media Alto Oportunidad S4 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Hax & Majluf (1984). 
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Tabla 15. Justificación de las fuerzas social-demográficas 

N° Justificación 

S1 

El ingreso disponible per cápita ascendió a $ 44.623 en 2017. En 2018, el indicador crecerá un 1,5% en términos reales. Durante el período 2018-2030, 

el ingreso disponible total aumentara en un valor acumulado de 24,4% en términos reales, creciendo a una tasa anual promedio de 1,8%. 

(Euromonitor International 2018). 

 

S2 

Los consumidores estadounidenses continúan disfrutando de un saludable aumento en su ingreso bruto per cápita, y los mayores de 50 años son cada vez 

más importantes en términos de tamaño del mercado. El grupo de edad de 55-59 fue más predominante en la banda de ingresos superior (es decir, aquellos 

con un ingreso bruto anual superior a $ 250.000) en 2017. Sin embargo, en 2030, los mayores de 65 años representarán la mayor parte de la banda de 

ingresos más altos, a raíz del envejecimiento de la población en EE.UU., creando un mercado en crecimiento. 

  

(Euromonitor International 2018). 

S3 

Durante el período 2018-2030, se pronostica que la desigualdad de ingresos en los Estados Unidos seguirá siendo alta, en tal sentido, se espera que los 

hogares más ricos vean el aumento real más rápido en sus ingresos disponibles, estimando en consecuencia que habrá una demanda creciente de bienes y 

servicios de lujo. (Euromonitor International 2018). 

S4 

Entre 2018 y 2030, el poder de gasto discrecional de los hogares estadounidenses seguirá aumentando lentamente, creando más oportunidades para los 

vendedores de bienes y servicios discrecionales; como los vehículos de transporte. Se pronostica que el gasto total de los consumidores (en términos 

reales) crecerá a una tasa anual de 1,8% durante este período. 

 

(Euromonitor International 2018) 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Hax & Majluf (1984). 

 

1.4 Fuerzas tecnológicas 

Dentro de las tendencias en tecnología están las nuevas tendencias en ahorrar combustible e incrementar la potencia del automóvil, así como innovaciones 

en vehículos eléctricos e híbridos y necesidades de mejora en el confort de los clientes finales.  

 

Tabla 16. Fuerzas tecnológicas 

Variable Probabilidad Impacto 

Riesgo  

(Amenaza u 

Oportunidad) 

Justificación 

Mejorar la eficiencia del automóvil (ahorrar 

combustible e incrementar potencia). 
Alta Alto Oportunidad T1 

Desarrollo de vehículos híbridos y eléctricos e 

incremento de la adopción de vehículos autóno-

mos en el largo plazo. 

Media Bajo Oportunidad T2 

Mejoras en condiciones orientadas al confort y 

georreferenciación permitirá generación de 

nuevas patentes. 

Medio Medio Oportunidad T3 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Hax & Majluf (1984).  
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Tabla 17. Justificación de las fuerzas tecnológicas 

N° Justificación 

T1 

Los nuevos estándares para los fabricantes de automóviles requieren mejoras en la eficiencia, en tal sentido, 

las nuevas tecnologías para las empresas de esta rama, como la de fabricar automóviles más ligeros que per-

mitan ahorrar combustible e incrementar su potencia, es una tendencia (American Express Argentina 2018). 

Las autopartes son clave para tal fin, por lo tanto, su nueva tecnología debe apuntar a innovaciones, como, 

por ejemplo, el enfocarse en sustituir el material metálico por otro más resistente, como plástico o fibras de 

compuestos naturales (American Express Argentina 2018).  

T2 

Los fabricantes de automóviles pronto orientarán su portafolio netamente a la producción de híbridos y 

vehículos eléctricos, y esto debido a que este tipo de tecnología está muy bien posicionada en cumplir con los 

estándares relacionados al cuidado del medio ambiente y ahorro de energía (Blatchford 2018). 
La tecnología autónoma genera mucho interés y se ve un fuerte potencial a largo plazo; sin embargo, el 

alcance de la difusión en los próximos 15 años dependerá de superar una amplia gama de barreras. No es 

probable que los vehículos completamente autónomos estén comercialmente disponibles antes de 2020. Los 

desafíos tecnológicos no son insignificantes, y probablemente impulsarán el retraso entre los automóviles 

condicionalmente autónomos que permiten al conductor ceder el control en ciertas situaciones y automóviles 

totalmente autónomos que no requieren conductor durante todo el viaje. La regulación y la aceptación de los 

consumidores representan obstáculos adicionales para los vehículos autónomos. Sin embargo, una vez que se 

abordan estos desafíos, los vehículos autónomos presentan una oferta de gran valor para los consumidores 

(por ejemplo, capacidad para trabajar durante el trayecto, conveniencia de utilizar los medios sociales o des-

cansar mientras viajan). Se prevé un escenario progresivo, en donde aproximadamente el 50% de los vehícu-

los de pasajeros vendidos en 2030, serían altamente autónomos y aproximadamente el 15% serían totalmente 

autónomos (Ceplan 2017). 

T3 

Respecto a las variables tecnológicas, las tendencias estarán orientadas a mejorar por una parte las condicio-

nes de confort que el cliente final necesita en los automóviles, esto repercutirá en la elaboración de autopartes 

según Verizon Media (2012), puesto que se priorizará razones de espacio lo que generará una necesidad de 

mejorar el diseño de las piezas (para hacerlas cada vez más pequeñas). Por otra parte, se desarrollarán nuevas 

tecnológicas como la georreferenciación. 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Hax & Majluf (1984). 

 

1.5 Fuerzas ecológicas 

Desde el punto de vista ecológico, podemos mencionar las siguientes tendencias relevantes en el 

entorno: 

 

Tabla 18. Fuerzas ecológicas 

Variable Probabilidad Impacto 

Riesgo 

 (Amenaza u 

Oportunidad) 

Justificación 

Los aranceles de acero y aluminio afectarían a 

los productores de bienes de consumo. 
Alta Alto Amenaza EC1 

Cambio climático. El presidente Trump anun-

ció retiro del Acuerdo Climático de París. 
Alta Medio Oportunidad EC2 

Economía circular podría generar incrementos 

de costos de producción. 
Media Medio Amenaza EC3 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Hax & Majluf (1984). 
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Tabla 19. Justificación de las fuerzas ecológicas 

N° Justificación 

EC1 

Los aranceles propuestos por el presidente Donald Trump para el aluminio y el acero importa-

dos darían lugar a mayores costos de materias primas para las empresas de consumo, lo que a 

su vez generaría precios más altos para los consumidores. Es decir, los vehículos y sus autopar-

tes podrían subir de precio. (Euromonitor International 2018). 

EC2 

Estados Unidos fue uno de los 180 signatarios del Acuerdo Climático de París que entrará en 

vigor en el año 2020, cuyo objetivo es evitar que la temperatura global suba por encima de 2,0 

grados centígrados de los niveles preindustriales y lograr emisiones netas de cero a partir del 

año 2050. En septiembre del año 2016, EE.UU. ratifica el acuerdo, sin embargo, en el año 2017 

el presidente Trump anunció que retirará a América del mismo, alegando que dañaría la econo-

mía de los EE.UU.  

La salida del presidente Trump del Acuerdo Climático de París y su promesa de reactivar la 

industria del carbón han dado como resultado una reducción de los esfuerzos previos de EE.UU. 

para frenar las emisiones de CO2; sin embargo, se reducen los estándares ecológicos en diversas 

industrias como la automotriz, permitiendo disminuir los costos de fabricación (Euromonitor 

International 2018) 

EC3 

La economía circular es aquella en la que todo se reutiliza y no se pierde nada, y el reciclaje es 

solo la punta del iceberg. Las empresas deben diseñar sus procesos incorporando el principio 

de las 3 R (reducir, reutilizar, reciclar) en toda la cadena de valor, lo que puede conllevar a un 

incremento en los costos de producción. (AECOC 2019). 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Hax & Majluf (1984). 

 

1.6 Fuerzas legales 

Entre las variables legales principales tenemos las siguientes: 

 

Tabla 20. Fuerzas legales 

Variable Probabilidad Impacto 

Riesgo  

(Amenaza u 

Oportunidad) 

Justificación 

Las agencias estadounidenses de Protección Am-

biental (EPA) y de Seguridad Vial (NHTSA) anun-

ciaron la suspensión de las normas ambientales obli-

gatorias que había impuesto la administración Ba-

rack Obama a la industria automotriz. 

Alta Medio Oportunidad L1 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Hax & Majluf (1984). 

 

Tabla 21. Justificación de las fuerzas legales 

N° Justificación 

L1 

Las agencias estadounidenses de Protección Ambiental (EPA) y de Seguridad Vial (NHTSA) 

anunciaron la suspensión de las normas ambientales obligatorias que había impuesto la administración 

Barack Obama a la industria automotriz, las cuales obligaban a los fabricantes de automóviles a 

construir vehículos menos contaminantes y más eficientes en el consumo de combustible. 

El Gobierno de Donald Trump afirma que las normas del Gobierno de Obama han contribuido a 

elevar el precio promedio de los automóviles, ahora de 3500 dólares, o sea, 2340 dólares más, lo 

que lleva a los consumidores a no cambiar de vehículo (Publicaciones Semana S.A. 2018). 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Hax & Majluf (1984). 

 

1.7 Fuerzas globales 

En vista que la empresa Delta/Signal Corp. tiene presencia en otros países, se estima necesario realizar 

un análisis del entorno global que considere factores que puedan afectar las inversiones externas: 
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Tabla 22. Fuerzas globales 

Variable Probabilidad Impacto 

Riesgo 

(Amenaza u 

Oportunidad) 

Justificación 

Fluctuación del precio del petróleo: Disminuye 

la demanda de vehículos si el precio del petró-

leo sube. 

Medio Alto Amenaza G1 

El mayor crecimiento se dará en economías 

emergentes y Asia: las compañías automotrices 

compran más autopartes. 

Alto Alto Oportunidad G2 

Crecimiento de las clases medias en países 

emergentes: aumento de demanda de vehículos 

en países emergentes. 

Medio Medio Oportunidad G3 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Hax & Majluf (1984). 

 

Tabla 23. Justificación de las fuerzas globales 

N° Justificación 

G1 

Las fluctuaciones del petróleo afectan el mercado automotriz (ante el alza de combustible, bajan las 

ventas de vehículos y su uso), luego que el petróleo llegó en el 2011 a su precio máximo en medio 

siglo (Datosmarco 2012). Además, el precio del petróleo se ve afectado por factores exógenos (gue-

rras civiles, tensiones en medio oriente, dictaduras, etc.) que empujan el precio al alza. 

G2 

Se espera que a partir del 2012 la economía mundial crezca lentamente (América Económica 2011) 

o en su defecto se tenderá a focalizar su consumo en su mercado interno. Esto afectará en el precio 

de las materias primas, sobre todo en los metales y el petróleo; lo cual podría afectar el consumo 

interno. Por otra parte, las economías que lograrán mayor estabilidad serán las de los países emer-

gentes (India, Brasil y países del Asia) los cuales podrían dirigir la demanda en el sector. 

G3 

Desde el punto de vista social, se presume un crecimiento en las clases medias en países emergen-

tes y en la región asiática principalmente (Sica, Scarlan, Figueroa, Beinstein & Rossini 2012). Este 

crecimiento de una mayor masa con más poder adquisitivo genera novedosas formas de consumo; 

y este crecimiento se orienta a generar un mayor mercado para los automóviles. Las nuevas fami-

lias de clase media buscarán el confort y la comodidad, reflejado esto en la adquisición de vehícu-

los. 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Hax & Majluf (1984). 

 

2. Matriz EFE 

Esta matriz permite ponderar las oportunidades y amenazas de los factores externos. Se asigna a 

cada factor una ponderación que oscila entre 0,0 (no importante) y 1,0 (muy importante), luego a 

cada factor externo se le da una calificación del 1 al 4 para indicar qué tan eficazmente responden 

las estrategias actuales de la empresa. La puntuación ponderada total más alta posible para una 

organización es de 4,0, y la más baja posible es de 1,0. La puntuación ponderada total promedio 

es de 2,5 (David 2013). 
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Tabla 24. Matriz EFE 

Factores externos clave Ponderación Calificación 
Puntuación 

ponderada 

Oportunidades    

Gobierno de Estados Unidos busca incentivar la industria auto-

motriz de vehículos eléctricos. 
0,15 2 0,30 

Se espera que el crecimiento promedio anual del PBI real se 

modere al 2,0% en 2018-2023. 
0,05 2 0,10 

Incremento de la población en Estados Unidos, cuyos ingresos 

están por encima de los 250.000 dólares.  
0,10 2 0,20 

Expectativa de incremento de gastos en consumos en transporte 

hacia el 2030. 
0,10 3 0,30 

Mejoras en condiciones orientadas al confort y georreferencia-

ción permitirá generación de nuevas patentes. 
0,15 4 0,60 

Las agencias estadounidenses de Protección Ambiental (EPA) 

y de Seguridad Vial (NHTSA) anunciaron la suspensión de las 

normas ambientales obligatorias que había impuesto la admi-

nistración Barack Obama a la industria automotriz. 

0,10 3 0,30 

Amenazas      

Aumento de aranceles a automóviles cuya fabricación es fuera 

de Estados Unidos. 
0,08 3 0,24 

Los aranceles de acero y aluminio afectarían a los productores 

de bienes de consumo. 
0,10 3 0,30 

Economía circular podría generar incrementos de costos de 

producción. 
0,07 1 0,07 

Fluctuación del precio del petróleo: disminuye la demanda de 

vehículos si el precio del petróleo sube. 
0,10 2 0,20 

Total 1,00  2,61 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en David (2013). 

 

La puntuación ponderada total de 2,61 está por encima del promedio 2,5, lo que indica que las 

estrategias de Delta/Signal Corp. están ayudando a capitalizar las oportunidades existentes y 

evitando las amenazas externas. 

 

3. Análisis de las cinco fuerzas de Porter 

Para analizar el sector en que se desarrolla la compañía Delta/Signal Corp., utilizamos las cinco 

fuerzas de Porter con el objetivo de desarrollar el análisis del microentorno de la compañía. 
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Gráfico 4. Cinco fuerzas de Porter 

 

Fuente: Porter (2008). 

 

3.1 Poder de negociación de los proveedores 

Este tipo de transacciones económicas se pueden definir como una lucha por el margen de 

ganancia entre el comprador y el vendedor. Aquel que tenga mayor poder de negociación se queda 

con el mayor margen y transfiere los mayores costos a su rival. Si los proveedores de un recurso 

específico son pocos y están organizados, entonces pueden realizar una mejor negociación 

respecto a dicha materia prima (Casadesus-Masanell 2010).  

 

La tendencia del mercado de autopartes se está orientando a nuevas tecnologías que permiten 

reducir costos y tiempo de producción de autopartes de vehículos sin sacrificar la calidad de las 

piezas. Tecnologías como impresión en 3D, realidad aumentada, inteligencia artificial, etc., 

lograrán ahorros en la cadena de suministros. La posibilidad de imprimir partes reduciría 

drásticamente los costos de transporte y logística para la industria automotriz (Aguilar 2016). 

Entre las piezas que se realizan con esta tecnología se encuentran prototipos de tableros para auto, 

salpicaderas de uso final para tráileres, prototipos de modelos, maquetas de automóviles, 

impresión de faros y calaveras para realización de pruebas y repuestos de autopartes (López 

2015), (Psyma 2017). Además, las nuevas tecnologías en el mercado automotriz estarán 

orientadas principalmente a: reducción de niveles de contaminación, disponibilidad energética, 

mejora en términos de seguridad del usuario final y mejoras en las condiciones de confort (Sica, 

Scarlan, Figueroa, Beinstein & Rossini 2012), que serán requisitos mínimos indispensables de 

nuestros clientes.  
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Por otra parte, hay que considerar que la principal materia prima para la elaboración de autopartes 

es el cobre, siendo este un commodity cuyo precio fluctúa al alza según las proyecciones de 

expertos (Gestión 2017), el cual estaría influenciado por una posible guerra comercial o la falta 

de tratados de libre comercio entre los países productores de la materia prima. 

 

Tabla 25. Poder de negociación de los proveedores 

Variable 

Importancia 

para el sector 

(%) 

Grado de atractividad 

 (Alto: 3, Medio: 2, 

Bajo: 1) 

Ponderación Justificación 

Disponibilidad de materias pri-

mas sustitutas. 
20 % 2 0,40 PNP1 

Fluctuación de los precios de las 

materias primas. 
15 % 1 0,15 PNP2 

Grado de concentración de los 

proveedores de materias primas 

de este rubro. 

25 % 1 0,25 PNP3 

Amenaza de integración vertical 

hacia adelante por parte de los 

proveedores. 

15 % 1 0,15 PNP4 

Proveedores confiables. 25 % 2 0,50 PNP5 

 100 %  1,45  

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Hax & Majluf (1984). 

 

Tabla 26. Justificación - Poder de negociación de los proveedores 

N° Justificación 

PNP1 

El avance tecnológico está permitiendo contar con tecnologías que hacen posible producir con 

materias primas de menor valor (sustitutas) y de esta forma reducir los costos de producción 

(IGADI 2018).  

PNP2 
La actual guerra comercial entre Estados Unidos, China y la Unión Europea está generando un 

aumento de los precios de las materias primas (El Financiero 2018b). 

PNP3 

El sector automotriz había pronosticado para el año 2022 la producción de cinco millones de 

automóviles antes de que Donald Trump ganara las elecciones de los Estados Unidos. Sin 

embargo, debido a la renegociación o cancelación del Tratado de Libre Comercio de América 

del Norte (TLCAN), el sector llegará solo a la producción de 3,7 millones de vehículos 

(Bustamante 2017). Este retroceso marcará que existan mayores barreras de entrada para nuevos 

proveedores de materias primas y por ende mayor grado de concentración de poder por parte de 

los proveedores tradicionales de este rubro.  

PNP4 

La integración vertical hacia adelante por parte de los proveedores es una estrategia que usan 

muchas empresas para buscar reducir sus riesgos al operar en diversos mercados, esto significa 

para la empresa la pérdida de proveedores y el ingreso de competidores (Cerem 2017). 

PNP5 
Contar con proveedores que no tengan problemas potenciales en aspectos legales, laborales, 

etc.; ya que esto generará un aumento en el precio de las materias primas (Gestión 2018). 

Fuente: Elaboración propia 2019. 
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3.2 Amenaza de entrada de nuevos competidores 

Tabla 27. Amenaza de entrada de nuevos competidores 

Variable 

Importancia 

para el sector 

(%) 

Grado de  

atractividad 

 (Alto: 3, Medio: 

2, Bajo: 1) 

Ponderación Justificación 

Economías de escala.  10% 1 0,10 ANC1 

Experiencia por parte de los posibles 

nuevos competidores. 
10% 3 0,30 ANC2 

Lealtad por parte de los consumidores 

de vehículos de las marcas de lujo. 
10% 1 0,10 ANC3 

Requerimientos de capital por parte de 

los posibles nuevos competidores. 
15% 3 0,45 ANC4 

Necesidad de obtener tecnología y co-

nocimientos técnicos especializados. 
10% 3 0,30 ANC5 

Canales de distribución adecuados. 10% 2 0,20 ANC6 

Posesión de patentes. 10% 3 0,30 ANC7 

Barreras para salir del negocio. 10% 3 0,30 ANC8 

Diferenciación de producto 15% 3 0,45 ANC9 

 100%  2,50  

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Hax & Majluf (1984). 

 

Tabla 28. Justificación – Amenaza de entrada de nuevos competidores 

N° Justificación 

ANC1 

La producción de vehículos en Estados Unidos ha tenido una disminución del -1,58% en el 2017, según la OICA (International Organization of Motor 

Vehicle Manufacturers), es decir, sus requerimientos a gran escala aún no generarán incrementos sustanciales de grandes volúmenes de producción 

(OICA 2018). 

ANC2 
Actualmente, Delta/Signal Corp. tiene la estrategia de “Integración con el cliente para el segmento de lujo” y ya posee una expertiz con cierto grupo de 

clientes, lo cual será difícil de imitar o replicar por los competidores. 

ANC3 

La lealtad del comprador de vehículos siempre ha sido menor para las marcas de lujo. 

 

(Edmunds 2018) 

ANC4 

El negocio de autopartes requiere que se realicen grandes inversiones para poder desarrollarse, también para crear nuevos productos de vanguardia e 

implementar cadenas de suministro que ejecuten la producción de los mismos. 

Los que quieran ingresar, tendrán que buscar distintas fuentes de capital: capital privado, alianzas innovadoras, inversiones de capital de riesgo, fusiones, 

recapitalizaciones e inyecciones de efectivo de inversores estratégicos. (Gifford 2015) 

ANC5 
El segmento de lujo es un sector exigente con sus autopartes y adicionalmente las tendencias que transformarán el mismo: autos eléctricos/híbridos, 

autónomos, usados y compartidos (on demand) requieren de tecnología y conocimientos técnicos especializados (Kuhnert, Stürmer & Koster 2018). 

ANC6 

Los proveedores de autopartes necesitan distintos canales de distribución, así como también tienen que ir preparándose para las tendencias del sector 

de distribución de autopartes como son: nuevas tecnologías, partnerships, entre otros. (Lazard Co. y Berger 2017).  

Es muy probable que las nuevas tecnologías abaraten costos en la cadena productiva. La posibilidad de imprimir partes (con impresora 3D) reduciría 

drásticamente los costos de transporte y logística para la industria automotriz. (Latamautos 2016). 

ANC7 
El sector automotriz y de autopartes requieren grandes inversiones en I+D y esto se traduce en generación de patentes (Euler Hermes 2017), (IFI 

CLAIMS 2017). 

ANC8 
El negocio de autopartes en líneas generales requiere de un nivel de producción muy específico y de un grado de especialización tan alto que genera 

altas barreras de salida. 

ANC9 

En este caso, Delta/Signal Corp. debería apostar en el reconocimiento de su prestigio, de tal forma que obligue a potenciales competidores a gastar 

muchos recursos intentando ingresar. Por otra parte, dependiendo de qué tan costosas sean las nuevas tecnologías, pueden irrumpir nuevos jugadores 

con técnicas de fabricación disruptivas, por lo que la compañía tendrá que considerar mantener su estrategia de adquisición de patentes (Lazard Co. y 

Berger 2017). 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

3.3 Poder de negociación de los clientes 

Desde una perspectiva de integración con el cliente, las empresas autopartistas tendrán que desarrollar las tecnologías necesarias que satisfagan las 

necesidades de los clientes.  
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Tabla 29. Poder de negociación de los clientes 

Variable 

Importancia 

para el sec-

tor (%) 

Grado de atractivi-

dad (Alto: 3, Medio: 

2, Bajo: 1) 

Ponderación Justificación 

Riesgo de concentración de clientes. 30% 3 0,90 PNC1 

Amenaza de integración hacia atrás. 20% 3 0,60 PNC2 

Productos diferenciados. 15% 3 0,45 PNC3 

Los vendedores luchan contra la 

caída en la demanda del consumidor. 
15% 1 0,15 PNC4 

Clientes están informados sobre los 

productos, precios y costos de los 

vendedores. 

20% 1 0,20 PNC5 

 100%  2,30  

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Hax & Majluf (1984). 

 

Tabla 30. Justificación – Poder de negociación de los clientes 

N° Justificación 

PNC1 

Los clientes del segmento de lujo tienen bajo riesgo de concentración, ya que son varias marcas 

en el mercado, las cuales compran autopartes desarrolladas a medida, en conjunto con el provee-

dor, bajo procesos de I+D, donde ya existe una inversión económica previa. 

PNC2 

Los procesos de producción de autopartes de lujo serán cada vez más especializados, por lo que 

es poco creíble un intento de integración hacia atrás, toda vez que el sector autopartista cumple 

con las exigencias en cuestiones de seguridad, autopartes amigables con el medio ambiente y 

cada vez más ligeras. Los procesos de producción están cada vez más digitalizados, pues la me-

gatendencia es la manufactura digital (Claut 2015).  

Además, las industrias de autopartes deberán de manejar tendencias disruptivas que puedan ser 

ajenas a las grandes empresas automovilísticas. 

PNC3 

A diferencia de otros sectores donde no hay mayor distinción de atributos percibidos por el 

cliente, el sector automotriz sí puede reconocer productos claramente diferenciados. Al ser pro-

ductos muy específicos y con tecnologías patentadas, es poco probable que los clientes puedan 

pasar de un proveedor de autopartes a otro, sobre todo para piezas importantes como lo son las 

que requieren programación, tableros de control, y son controladas con tecnología (El Cronista 

2018). 

PNC4 

Según Bloomberg, se proyecta una caída de las ventas de autos de lujo en USA de acuerdo con 

la siguiente tabla: 

Geografía Categoría 
Tipo de 

data 
Unidad 2017 2018 2019 2020 2021 2022 

USA 
Carros de 

Lujo 
Unidad 

Miles de au-

tomóviles 
1347 1305 1261 1222 1187 1153 

(Bloomberg 2018) 

PNC5 

Los clientes tienen acceso a la información de los productos, precios de sus proveedores y acceso 

a los costos de estos. Existen fabricantes de autos que realizan la compra de materias primas 

(acero, aluminio, etc.) para proveedores de segundo o tercer nivel en la cadena de suministro, los 

cuales se incorporarán obteniendo beneficios en precio y en calidad (Martínez Sánchez & Pérez 

Pérez 2005). 

Fuente: Elaboración propia 2019.  
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3.4 Amenaza de productos sustitutos 

Tabla 31. Amenaza de productos sustitutos 

Variable 

Importancia 

para el sec-

tor (%) 

Grado de  

atractividad 

(Alto: 3, Me-

dio: 2, Bajo: 1) 

Ponderación Justificación 

Propensión del comprador a sustituir. 20% 3 0,60 APS1 

Disponibilidad de sustitutos cercanos. 20% 1 0,20 APS2 

Agresividad de los productores de los produc-

tos sustitutos. 
40% 2 0,80 APS3 

Relación valor-precio de los productos sustitutos. 20% 2 0,40 APS4 

 100%  2,00  

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Hax & Majluf (1984). 

 

Tabla 32. Justificación – Amenaza de productos sustitutos 

N° Justificación 

APS1 

La producción de vehículos no tradicionales (eléctricos, híbridos, inteligentes, etc.) obliga al productor 

de autopartes a mejorar sus procesos y su producto final. Siempre que el proveedor conozca y domine 

las nuevas tecnologías, la amenaza del comprador a sustituir es baja (El Financiero 2018a). 

Sin embargo, al 2018, las nuevas tecnologías en automóviles como los son los vehículos eléctricos 

o híbridos representan una ratio del 3% de las ventas en los Estados Unidos (Blatchford 2018), es 

decir, 10 años sin mostrar un despegue significativo. En tal sentido, deducimos que en el corto 

plazo no existe amenaza de este tipo productos sustitutos, ya que la industria requiere actualmente 

el tipo de producto que Delta/Signal Corp. fabrica. 

 

(Bloomberg 2018). 

APS2 

Por otra parte, la industria automotriz sí tiene sustitutos cercanos (servicio de transporte público, bici-

cletas, etc.), que pueden disminuir el universo de potenciales compradores de vehículos de lujo. Para la 

industria de autopartes esto es una amenaza, pues la tendencia del público joven en Estados Unidos y 

Europa es no comprar un vehículo (Ríos, 2016), (Ferrari 2015) y (Sparrow 2012). 

APS3 

Las exigencias de mejoras por parte de la sociedad civil respecto de temas medioambientales como 

de seguridad obligan a la sustitución de formas de producir las piezas. Entonces, existe una ame-

naza de que se desarrollen nuevas tecnologías (software) que reemplacen las piezas tradicionales 

convirtiéndose en el largo plazo en competidores (Deloitte 2016). 

APS4 

Se espera que la necesidad de innovación para la elaboración de piezas en búsqueda de mejoras 

de los autos de lujo tradicionales, autos híbridos, eléctricos, de hidrógeno, etc., permitirán que las 

piezas sean percibidas por el cliente como valiosas, exclusivas y únicas; por lo que no se aplicaría 

una relación de valor-precio similar a la de algún producto sustituto común (Deloitte 2016). 

Fuente: Elaboración propia 2019. 



23 

 

3.5 Rivalidad entre competidores actuales 

Tabla 33. Rivalidad entre competidores actuales 

Variable 

Importancia 

para el sector 

(%) 

Grado de  

atractividad 

 (Alto: 3, Medio: 2, 

Bajo: 1) 

Ponderación Justificación 

Barreras de entrada al mercado. 10% 3 0,30 RCA1 

Número de competidores en la industria. 15% 1 0,15 RCA2 

Los consumidores pueden cambiar de 

marca con facilidad. 
10% 2 0,20 RCA3 

Barreras para abandonar el mercado. 15% 1 0,15 RCA4 

Costos fijos son elevados entre las compa-

ñías competidoras. 
20% 1 0,20 RCA5 

Diferenciación de producto 30% 3 0,90 RCA6 

 100%  1,90  

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Hax & Majluf (1984). 

 

Tabla 34. Justificación - Rivalidad entre competidores actuales 

RCA1 

Existen barreras de entrada, lo que dificulta que un nuevo fabricante de automóviles que ingrese 

a la industria tenga éxito. Una de las mayores barreras para ingresar en la industria es la alta 

cantidad de capital que se requiere para comprar plantas de fabricación físicas, materias primas, 

así como para contratar y capacitar a los empleados. Se necesita una gran cantidad de capital, no 

solo para el proceso de fabricación, sino también para mantenerse al día con las últimas innova-

ciones con el fin de competir. La investigación y el desarrollo es una parte integral de la fabri-

cación de automóviles (IBISWorld 2018). 

RCA2 

Existen diversas compañías que se dedican a la venta de autopartes eléctricas (Federal-Mogul 

Powertrain 2018). Algunas de las empresas han logrado estar presentes en los cinco continentes, 

como Lear Corporation con 280 plantas, Magna International con 206 plantas, Jonhson Controls 

con 150 plantas, Faurencia con 125 plantas y Visteon con 104 plantas (Lara Rivero, Trujano & 

García Garnica 2005). 

RCA3 

Con respecto a los repuestos originales, las piezas OEM sí resultan más baratas (aproximada-

mente un 70% menos que el precio de lista) ya que le estamos comprando directamente al fabri-

cante. Pero si los comparamos con el costo de los repuestos genéricos o alternativos, el precio 

de estas partes puede llegar a ser 50 % más alto. Vale mencionar que estos accesorios son dise-

ñados para el modelo y año de fabricación en específico del vehículo (Latamautos 2018). 

RCA4 

La alta inversión en tecnología a gran escala, en mano de obra calificada y en I +D, para ser 

competitivos en el sector; son fuertes alicientes para no buscar la salida del negocio (IBISWorld 

2018). 

En el sector de las piezas de autopartes, los competidores que manejen economías a escala ten-

drán una barrera de salida mayor, aún más para aquellos que han incluido en su cadena de valor 

integraciones verticales y horizontales. 

RCA5 

La industria automotriz norteamericana tiene una gran cantidad de costos fijos y el sector de 

autopartes no es ajeno a estos. Los costos sociales de los trabajadores son uno de los más altos 

en la estructura de costos.  

Aquel competidor que pueda generar mayor margen de mercado se beneficiará de una más efi-

ciente distribución de sus costos fijos y costos marginales cada vez menores. Delta/Signal Corp. 

busca mejorar su manejo de costos a través de la eficiencia operativa.  

RCA6 

A nivel de competidores de la industria, las piezas de los proveedores autopartistas OEM sí 

presentan una diferenciación marcada con los proveedores del sector económico. Entre los com-

petidores del segmento OEM el factor de diferenciación que tiene Delta/Signal Corp. es marcado 

por la calidad de sus productos y el reconocimiento del cliente de estas propiedades.  

Fuente: Elaboración propia 2019. 
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4. Conclusiones del análisis externo 

Las conclusiones para el análisis externo de Delta/Signal Corp. son: 

- En el análisis de la matriz EFE, la puntuación ponderada total de 2,61, supera la puntuación 

ponderada total promedio de 2,5, por lo que deducimos que la organización está respondiendo 

de buena manera a las oportunidades y amenazas existentes en la industria. 

- En el análisis de las cinco fuerzas de Porter encontramos lo siguiente: 

- Poder de negociación de los proveedores: La puntuación ponderada de 1,45 es menor a 

la puntuación ponderada total promedio de 2,0; en tal sentido, concluimos que el sector 

no es atractivo en este punto debido principalmente al contexto actual, en donde se 

observa una fluctuación al alza de las materias primas y un mayor grado de concentración 

de este tipo de proveedores. 

- Amenaza de entrada de nuevos competidores: La puntuación ponderada de 2,50 es mayor 

a la puntuación ponderada total promedio de 2,0; en tal sentido, concluimos que el sector 

es atractivo en este punto debido principalmente a la gran inversión en capital que se 

requiere para cumplir con los estándares exigentes de la industria. 

- Poder de negociación de los clientes: La puntuación ponderada de 2,30 es mayor a la 

puntuación ponderada total promedio de 2,0; en tal sentido, concluimos que el sector es 

atractivo en este punto debido principalmente al bajo riesgo de concentración e 

integración vertical hacia atrás por parte de los clientes, los cuales se deben 

principalmente a los procesos tan especializados que se requieren en la cadena valor para 

la producción de autopartes de lujo. 

- Amenaza de productos sustitutos: La puntuación ponderada de 2,0 tiene el mismo valor 

que la puntuación ponderada total promedio de 2,0; en tal sentido, concluimos que el 

sector es medianamente atractivo en este punto debido principalmente a la baja 

propensión actual de las marcas de autos de lujo de desarrollar vehículos no tradicionales 

como son los eléctricos y los híbridos.  

- Rivalidad entre competidores actuales: La puntuación ponderada de 1,9 es menor a la 

puntuación ponderada total promedio de 2,0, en tal sentido, concluimos que el sector no 

es atractivo en este punto, y esto debido principalmente a la presencia moderada de 

competidores y a la dependencia que tienen este tipo de empresas de altos costos fijos, 

que les permitan invertir en procesos de alta tecnología para producir mercancías que se 

diferencien de la competencia. 
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Capítulo VI. Análisis interno 

 

1. Estructura y análisis  

Gráfico 5. Estructura Delta/Signal Corp 

 

Fuente: Hardvard Business School (2013). 

 

2. Cadena de valor  

El concepto de cadena de valor es planteado por Michael Porter en su libro Ventaja Competitiva, 

publicado en 1985; con las herramientas de esta las empresas pueden encontrar su ventaja competitiva 

alineada a su plan estratégico, buscando ser rentables y permanecer en el mercado de manera exitosa. 

En el caso de la empresa Delta/Signal Corp. su cadena de valor es: 

 

Gráfico 6. Cadena de valor 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Porter (2008). 
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2.1 Actividades primarias 

I+D: Se integra las iniciativas de I+D de la empresa conjuntamente con los departamentos I+D 

de los clientes. Se intercambian datos e información entre ambos. 

 

Logística de entrada: La empresa cuenta con un sistema integrado con proveedores que permite 

incluirlos a su flujo de fabricación y producción para garantizar la alta calidad de sus productos y 

evitar problemas con los insumos.  

 

Operaciones: El proceso de producción de la compañía Delta/Signal Corp. se alinea a las 

necesidades del cliente a través de la información obtenida de sistemas integrados. Además, 

incluye un programa de capacitación a los Gerentes que les permite conocer los productos y de 

esta forma se agilice el proceso de abastecimiento y operación.  

 

Logística de salida: La planificación de la producción de Delta/Signal Corp. se encuentra alineada a la 

de sus clientes mediante sistemas integrados, permitiendo planificar el stock de productos terminados 

necesarios para el abastecimiento a sus clientes y el despacho correspondiente de forma oportuna.  

 

Marketing y Ventas: Desde Marketing y Ventas se busca fomentar iniciativas que permitan al 

cliente descubrir el valor que tiene Delta/Signal Corp. al integrarse con su compañía. Para ello, 

se realizan entrenamientos a los clientes sobre las capacidades de integración de Delta/Signal 

Corp. y los beneficios que pueden obtener de ellas. Además, se pretende proteger el volumen y 

precio de ventas de sus productos a través de inversiones en instalaciones y equipos especializados 

que generen compromisos financieros con los programas de los clientes. 

 

Servicio: Se busca alinear los objetivos del servicio del cliente con los propios, por ello, para 

potenciar la relación con los clientes clave se desarrolló un programa en conjunto con el cliente. 

También se buscó mejorar el análisis de datos de los clientes para anticiparse a sus necesidades, 

para eso se desarrolló un portal de datos que sirva de intercambio de información con los clientes.  

 

2.2 Actividades de apoyo 

Infraestructura de la empresa: Pasó de ser una empresa familiar a una empresa con una 

disposición de profesionalización de sus empleados con una estrategia orientada al segmento de 

lujo con integración al cliente. El monitoreo del plan estratégico se realiza mediante un Balanced 

Scorecard. Otra iniciativa es identificar y adquirir proveedores asociados con OEM de lujo para 

realizar fusiones o adquisiciones (merge and acquisitions, M&A, por sus siglas en inglés).  
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Administración de recursos humanos: Se cuenta con un programa de recursos humanos 

diseñado para comunicar los conceptos, procesos y alinear a los empleados con los objetivos del 

Balanced Scorecard (BSC), esto incluye capacitaciones, como por ejemplo en conciencia en la 

calidad. El programa utiliza contenido en línea e impreso, así como videos y reuniones de grupos 

pequeños para educar a los empleados. Con esto se ha logrado tener una fuerza laboral que tenga 

capacidades de integración con el cliente y proveedores.  

 

Desarrollo de tecnología: La empresa cuenta con arrendamientos y licencias en equipos 

avanzados. Adicionalmente, cuenta con software actualizado, software para captura de datos de 

feedback del cliente, Balanced Scorecard. Se cuenta con patentes registradas producto de las 

innovaciones realizadas. 

 

Compras: Trabajar directamente con los proveedores. Al contar con un ingeniero de calidad en 

las instalaciones de fabricación de la empresa proveedora ayudará a mantener una producción de 

alta calidad y un flujo sin problemas de materiales.  

 

2.3 Conclusiones de la evolución de la cadena de valor 

Luego de haber analizado la cadena de valor de la empresa Delta/Signal Corp. podemos 

determinar que su principal fortaleza es su capacidad de integración con el cliente y proveedores, 

lo cual es producto de sus inversiones en I+D. 

 

3. Determinación de las fuentes de ventaja competitiva 

Los recursos internos de la empresa son muy importantes para lograr una ventaja competitiva ante 

el sector, dado que a través de ellos la empresa puede explotar las oportunidades y neutralizar las 

amenazas del entorno.  

 

A través de la herramienta VRIO presentada a continuación, analizamos cada recurso interno de 

la empresa Delta/Signal Corp. desde 4 perspectivas: valioso, raro, inimitable y organización; esto 

con la finalidad de determinar cuáles de estas competencias distintivas de la compañía son fuentes 

de ventajas competitivas sostenibles, temporales y de paridad. 
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Tabla 35. VRIO 

Descripción Valioso Raro Inimitable 
Organiza-

ción 
Implicancias 

Competitivas 

Capacidad de integración con el cliente. SÍ SÍ SÍ SÍ 
Ventaja competi-

tiva sostenible 

Sistema integrado con proveedores. SÍ SÍ SÍ SÍ 
Ventaja competi-

tiva sostenible 

Soporte financiero para proyectos de in-

novación. 
SÍ SÍ SÍ SÍ 

Ventaja competi-

tiva sostenible 

Inversión en I + D. SÍ SÍ SÍ SÍ 
Ventaja competi-

tiva sostenible 

Servicio al cliente. SÍ SÍ SÍ SÍ 
Ventaja competi-

tiva sostenible 

Tecnología de apoyo para el desarrollo de 

I + D. 
SÍ SÍ SÍ NO 

Ventaja competi-

tiva temporal 

Patentes registradas. SÍ SÍ SÍ NO 
Ventaja competi-

tiva temporal 

Respaldo de la marca. SÍ SÍ SÍ NO 
Ventaja competi-

tiva temporal 

Alianzas con proveedores. SÍ SÍ NO  
Paridad competi-

tiva 

Capacidad de negociación con clientes 

OEM. 
SÍ SÍ NO  

Paridad competi-

tiva 

Profesionales con especialidad en I + D. SÍ NO   
Paridad competi-

tiva 

Portafolio de productos. SÍ NO   
Paridad competi-

tiva 

Maquinaria de producción. SÍ NO   
Paridad competi-

tiva 

Capacidad de negociación con proveedo-

res. 
NO    

Desventaja compe-

titiva 

Desarrollo de tecnología alineada a la con-

servación del medio ambiente. 
NO    

Desventaja compe-

titiva 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Barney (1991). 

 

En la tabla anterior, se aprecia el VRIO para las capacidades distintivas de Delta/Signal Corp. 

Como se puede notar, se tiene como ventajas competitivas sostenibles a la capacidad de 

integración con el cliente, sistema integrado con proveedores, soporte financiero para proyectos 

de innovación, inversión en I + D y servicio al cliente. 

 

4. Análisis del Balanced Scorecard y diagnóstico 

Como parte del plan estratégico para mejorar la rentabilidad del negocio, se propuso establecer el 

Balanced Scorecard como herramienta para medir los resultados de los objetivos elegidos en el 

plan de negocio. Los objetivos estratégicos del Balanced Scorecard se pueden visualizar en el 

anexo 2. 
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Debemos resaltar que el plan de negocio va orientado a lograr la diferenciación a través de la 

integración con los clientes. Finalmente, y luego de cuatro años con este plan ya establecido, se 

pudo comprobar que, aunque se intentó enfocar las inversiones en lograr la innovación orientada 

a las necesidades del cliente, la estrategia genérica no se vio reflejada adecuadamente en los 

objetivos y las métricas elegidas para el BSC. 

 

Entonces, para los años 2019-2022 se busca redirigir la misma estrategia fortaleciéndola con 

objetivos que no habían sido considerados inicialmente vinculados al fortalecimiento de las 

campañas de marketing acerca de la identidad de la empresa y el fortalecimiento del conocimiento 

de la fuerza de ventas de las formas con las que debe presentar al cliente nuestras propuestas. 

 

Las estrategias elegidas se presentan en el anexo 3. 

 

5. Matriz EFI 

Tabla 36. Matriz EFI 

 Ponderación Calificación 
Puntuación 

 ponderada 

Fortalezas    

Manejo de tecnología de punta. 0,06 3 0,18 

Lista de patentes y marcas. 0,07 4 0,28 

Sinergias de capital humano. 0,05 4 0,20 

Experiencia y sinergias en M&A. 0,05 3 0,15 

Software especializado para intercambio de datos con los clientes. 0,06 4 0,24 

Bajos niveles de apalancamiento. 0,06 3 0,18 

Ebitda en crecimiento. 0,07 3 0,21 

ROE en crecimiento. 0,06 3 0,18 

Integración con proveedores (supply chain). 0,07 4 0,28 

Acceso a los canales de distribución. 0,04 3 0,12 

Manejo de economías a escala. 0,04 3 0,12 

Debilidades    

No se ha aprovechado al máximo los recursos y capacidades de la 

empresa. 
0,04 2 0,08 

No tenemos una ventaja competitiva consolidada. 0,05 1 0,05 

Capacidad instalada ociosa. 0,03 2 0,06 

Baja percepción del mercado - valor de la acción. 0,03 2 0,06 

Falta de capacidad de gestión (estrategias no alineadas). 0,04 1 0,04 

Conjunto de patentes no utilizadas en nueva estrategia (customer 

integration). 
0,04 1 0,04 

   2,47 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en David (2013). 
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Del análisis de la matriz EFI, tenemos como resultado 2,47, lo cual indica que la empresa tiene 

potencial para mejorar en el desempeño de sus actividades. 

 

6. Conclusiones del análisis interno 

El departamento de I + D de la empresa se integra al de sus clientes en busca de generar el mayor 

valor posible para estos, además, desarrolla un programa en conjunto con el cliente para potenciar 

su relación, se toman todas las acciones en busca de convertirse en un aliado estratégico del 

cliente. 

 

Mediante el Balanced Scorecard se busca medir los resultados de las iniciativas de la empresa, 

buscando mejorar los resultados de anteriores gestiones. La empresa no cuenta con un plan 

estratégico anterior, lo que no ha permitido una adecuada gestión de los recursos (infraestructura, 

recursos humanos, etc.) en busca de metas. 

 

Además, la empresa busca mantener una relación cercana tanto con los clientes como con los 

proveedores, buscando conocer las necesidades de los primeros y mejorar los productos de los 

segundos. Se espera que esto genere una mejora en la calidad en las piezas fabricadas. Además, 

la empresa realiza inversión en I + D, así como la gestión de las patentes registradas. Estas 

acciones se transforman en las bases para la estrategia de diferenciación que busca la empresa. 
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Capítulo VII. Formulación y selección de estrategias 

 

1. Estrategia genérica 

Tomando como base a Michael Porter (1985), Delta/Signal Corp. está tomando la estrategia de 

enfoque en diferenciación, pues ofrece productos especializados a un segmento acotado como 

es el de lujo. 

 

2. FODA cruzado 

Se relacionaron las fortalezas y debilidades con las oportunidades y amenazas de Delta/Signal 

Corp. Esto permitió identificar el grupo inicial de las estrategias de negocio a considerar.  
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Tabla 37. FODA cruzado 2019-2022 

    FORTALEZAS   DEBILIDADES 

  1 Manejo de tecnología de punta  1 No se han aprovechado al máximo los recursos y capacidades de la empresa 

  2 Lista de patentes y marcas 2 No tenemos una ventaja competitiva consolidada 

  3 Sinergias de capital humano 3 Capacidad instalada ociosa 

  4 Experiencia y sinergias en M&A 4 Baja percepción del mercado - valor de la acción 

  5 Software especializado para intercambio de datos con los clientes 5 Falta de capacidad de gestión (estrategias no alineadas) 

  6 Bajos niveles de apalancamiento 6 Conjunto de patentes no utilizadas en nueva estrategia (customer integration) 

  7 Ebitda en crecimiento     

  8 ROE en crecimiento     

  9 Integración con proveedores (supply chain)     

  10 Acceso a los canales de distribución     

  11 Manejo de economías a escala     

  OPORTUNIDADES   FO   DO 

1 
Gobierno de Estados Unidos busca incentivar la industria au-

tomotriz de vehículos eléctricos 
E01 

Potenciar las capacitaciones al cliente a través de la universidad corpo-

rativa (F1, O3) 
E08 Perfeccionar la alineación del BSC con los objetivos del cliente (D5, O3) 

2 
Se espera que el crecimiento promedio anual del PBI real se 

modere al 2,0% en 2018-2023 
E02 Mejorar la estrategia de reemplazo de las partes (F11, O4)     

3 
Incremento de la población en Estados Unidos cuyos ingresos 

están por encima de los 250.000 dólares   
E03 Realizar desarrollo de productos patentados (F2, O5)     

4 
Expectativa de incremento de gastos en consumos en trans-

porte hacia el 2030 
E04 

A través de tecnología de punta se puede superar los requisitos míni-

mos de protección ambiental y de seguridad vial (F1, O6) 
    

5 
Mejoras en condiciones orientadas al confort y georreferencia-

ción permitirá generación de nuevas patentes 
        

6 

Las agencias estadounidenses de Protección Ambiental (EPA) 

y de Seguridad Vial (NHTSA) anunciaron la suspensión de las 

normas ambientales obligatorias que había impuesto la admi-

nistración Barack Obama a la industria automotriz. 

        

  AMENAZAS   FA   DA 

1 
Aumento de aranceles a automóviles cuya fabricación es fuera 

de Estados Unidos 
E05 

Ahorros generados con economía de escala. reducción del impacto de 

impuestos arancelarios (F11, A1) 
E09 

Manejar la capacidad instalada ociosa con bajos niveles de inventario y a través de la 

venta de unidades de producción (D3, A2) 

2 
Los aranceles de acero y aluminio afectarían a los productores 

de bienes de consumo 
E06 

Uso de la capacidad de apalancamiento para manejo de costos de aran-

celes y fluctuación de precios (F6, A2, A4) 
E10 

Aprovechando la megatendencia de economía circular se realizará un replantea-

miento del uso de los recursos y capacidades de la compañía (D1, A3) 

3 
Economía circular podría generar incrementos de costos de 

producción 
E07 

Manejo de costos competitivos a través de la adquisición de empresas 

(F4, A3) 
    

4 
Fluctuación del precio del petróleo: Disminuye la demanda de 

vehículos si el precio del petróleo sube 
        

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Humphrey (2005). 
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2.1 Estrategia de negocio 

Tomando el grupo inicial de las estrategias de negocio a considerar, según la tabla 37, se alinearon 

con los objetivos estratégicos (crecimiento, rentabilidad, supervivencia) en el anexo 3, siendo 

seleccionadas para su implementación las siguientes estrategias: 

• Potenciar las capacitaciones al cliente a través de la universidad corporativa.  

• Realizar desarrollo de productos patentados.  

• Manejo de costos competitivos a través de la adquisición de empresas.  

• Mejorar la estrategia de reemplazo de las partes.  

• Perfeccionar la alineación del BSC con los objetivos del cliente. 
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Capítulo VIII. Control de estrategia 

 

1. Mapa estratégico (Balanced Scorecard - BSC) 

Tabla 38. Balanced Scorecard 

FINANCIERO 

 

CLIENTE 

 

PROCESOS 

INTERNOS 

 

APRENDIZAJE 

Y 

CRECIMIENTO 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Kaplan y Norton (1996). 

 

El detalle del alineamiento del BSC con los objetivos, iniciativas, metas, planes, estrategias y cadena de valor se encuentra en los anexos 2, 3, 4 y 5. 

 

OF-3: Aumentar 

las ganancias por 

acción 

OF-8: Mejorar el 

% del ROE 

OC-1: Alinear los obje-

tivos con los objetivos 

estratégicos de los 

clientes 

OC-7: Aumentar 

las relaciones fi-

nancieras con los 

clientes 

OC-8: Aumentar las 

asociaciones de pro-

veedores líderes 

OP-13: Maximizar el 

uso de la información 

del cliente. Sistema de 

retroalimentación 

OL-1: Alinear a 

los empleados con 

los objetivos 

OL-17: Hacer que la inte-

gración con el cliente sea 

una prioridad para el em-

pleado 

OP-18: Participación 

en el sitio del provee-

dor en programas de 

calidad 

OL-18: Hacer de la 

calidad una priori-

dad para todos los 

empleados 

OP-8: Mejorar las 

habilidades de los 

procesos de innova-

ción 

OP-10: Aumentar la 

calidad de los com-

ponentes suministra-

dos 

OP-3: Desarrollar 

productos con bajos 

costos 

OP-5: Desarrollo de 

nuevos productos alta-

mente efectivos 

OC-4: Educar a los clien-

tes sobre las capacidades 

de integración de la em-

presa 
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Capítulo IX. Planes funcionales 

 

1. Plan de Marketing y Ventas 

Como resultado del análisis macroeconómico del sector y el análisis interno de la compañía, se 

elabora un plan de Marketing que está vinculado con las iniciativas del Balanced Scorecard y la 

estrategia general establecida por la alta gerencia de integración con el cliente, aplicada a clientes 

específicos. Se está proyectando un plan que contempla la obtención de un nuevo mercado meta, 

una estrategia de segmentación, desarrollo del marketing mix y posicionamiento. Todo esto dará 

como resultado la obtención del presupuesto de Marketing y Ventas.  

 

1.1 Objetivos 

Se plantean los siguientes objetivos:  

1. (MC-4) Lograr que Delta/Signal Corp. aumente al menos en 1% el número de clientes que 

participan en las universidades corporativas. Con esta iniciativa se busca que las empresas 

alemanas conozcan las capacidades de integración con las que cuenta Delta/Signal Corp. (C-1).  

2. (MC-1) Se busca que Delta/Signal Corp. mantenga los objetivos alineados con los clientes 

actuales según su BSC. Se espera que con los nuevos clientes se llegue al porcentaje meta con 

mayor rapidez (C-2). 

3. (MC-1) Contamos con lograr que la alineación de las estrategias con clientes clave estarán 

definidas en el cronograma de Delta/Signal Corp. a un 100% (C-6). 

4. (MC-8) En los primeros dos años, Delta/Signal Corp. habrá reconocido y adquirido pequeñas 

empresas que estén relacionados con objetivos estratégicos de nuestros clientes (C-10).  

 

1.2 Acciones estratégicas 

(MC-4) Lograr que Delta/Signal Corp. aumente al menos en 1% el número de clientes que 

participan en las universidades corporativas. 

- Se buscará dar mayor conocimiento entre los clientes de los beneficios de las universidades 

corporativas, pidiendo que cada cliente elija a los miembros claves de las principales 

divisiones para que participen en cursos y capacitaciones.  

- Se revisará la malla curricular de la universidad corporativa buscando que esté siempre 

actualizada y que contenga temas que permitan mejorar el nivel de coordinación entre 

Delta/Signal Corp. y los principales clientes. 

- Uno de los objetivos de la universidad corporativa es lograr el alineamiento constante de los 

objetivos del BSC de Delta/Signal Corp. y de los clientes. 
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A partir de los análisis históricos, no se produce crecimiento alguno con esta iniciativa, pero se le 

considera una estrategia clave en el plan de la compañía por la cual se mantiene y se espera que, 

en el futuro, en la medida que Delta/Signal Corp. incremente su cartera de clientes esta estrategia 

mejorará su métrica.  

 

Tabla 39. Proyección MC-4 

 2019 2020 2021 2022 

# Clientes en entrenamiento patrocinado 

por la empresa (MC-4) 
20 20 20 20 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

(MC-1) Se busca que Delta/Signal Corp. mantenga los objetivos alineados con los clientes 

actuales según su BSC. 

• Delta/Signal Corp. debe conocer los objetivos que sus clientes buscan en el corto y mediano 

plazo, de tal forma que pueda incluirlos en sus planes funcionales y en su BSC. 

• Entrenamiento y capacitación al personal pertinente respecto al Balanced Scorecard.  

• Determinar qué procesos claves de la organización deben ser sistematizados (si no lo estuvieran). 

 

De la misma manera que en el caso anterior, Delta/Signal Corp. se ha visto estancada en su 

crecimiento en este indicador pues su clientela se ha mantenido. 

 

(MC-1) Contamos con lograr que la alineación de las estrategias con clientes clave estarán 

definidas en el cronograma de Delta/Signal Corp. a un 100% (C-6). 

• Revisar y conocer las necesidades (metas y objetivos) de los clientes con los que trabajamos 

actualmente y monitorear que estas se alinean adecuadamente en el BSC. 

• Reconocer si los objetivos son realistas y alcanzables según el cronograma de Delta/Signal Corp. 

• Organizar un plan de reuniones con las áreas clave de nuestros clientes a fin de que se incluyan 

en los cronogramas los ajustes necesarios. Definir la frecuencia de las reuniones según cada 

cliente y basada en los niveles de inversión. 

Desde el año 2013, el indicador se mantiene en la misma cantidad de objetivos por lo que es muy 

probable que no cambien en el futuro.  
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Tabla 40. Proyección MC-1 

 2019 2020 2021 2022 

# BSC Objetivos compartidos con clientes es-

tratégicos (MC-1) 
12 12 12 12 

% Crecimiento anual 0% 0% 0% 0% 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

(MC-8) En los primeros dos años, Delta/Signal Corp. habrá reconocido y adquirido peque-

ñas empresas que estén relacionadas con objetivos estratégicos de nuestros clientes (C-10). 

• Sobre la base de la información establecida en la iniciativa MC-1, reconocer necesidades de 

los clientes que no puedan ser atendidas por Delta/Signal Corp. y que en un futuro cercano no 

puedan ser desarrolladas por el equipo de Delta/Signal Corp. 

• Conocer en el mercado automotriz a las empresas que tienen las capacidades que Delta/Signal 

Corp. no puede o no quiere desarrollar, pero que son claves para nuestros clientes. Esto se 

puede realizar organizando reuniones con los proveedores actuales y potenciales para 

determinar cuáles, según nuestro plan estratégico, son candidatos para una adquisición. 

• Realizar una lista de empresas potenciales y desarrollar un plan de adquisición para cada una 

de ellas, considerando temas de importancia para el cliente, costo, complejidad, etc. 

• Buscar que los contratos con los clientes contengan los gastos de potenciales M&A en los 

casos de elaboración de repuestos para prototipos y tecnología de punta. 

Se considera que una de las tendencias del sector automotriz es que cada vez existan menos 

proveedores de autopartes por lo que se puede suponer que sean de dos tipos: como alianzas 

estratégicas o a través de fusiones y adquisiciones, por lo que Delta/Signal Corp. deberá de 

cualquier manera prepararse para este escenario a fin de no quedar relegada por la competencia 

(Maurer & Martén 2019). 

 

1.3 Segmentación 

Para Delta/Signal Corp., es vital identificar claramente a su público objetivo, pero es más importante 

aún reconocer que maneja recursos limitados y que no puede caer nuevamente en la trampa de “hacer 

de todo para todo el mundo”. Al elegir una estrategia genérica de enfoque orientada a la integración 

con el cliente, realmente estamos eligiendo dedicar nuestras experiencias y especializarnos en el 

manejo de tecnologías para clientes específicos, centrándonos en lo que mejor hacemos como es el 

manejo de tecnología a través de la investigación y la compra de patentes.  

 

Entonces, al analizar el mercado de lujo se puede ver que por ventas de vehículos los primeros 
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puestos han sido, desde año 2011 al 2016 (compañías que superan el 20% de las ventas por seis 

años consecutivos): Daimler, BMW y Volkswagen (con su marca Audi). Solo las 3 compañías 

generan más del 70% de las ventas totales todos esos años. Se puede observar en el anexo 1. 

 

Revisando proyecciones en Estados Unidos de los vehículos más vendidos en el segmento de lujo 

en el periodo de 2018 al 2022, Daimler, BMW y Audi-Volkswagen mantienen la tendencia de ser 

las que tienen las mayores ventas, como se puede ver en el anexo 6. 

 

Como conclusión, Delta/Signal Corp. decidió, a la luz de estos hechos, especializarse y trabajar 

exclusivamente con estas tres empresas (en el caso de Volkswagen solo con la marca de lujo 

Audi). Esta segmentación permitirá dirigir mejor los esfuerzos y las coordinaciones para las 

investigaciones, además definirá mejor la compra de tecnologías orientada al diseño y necesidades 

de las marcas de lujo de estas compañías.  

 

1.4 Mercado meta 

Tomando en consideración la segmentación realizada, Delta/Signal Corp. ofrecerá sus servicios 

a las principales compañías automotrices alemanas, mencionadas en la segmentación, que a su 

vez venden sus vehículos por todo el mundo. En otras palabras, nosotros producimos las 

autopartes que requieran nuestros clientes que serán repartidas por todo el mundo según sus 

necesidades. Basados en este criterio, estableceremos un mercado meta siguiendo las 

proyecciones del mercado de vehículos. 

 

Para establecer nuestro mercado meta, tomamos como referencia la proyección de estudios de 

mercado establecidas por las estadísticas de la consultora Euromonitor para el período 2017-2022 

(ver el anexo 7: Proyección de ventas de autos de lujo por país). Consideramos como nuestro 

mercado meta los principales países donde se venderán vehículos de lujo en esos años. Este anexo 

contiene los países donde se venderán la mayor cantidad de automóviles de lujo. En este caso, no 

importa si el país que tiene la mayor venta de vehículos es aquel donde Delta/Signal Corp. tenga 

alguna planta o no, puesto que finalmente nuestros clientes alemanes indicarán a qué plantas del 

mundo debemos enviar nuestros productos.  

 

De igual manera, se puede observar en el “anexo 7: Proyección de ventas de autos de lujo por 

país” que los mercados más importantes para el segmento de lujo son el continente asiático 

(básicamente China), Europa y Estados Unidos. Estos mercados representan en la proyección más 

del 50% de las ventas mundiales en todos los años de proyección. Visto desde otra perspectiva, 
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el mercado en esos países también era acaparado por nuestros clientes como se puede apreciar en 

el “anexo 8: Ventas de autos de lujo por país del 2011 al 2016”. 

 

 

1.5 Posicionamiento 

Para lograr el posicionamiento que Delta/Signal Corp. necesita, la empresa se apoyará en su 

experiencia en el mercado (más de 25 años) y conocimientos tecnológicos, así como su gestión 

de patentes. Además, Delta/Signal Corp. seguirá aplicando sus estrategias para lograr su 

integración con el cliente y reforzar la coordinación con los clientes, para ello, continuará 

realizando sesiones de capacitación y exposiciones para explicar a los clientes (en áreas claves) 

sobre la importancia de la integración.  

 

También se buscará tener una línea de comunicación estrecha de las necesidades de nuestros 

clientes, de tal manera que podamos estar preparados para cubrir sus necesidades referentes al 

producto brindado buscando que el cliente tenga la percepción de que entendemos sus 

necesidades. Para poder lograr esto, se necesitará un conocimiento profundo de los clientes y la 

preparación de personal que trabaje muy de cerca con ellos. 

 

1.6 Marketing mix 

1.6.1 Marketing mix para el mercado meta 

Producto 

Respecto al producto, Delta/Signal Corp. dejó de producir autopartes para todo tipo de vehículos 

y se especializó en el mercado de lujo. El producto que Delta/Signal Corp. debe producir está 

vinculado a las piezas eléctricas relacionadas con las necesidades de sus tres clientes Daimler, 

BMW y Volkswagen. En otras palabras, el producto se adaptará a las necesidades de los 

exclusivos clientes con los que cuenta Delta/Signal Corp. para el segmento de lujo. 

 

Precio 

La estrategia de precios para Delta/Signal Corp. será establecida en base al valor de las patentes 

que maneje. Se espera que la empresa pueda establecer contratos de largo aliento (contratos con 

los clientes de tres a cinco años o incluso más largos) que le permitan asegurar el mercado. Al ser 

contratos largos, posiblemente se tenga que manejar algún tipo de precio congelado (o con 

descuentos por grandes lotes). Esto podría tener implicancias importantes en el precio sobre todo 

cuando se trate de manejo de tecnología experimental para nuevos modelos de vehículos, por lo 

cual, el cálculo de costos del producto será clave. 
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Plaza 

Las ventas se realizarán a través de vendedores especializados. El perfil para ellos posiblemente 

sea con profundo conocimiento técnico.  

 

Promoción 

Además, la compañía deberá de organizar ferias especializadas en el sector para establecer la 

recordación en el mercado del servicio al cliente de la compañía y reuniones con personal clave 

de parte de los clientes para el reforzamiento de conocimientos y estrategias con clientes. 

 

1.7 Presupuesto 

Tabla 41. Presupuesto del Plan de Marketing 

Actividades Métrica 2019 2020 2021 2022 

Universidad 

corporativa 

para la edu-

cación del 

cliente 

# Clientes 

en Entrena-

miento Patro-

cinado por 

la empresa 

500.000 500.000 500.000 500.000 500.000 500.000 500.000 500.000 

Iniciativa 

para com-

partir obje-

tivos del 

cliente 

# BSC Obje-

tivos com-

partidos con 

clientes es-

tratégicos 

1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 

Análisis es-

tratégico 

del cliente 

# BSC Obje-

tivos com-

partidos con 

clientes es-

tratégicos 

1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 

M & A: ad-

quiere fir-

mas de sub-

conjuntos 

críticos 

# Modelos 

automáticos 

en los que la 

empresa es 

el proveedor 

principal 

1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000 1.500.000 

Total  8.000.000 8.000.000 8.000.000 8.000.000 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

. 
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2. Plan de Operaciones, Tecnología e I+D  

2.1 Introducción 

Dada la estrategia de “Integración con el cliente para el segmento de lujo” es muy importante que 

nuestros objetivos estén alineados con los clientes. Los roles de Operaciones, Tecnología e I + D 

desempeñan un papel fundamental en esta alineación por lo que se deben de trabajar acciones a 

corto y mediano plazo con objetivos definidos. 

 

2.2 Objetivos 

• MC-7: Incrementar el % de contratos con clientes con inversiones dedicadas de 43% a 47% 

del 2018 al 2022. 

• MP-13: Mantener el número de 36 clientes en el proyecto de captura de datos de comentarios. 

• MP-18: Mantener el número de 52 proveedores con un ingeniero de calidad in situ.  

• MP-3: Incrementar el % de productos con un plan de “costo objetivo” a 8,6%. 

• MP-5: Incrementar el % de proyectos de I + D avanzan a la siguiente etapa de desarrollo de 

50% a 66,6%.  

 

2.3 Acciones para su implementación 

Incrementar el % de contratos con clientes con inversiones dedicadas de 43% a 47% al 2022 (MC-7) 

• Se identificará la demanda futura de los clientes basada en la proyección de sus ventas tanto 

para productos existentes como para nuevos productos que requieran introducir.  

• Analizaremos la capacidad instalada y contrastando con la demanda futura realizaremos inversiones 

en instalaciones y equipos especializados (lo cual incluye compra y/o mantenimiento). 

• Esta inversión será “coberturada” con mayor volumen y requerimientos de nuevos productos 

por parte de los clientes, los cuales tendremos bajo contrato. 

• El % de crecimiento de este objetivo se considerará de 1% anual, tomando como base el 

histórico de crecimiento anual, como se muestra en la tabla 43. 

 

Tabla 43. Crecimiento MC-7 

 2019 2020 2021 2022 

(MC-7) % de contratos con clientes con inversiones dedica-

das  
44% 45% 46% 47% 

% Crecimiento anual 1% 1% 1% 1% 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

Mantener el número de 36 clientes en el proyecto de captura de datos de comentarios (MP-13) 

• Estos datos permiten a la compañía anticipar mejor las necesidades de los clientes. 

• Se ha logrado incrementar de 15 a 36 clientes en este proyecto desde el 2012 al 2016. Se 
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apunta a mantener los 36 hasta el 2022 con el mismo presupuesto de inversión. 

Este presupuesto servirá para actualización incremental y arrendamiento de equipos y software 

de licencias.  

 

Tabla 44. Crecimiento MP-13 

 2019 2020 2021 2022 

(MP-13) # de clientes en el proyecto de captura de datos de comen-

tarios  
36 36 36 36 

% Crecimiento anual 0 0 0 0 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

Mantener el número de 52 proveedores con un ingeniero de calidad in situ (MP-18)  

• Se apunta a mantener los 52 ingenieros de calidad de los proveedores en las instalaciones de 

fabricación de la empresa. 

• La inversión requerida es por el espacio de trabajo y/o equipo requerido para garantizar que 

el ingeniero del proveedor trabaje sin inconvenientes. 

 

Tabla 45. Crecimiento MP-18 

 2019 2020 2021 2022 

(MP-18) # de proveedores con un ingeniero de calidad en el 

sitio  
52 52 52 52 

% Crecimiento anual 0 0 0 0 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

Incrementar el % de productos con un plan de “costo objetivo” (MP-3) 

• Alinear las iniciativas de I+D de tal forma que también permitan disminuir los costos de los 

productos en desarrollo para que alcancen sus objetivos de mercado y financieros. 

• Incrementar el % hasta llegar a 8,6% en el año 2022. 

• Se toma como base el informe “A comprehensive study on innovation in the automotive industry 

– 2015” (Royal Academy of Engineering 2013) donde indica que: 

 El % de productos con iniciativas I+D orientadas a reducción de costos es de 11% 

 El 20% de inversiones en I+D crecen en rentabilidad con lo cual podríamos considerar que la 

tasa de crecimiento se incrementa un 20 % anualmente.  

 Consideraremos como punto de partida el 5% para MP-3 y un crecimiento anual inicial de 

1% con incremento anual de 20%. 
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Tabla 46. Crecimiento MP-3 

 2019 2020 2021 2022 

(MP-3) % de productos con un plan de “costo objetivo”  5,0% 6,0% 7,2% 8,6% 

% Crecimiento anual: 

Dato del mercado automotriz: el % de Crecimiento anual incre-

menta en 20% con respecto al año anterior 

1,00% 1,20% 1,44% 1,72% 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

Incrementar el % de proyectos de I + D avanzan a la siguiente etapa de desarrollo de 50% a 66,6% 

(MP-5) 

• Se toma como punto de partida 50%, ya que la empresa tiene ciertos avances en innovación. 

Adicionalmente, la media del mercado es 62% por lo que tomaremos como punto de partida 

un nivel inferior aceptable. 

• Se consultó la opinión de expertos (área de Innovación de VisaNet Perú) e indicaron que el 

% de crecimiento anual del éxito de proyectos es de 10%. 

 Entonces, consideraremos como punto de partida el 50% para MP-5 y un crecimiento anual inicial 

de 5% con incremento anual de 10%. 

 

Se toma como base el informe “The Global Innovation Index 2017” (Dutta, Lanvin, & Wunsch-

Vincent 2017) donde indica que la media de eficiencia en innovación es de 62%. 

 

Tabla 47. Crecimiento MP-5 

 2019 2020 2021 2022 

(MP-5) % de proyectos de I + D avanzan a la siguiente etapa de 

desarrollo  
50% 55,0% 60,5% 66,6% 

% de Crecimiento anual 5,00% 5,50% 6,05% 13,31% 

Fuente: Elaboración propia 2019. 
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2.4 Presupuesto 

Tabla 48. Presupuesto Plan de Operaciones 

Iniciativa Métrica 2019 2020 2021 2022 

Programa 

de cliente 

inversiones 

dedicadas 

(C-4) 

% de contratos 

con clientes con 

inversiones de-

dicadas (MC-7) 

3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 3.000.000 

Proyecto 

de captura 

de datos de 

comenta-

rios del 

cliente (P-

4) 

# de clientes en 

el proyecto de 

captura de datos 

de comentarios 

(MP-13) 

2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 

Ingeniero 

de calidad 

de provee-

dores in 

situ (P-17) 

# proveedores 

con un Inge-

niero de Cali-

dad in situ (MP-

18) 

1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 

Programa 

de cálculo 

de costos 

objetivo 

(P-18) 

% de productos 

con un plan de 

“costo objetivo” 

(MP-3) 

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 Eficien-

cia de Pro-

cesos de I 

+ D 

% de proyectos 

de I + D avanzan 

a la siguiente 

etapa de desarro-

llo (MP-5) 

2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 

Evaluacio-

nes de 

Riesgo del 

Programa 

de I + D 

% de proyectos 

de I + D avan-

zan a la si-

guiente etapa de 

desarrollo (MP-

5) 

2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 

  22.000.000 22.000.000 22.000.000 22.000.000 

Fuente: Elaboración propia 2019. 
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3. Plan de Recursos Humanos 

Uno de los objetivos importantes a desarrollar por parte de Delta/Signal Corp. es el área de 

Recursos Humanos, buscar el desarrollo del potencial de sus trabajadores para que puedan realizar 

mejoras continuas en el desarrollo de sus funciones en beneficio de los clientes y de la empresa, 

todo dentro de los más altos estándares y alineados con la cultura de la empresa. 

 

3.1 Objetivos 

• (ML-1) Incrementar de 69% a 86% de empleados que puntúan > 90% en el test del BSC. 

• (ML-17) Incremento de 61% a 81% de puntuación de empleados > 90% en la prueba de 

integración de clientes. 

• (ML-18) Incremento de 65% a 82% de empleos con una puntuación > 90% Prueba de calidad 

consciente. 

• (MP – 8) 30 % de empleados de I + D formados en procesos de innovación.  

 

3.2 Acciones para implementación 

Mantener en 86% de empleados que puntúan > 90% en el test del BSC 

- Se busca mantener e incrementar la cantidad de empleados que conozcan los conceptos y 

procesos del BSC. 

- Balanced Scorecard nos proporciona información que nos permite mejorar el manejo de la 

compañía, por lo que es importante que los empleados estén alineados con los objetivos del 

BSC (Burgos 2012). 
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Tabla 50. Proyección de ML-1 

  2019 2020 2021 2022 

(ML-1) Empleados que obtienen> 90% de los re-

sultados de un cuestionario de Balanced Scorecard 

(BSC) 

86% 86% 86% 86% 

% de Crecimiento anual 0% 0% 0% 0% 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

Mantener en 81% de puntuación de empleados > 90% en la prueba de integración de 

clientes (ML-17) 

- Se buscará mantener e incrementar la cantidad de empleados que conozcan que la integración 

de clientes es un objetivo estratégico. 

- Este indicador es crítico en la organización porque permite medir la integración con los 

clientes. 

 

Tabla 51. Proyección de ML-17 

  2019 2020 2021 2022 

(ML-17) Puntaje de los empleados > 90% en la prueba de 

integración de clientes 
81% 81% 81% 81% 

% de Crecimiento anual 0 0 0 0 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

Mantener en 82% de empleos con una puntuación > 90% Prueba de calidad consciente (ML-18) 

- Se buscará mantener e incrementar la cantidad de empleados que conozcan el concepto de 

conciencia de calidad. 

- Este indicador es crítico en la organización porque es un objetivo estratégico de la 

organización. 
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Tabla 52. Proyección de ML-18 

  2019 2020 2021 2022 

(ML-18) Puntaje de los empleados > 90% cuestio-

nario de conciencia de calidad 
82% 82% 82% 82% 

% de Crecimiento anual 0% 0% 0% 0% 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

50 % de empleados de I + D formados en procesos de innovación. (MP-8) 

- En el sector automovilístico el proceso de innovación en los procesos productivos puede 

determinar la supervivencia o no de la empresa, la empresa como aliada estratégica de los 

fabricantes debemos garantizar un 50% de empleados de I+D formados en proceso de 

innovación (Suárez 2010). 

- En empresas europeas en promedio el proceso de innovación es el 15,1% (Expansión 2018), 

pero en Alemania de las 10 patentes presentadas 9 corresponden a empresas del sector 

automotriz, lo que nos indica la importancia de mantener un estándar medio en formación en 

I + D de nuestros empleados (International Team Consulting 2015). 

 

Tabla 53. Proyección de MP-8 

  2019 2020 2021 2022 

(MP-8) Porcentaje de empleados de I + D formados 

en procesos de innovación 
50% 50% 50% 50% 

% de Crecimiento anual 50% 0% 0% 0% 

Fuente: Elaboración propia 2019. 
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3.3 Presupuesto 

Tabla 54. Presupuesto RR. HH. 

Iniciativa Métrica 2019 2020 2021 2022 

Programa de 

comunica-

ción del Ba-

lanced Sco-

recard 

# de emplea-

dos que pun-

túan > 90% 

en el test del 

BSC (ML-1)  

1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 

Programa de 

comunica-

ción de inte-

gración de 

clientes (L-

4) 

% de puntua-

ción de em-

pleados > 

90% en la 

prueba de in-

tegración de 

clientes (ML-

17) 

1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 

Programa de 

comunica-

ción interna 

de concien-

cia de cali-

dad (L-15) 

% de emplea-

dos que pun-

túan < 90% 

en la prueba 

de calidad 

consciente 

(ML-18)  

1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 

Gestión de 

la formación 

de innova-

dores 

% de emplea-

dos de I + D 

formados en 

procesos de 

innovación 

(MP-8) 

1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 1.000.000 

  8.000.000 8.000.000 8.000.000 8.000.000 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

El fabricante de coches indio Maruti-Udyog, destina 2,36 por ciento de sus ingresos de 

explotación al pago de recursos humanos, con promedios de sueldo por hora de 1,5 dólares por 

hora, lo que en países como China se podría reducir a 0,50 por dólar (promedio de zona urbana y 

rural), lo que podría reducir el gasto de la empresa en la tercera parte, como estrategia la empresa 

Delta/Signal Corp. deberá desarrollar sus operaciones en mercados similares a este, buscando 

destinar el 0,82% de sus ventas a mano de obra (Organización Internacional del Trabajo 2005). 

 

Tabla 55. Proporción de inversión en RR. HH. 

 Dic-19 

Período 10 

Inversión RR. HH. 8.000.000 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

La inversión en recursos humanos puede explicar el 66% más de las ventas, según el estudio 

llevado a cabo por el Centro para Organizaciones Efectivas de la Universidad del Sur de 

California, la cual se llevó a cabo en las compañías Fortune 1000 (Caudron 2002). 
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4. Plan de Responsabilidad Social Empresarial 

La empresa Delta/Signal Corp. en su plan de responsabilidad social empresarial (RSE) delineará 

las políticas que seguirá en temas medioambientales, sociales y su relación con diversos grupos 

de interés. Para Bateman y Snell (2005: 147), «la empresa socialmente responsable maximiza los 

efectos positivos sobre la sociedad y minimiza sus efectos negativos». 

 

4.1 Objetivos 

Entrega del 100% de componentes de reemplazo, por la proporción de componentes defectuosos 

en 5 horas (proveedores cercanos a la planta) o 12 horas (proveedores lejanos a la planta) (P-14). 

- La calidad es un factor clave en la industria automotriz, lo que hace que las empresas busquen 

trabajar con proveedores que ofrezcan estas condiciones (Tovar 2018). 

- La empresa en su programa de responsabilidad social empresarial ayudara a gestionar la 

mejora de los productos entregados por los proveedores, lo cual generara un mayor 

compromiso de parte de los proveedores (Capitalismo Consciente 2018).  

 

Tabla 56. Proyección de MP-10 

  2019 2020 2021 2022 

Proporción del porcentaje de defectos del compo-

nente suministrado (MP 10)  
100% 100% 100% 100% 

% de Crecimiento anual 100% 0% 0% 0% 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

4.2 Presupuesto 

Tabla 57. Presupuesto Responsabilidad Social Empresarial 

Iniciativa Métrica 2019 2020 2021 2022 

Monitoreo de 

calidad de 

componentes 

suministrados 

(P-14) 

Proporción 

del porcentaje 

de defectos 

del compo-

nente suminis-

trado (MP – 

10) 

2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 

  4.000.000 4.000.000 4.000.000 4.000.000 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

Delta/Signal Corp. implementará la norma ISO 26000 en temas de responsabilidad social 

empresarial, esta se implementara en un plazo de 1 año, el costo de implementación y 

mantenimiento de la norma ISO 26000 es de 4 millones de dólares anuales. En la investigación 

de la “Responsabilidad Social Empresarial en el Sector Financiero del Perú”, los costos del 

mantenimiento de normas ISO y responsabilidad social es de 1 millón y medio hasta los 3 

millones de dólares al año, sin contar con el proceso de implementación, además debemos tomar 
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en cuenta que los costos de implementación no varían de manera significativa entre los países 

(Responsabilidad Social Corporativa s.f.), (Aponte Farías, Ávila Huamán, Azcoytia González & 

Rodríguez Estrada 2018). 

 

Tabla 58. Proporción de inversión en RSE 

 Dic-19 

Período 10 

Inversión RSE 4.000.000 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

La inversión en responsabilidad social empresarial es capaz de explicar el 59,3% de la varianza 

de los resultados empresariales (tomando en cuenta las tres dimensiones económica, social y 

medioambiental) (Hernández Perlines & Sánchez-Infantes 2016).  
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Capítulo X. Plan Financiero 

 

1. Objetivos 

• Mejorar la rentabilidad sobre el patrimonio (ROE) durante el período 2019-2022, con las 

nuevas estrategias planteadas.  

• Aumentar las ganancias por acción durante el período 2019-2022, con las nuevas estrategias 

planteadas.  

• Demostrar financieramente que las nuevas estrategias planteadas por Delta/Signal Corp. para 

el período 2019-2022 generan mayor valor que las planteadas anteriormente. 

 

2. Elaboración de escenarios de evaluación  

Durante el trabajo de investigación hemos planteado 3 escenarios de evaluación: 

- Escenario pesimista con las antiguas estrategias. 

- Escenario moderado con las nuevas estrategias 

- Escenario optimista con las nuevas estrategias 

 

2.1 Escenario con las antiguas estrategias 

Es el escenario sin mejoras; y para el cual hemos utilizado la data histórica obtenida durante el 

período 2012-2018, para proyectar los ingresos y los egresos durante el período 2019-2022. Ver 

el anexo 9. 

 

2.2 Escenario moderado con las nuevas estrategias  

Es el escenario con mejoras bajo una perspectiva mesurada en base a la data histórica de los 3 

mejores ratios, y para el cual hemos tenido en cuenta, el impacto de las nuevas estrategias tradu-

cidas en los planes funcionales de cada área, que nos han servido para proyectar los ingresos y 

los egresos durante el período 2019-2022. Ver el anexo 10. 

 

2.2 Escenario optimista con las nuevas estrategias  

Es el escenario con mejoras bajo una perspectiva optimista en base a la data histórica de los 2 

mejores ratios, y para el cual hemos tenido en cuenta, el impacto de las nuevas estrategias tradu-

cidas en los planes funcionales de cada área, que nos han servido para proyectar los ingresos y 

los egresos durante el período 2019-2022. Ver el anexo 11. 
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2.3 Análisis de resultados de los escenarios 

a) Si observamos las métricas de desempeño obtenidas al final del año 2022 en el anexo 9, 10 y 

11, podremos decir lo siguiente: 

- El ROE obtenido en el escenario con las antiguas estrategias (13,85%), es inferior al 

obtenido en el escenario moderado con las nuevas estrategias (29,81%) y el escenario 

optimista con las nuevas estrategias (34,72%). 

- Las ganancias por acción obtenidas en el escenario con las antiguas estrategias ($ 11,02), 

son menores a las obtenidas en el escenario moderado con las nuevas estrategias ($ 31,36) 

y el escenario optimista con las nuevas estrategias ($ 52,12). 

b) A partir del análisis realizado en el literal “a” de la presente sección, podemos concluir que, 

con las nuevas estrategias planteadas, el accionista está recibiendo mayores beneficios 

económicos en comparación con las antiguas estrategias. 

2.4 Comparación de flujos diferenciales 

En el anexo 12 realizamos una comparación de flujos diferenciales de ambos escenarios pudiendo 

observar lo siguiente: 

a) Se genera un incremento del Valor Presente Neto (VPN) en el FCFE (Free Cash Flow to 

Equity) de $348,607,760.63 a favor del escenario moderado con las nuevas estrategias, 

lo que significa que, a través de estas, el accionista genera mayor valor en comparación 

con las antiguas estrategias  

b) Se genera un incremento del Valor Presente Neto (VPN) en el FCFE (Free Cash Flow to 

Equity) de $706,069,684.31 a favor del escenario optimista con las nuevas estrategias, lo 

que significa que, a través de estas, el accionista genera mayor valor en comparación con 

las antiguas estrategias  

c) Se genera un incremento del Valor Presente Neto (VPN) en el FCFF (Free Cash Flow to 

Firm) de $357,663,527.46 a favor del escenario moderado con las nuevas estrategias, lo 

que significa que, a través de estas, la empresa genera mayor valor en comparación con 

las antiguas estrategias.  

d) Se genera un incremento del Valor Presente Neto (VPN) en el FCFF (Free Cash Flow to 

Firm) de $448,825,127.36 a favor del escenario moderado con las nuevas estrategias, lo 

que significa que, a través de estas, la empresa genera mayor valor en comparación con 

las antiguas estrategias.  
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Capítulo XI. Plan de contingencia 

 

Según David (2013), se pueden establecer planes de contingencia a partir de estrategias 

alternativas no seleccionadas en caso las estrategias seleccionadas no funcionen de acuerdo con 

lo esperado.  

 

A continuación, se detallan los acontecimientos que pudieran desencadenar cada una de las 

estrategias de contingencia: 

 

Tabla 59. Plan de contingencia 

Evento Estrategia 

Reducción de costos por economía a escala y au-

mento de aranceles a automóviles cuya fabricación 

es fuera de Estados Unidos 

Ahorros generados con economía de escala reducen 

el impacto de impuestos arancelarios 

Adaptación de economía circular por empresas del 

rubro 

Aprovechando la mega tendencia de economía cir-

cular se realizará un replanteamiento del uso de los 

recursos y capacidades de la compañía (D1, A3). 

Suspensión de las normas ambientales obligatorias 

que había impuesto la administración Barack Obama 

a la industria automotriz. 

Incremento del valor de los productos por su tecno-

logía de protección ambiental y seguridad (F1, O6). 

Variación en el costo de aranceles de acero, aluminio 

y fluctuación del precio del petróleo 

Uso de la capacidad de apalancamiento para manejo 

de costos de aranceles y fluctuación de precios (F6, 

A2, A4). 

Aumento de aranceles de acero, aluminio y aumento 

de capacidad ociosa 

Venta de unidades de producción para reducir la ca-

pacidad instalada ociosa, manejando bajos niveles de 

inventario (D3, A2). 

Fuente: Elaboración propia 2019. 
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Conclusiones y recomendaciones 



1. Conclusiones 

• Se ha elaborado un plan estratégico para el periodo 2019 al 2022 tomando en cuenta el análisis 

externo e interno de la empresa, además de la metodología para encontrar estrategias que nos 

permitan aprovechar las oportunidades que se presentan en el mercado y protegernos de las 

amenazas. 

• Del análisis de nuestra cadena de valor, podemos afirmar que la estrategia de la empresa se 

alinea a los objetivos e iniciativas de las áreas funcionales. La estrategia genérica es 

diferenciación: “Integración con el cliente segmento de lujo”, la cual se complementa con la 

información del VRIO. 

• Después de aplicada la estrategia desarrollada en esta investigación para la compañía 

Delta/Signal Corp., los índices de rentabilidad y liquidez mejoraron debido a la elección de 

objetivos acordes con la estrategia planteada. 

 

2. Recomendaciones  

Las recomendaciones están orientadas a mejorar el trabajo desarrollado: 

• Dado que hay limitadas fuentes del sector de autopartes respecto a I+D, se sugiere relevar 

información de indicadores de I+D de la industria o en general. 

• Existe mayor información del mercado automotriz que del mercado de autopartes, por lo que 

para este trabajo en algunos casos se ha considerado la información del mercado automotriz 

como referencia. Se puede potenciar el trabajo generando información del mercado de 

autopartes a través de recolección de datos con las empresas del sector. 

• El caso no indica qué productos específicos de autopartes desarrolla Delta/Signal Corp., por 

lo que se ha considerado la gama de autopartes eléctricas. Se puede incorporar al presente 

trabajo autopartes específicas con sus respectivas proyecciones e indicadores. 
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Anexo 1. Market share de marcas de automóviles de lujo 

 

 

Fuente: Euromonitor International (2018). 
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Anexo 2. Objetivos estratégicos 

 

Plan Tipo Objetivo Objetivo Métrica Métrica Iniciativa Iniciativa 

Plan de Marketing y 

Ventas 
Crecimiento OC-4 

Eduque a los clientes sobre 

las capacidades de integra-

ción de la empresa 

MC-4 

Lograr que Delta/Signal aumente al menos 

en 1% el # de clientes que participan en las 

universidades corporativas. Con esta inicia-

tiva se busca que las empresas alemanas co-

nozcan las capacidades de integración con 

las que cuenta Delta/Signal 

C-1 
Corporate University 

Customer Education 

Plan de Marketing y 

Ventas 
Crecimiento OC-8 

Aumentar las asociaciones 

de proveedores líderes 
MC-8 

En los primeros dos años, Delta/Signal ha-

brá reconocido y adquirido al menos peque-

ñas empresas que estén relacionados con 

objetivos estratégicos de nuestros clientes 

C-10 

M & A: adquiere fir-

mas de subconjuntos 

críticos 

Recursos Humanos Crecimiento OL-1 
Alinear a los empleados 

con los objetivos 
ML-1 

Incrementar de 69% a 86% de empleados 

que puntúan > 90% en el test del BSC 
L-1 

Programa de comunica-

ción del Balanced Sco-

recard (L-1) 

Recursos Humanos Crecimiento OL-17 

Hacer que la integración 

con el cliente sea una prio-

ridad para el empleado 

ML-17 

Incremento de 61% a 81% de puntuación de 

empleados > 90% en la prueba de integra-

ción de clientes 

L-4 

Programa de comunica-

ción de integración de 

clientes (L-4) 

Recursos Humanos Crecimiento OL-18 

Haga de la calidad una 

prioridad para todos los 

empleados 

ML-18 

Incremento de 65% a 82% de empleos con 

una puntuación > 90% Prueba de calidad 

consciente 

L-15 

Programa de comunica-

ción interna de con-

ciencia de calidad (L-

15) 

Recursos Humanos Crecimiento OP-8 
Mejorar las habilidades de 

los procesos de innovación 
MP-8 

30 % de empleados de I + D formados en 

procesos de innovación. 
P-8 

Gestión de la forma-

ción de innovadores (P-

8) 

Responsabilidad So-

cial 
Crecimiento OP-10 

Aumentar la calidad de los 

componentes suministra-

dos 

MP-10 
Proporción del porcentaje de defectos del 

componente suministrado 
P-14 

Monitoreo de calidad 

de componentes sumi-

nistrados.(P-14) 

Operaciones, Tecno-

logía e I+D  
Rentabilidad OC-7 

Aumente las relaciones fi-

nancieras con los clientes 
MC-7 

Incrementar el % de contratos con clientes 

con inversiones dedicadas de 43% a 47% 

del 2018 al 2022 

C-4 

Programa de Cliente 

Inversiones Dedicadas 

(C-4) 

Operaciones, Tecno-

logía e I+D  
Rentabilidad OP-3 

Desarrollar productos con 

bajos costos 
MP-3 

Incrementar el % de productos con un plan 

de “costo objetivo” a 8.6% 
P-18 

Programa de cálculo de 

costos objetivo (P-18) 

Operaciones, Tecno-

logía e I+D  
Rentabilidad OP-5 

Desarrollo de nuevos pro-

ductos altamente efectivo 
MP-5 

 Incrementar el % de proyectos de I + D 

avanzan a la siguiente etapa de desarrollo de 

50% a 66.6%  

P-11 

Iniciativas de Eficien-

cia de Procesos de I + 

D (P-11) 

Operaciones, Tecno-

logía e I+D  
Rentabilidad OP-5 

Desarrollo de nuevos pro-

ductos altamente efectivo 
MP-5 

Incrementar el % de proyectos de I + D 

avanzan a la siguiente etapa de desarrollo de 

50% a 66.6%  

P-12 

Evaluaciones de Riesgo 

del Programa de I + D 

(P-12) 

Plan de Marketing y 

Ventas 

Superviven-

cia 
OC-1 

Alinear los objetivos con 

los objetivos estratégicos 

de los clientes 

MC-1 

Se busca que Delta/Signal mantenga los ob-

jetivos alineados con los clientes actuales 

según su BSC. Se espera que con los nuevos 

clientes se llegue al porcentaje meta con 

mayor rapidez. (C-2) 

C-2 
Iniciativa para compar-

tir objetivos del cliente 

Plan de Marketing y 

Ventas 

Superviven-

cia 
OC-1 

Alinear los objetivos con 

los objetivos estratégicos 

de los clientes 

MC-1 

Contamos con lograr que la alineación de 

las estrategias con clientes clave estarán de-

finidas en el cronograma de Delta/Signal a 

un 100% 

C-6 
Análisis estratégico del 

cliente 

Operaciones, Tecno-

logía e I+D  

Superviven-

cia 
OP-13 

Maximice el uso de la in-

formación del cliente. Sis-

tema de retroalimentación 

MP-13 
Mantener el número de 36 clientes en el 

proyecto de captura de datos de comentarios 
P-4 

Proyecto de captura de 

datos de comentarios 

del cliente (P-4) 

Fuente: Elaboración propia 2019. 
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Anexo 3. Alineamiento estratégico 
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  Objetivos  

  OC-4 OC-8 OL-1 OL-17 OL-18 OP-8 OP-10 OC-7 OP-3 OP-5 OC-1 OP-13 OP-18  

  Crecimiento Rentabilidad Supervivencia  

Estrategias              Impacto 

E01 

Potenciar las capacitaciones al 

cliente a través de la universi-

dad corporativa (F1,O3) 

X  X X X  X  X X X   8 

E03 
Realizar desarrollo de produc-

tos patentados (F2,O5) 
 X  X  X  X  X X  X 7 

E07 

Manejo de costos competiti-

vos a través de la adquisición 

de empresas (F4,A3) 

X X     X X  X X   6 

E02 
Mejorar la estrategia de reem-

plazo de las partes (F11,O4) 
X    X X X  X     5 

E08 

Perfeccionar la alineación del 

BSC con los objetivos del 

cliente (D5,O3) 

X  X X       X X  5 

E05 

Ahorros generados con eco-

nomía de escala reducción el 

impacto de impuestos arance-

larios (F11,A1) 

 X X     X X     4 

E10 

Aprovechando la megaten-

dencia de economía circular 

se realizará un replantea-

miento del uso de los recursos 

y capacidades de la compañía 

(D1,A3) 

 X X   X   X     4 

E04 

A través de tecnología de 

punta se puede superar los re-

quisitos mínimos de protec-

ción ambiental y de seguridad 

vial (F1,O6) 

    X X X       3 

E06 

Uso de la capacidad de apa-

lancamiento para manejo de 

costos de aranceles y fluctua-

ción de precios (F6,A2,A4) 

 X      X X     3 

E09 

Manejamos la capacidad ins-

talada ociosa manejando bajos 

niveles de inventario y a tra-

vés de la venta de unidades de 

producción (D3,A2) 

X    X    X     3 

Fuente: Elaboración propia 2019. 
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Anexo 4. Alineamiento estrategias e iniciativas 

 

Plan Tipo Objetivo Objetivo Id Estrategia Iniciativa Iniciativa 

Plan de Marketing 

y Ventas 
Crecimiento OC-4 

Eduque a los clientes sobre las 

capacidades de integración de la 

empresa 

E01 

Potenciar las capacitaciones al 

cliente a través de la universi-

dad corporativa (F1,O3) 

C-1 
Corporate University Custo-

mer Education 

Recursos Humanos Crecimiento OP-8 
Mejorar las habilidades de los 

procesos de innovación 
E01 

Potenciar las capacitaciones al 

cliente a través de la universi-

dad corporativa (F1,O3) 

P-8 
Gestión de la formación de 

innovadores (P-8) 

Operaciones, Tec-

nología e I+D  
Rentabilidad OP-3 

Desarrollar productos con bajos 

costos 
E02 

Mejorar la estrategia de reem-

plazo de las partes (F11,O4) 
P-18 

Programa de cálculo de cos-

tos objetivo (P-18) 

Operaciones, Tec-

nología e I+D  
Supervivencia OP-18 

Participación en el sitio del pro-

veedor en programas de calidad 
E02 

Mejorar la estrategia de reem-

plazo de las partes (F11,O4) 
P-17 

Ingeniero de Calidad de Pro-

veedores in situ (P-17) 

Recursos Humanos Crecimiento OL-18 
Haga de la calidad una priori-

dad para todos los empleados 
E02 

Mejorar la estrategia de reem-

plazo de las partes (F11,O4) 
L-15 

Programa de comunicación 

interna de conciencia de cali-

dad (L-15) 

Responsabilidad 

Social 
Crecimiento OP-10 

Aumentar la calidad de los 

componentes suministrados 
E03 

Realizar desarrollo de produc-

tos patentados (F2,O5) 
P-14 

Monitoreo de calidad de 

componentes suministra-

dos.(P-14) 

Plan de Marketing 

y Ventas 
Crecimiento OC-8 

Aumentar las asociaciones de 

proveedores líderes 
E07 

Manejo de costos competitivos 

a través de la adquisición de 

empresas (F4,A3) 

C-10 
M & A: adquiere firmas de 

subconjuntos críticos 

Operaciones, Tec-

nología e I+D  
Rentabilidad OC-7 

Aumente las relaciones finan-

cieras con los clientes 
E08 

Perfeccionar la alineación del 

BSC con los objetivos del 

cliente (D5,O3) 

C-4 
Programa de Cliente Inver-

siones Dedicadas (C-4) 

Operaciones, Tec-

nología e I+D  
Rentabilidad OP-5 

Desarrollo de nuevos productos 

altamente efectivo 
E08 

Perfeccionar la alineación del 

BSC con los objetivos del 

cliente (D5,O3) 

P-11 
Iniciativas de Eficiencia de 

Procesos de I + D (P-11) 

Operaciones, Tec-

nología e I+D  
Rentabilidad OP-5 

Desarrollo de nuevos productos 

altamente efectivo 
E08 

Perfeccionar la alineación del 

BSC con los objetivos del 

cliente (D5,O3) 

P-12 
Evaluaciones de Riesgo del 

Programa de I + D (P-12) 

Operaciones, Tec-

nología e I+D  
Supervivencia OP-13 

Maximice el uso de la informa-

ción del cliente. Sistema de re-

troalimentación 

E08 

Perfeccionar la alineación del 

BSC con los objetivos del 

cliente (D5,O3) 

P-4 

Proyecto de captura de datos 

de comentarios del cliente 

(P-4) 

Plan de Marketing 

y Ventas 
Supervivencia OC-1 

Alinear los objetivos con los 

objetivos estratégicos de los 

clientes 

E08 

Perfeccionar la alineación del 

BSC con los objetivos del 

cliente (D5,O3) 

C-2 
Iniciativa para compartir ob-

jetivos del cliente 

Plan de Marketing 

y Ventas 
Supervivencia OC-1 

Alinear los objetivos con los 

objetivos estratégicos de los 

clientes 

E08 

Perfeccionar la alineación del 

BSC con los objetivos del 

cliente (D5,O3) 

C-6 
Análisis estratégico del 

cliente 

Recursos Humanos Crecimiento OL-1 
Alinear a los empleados con los 

objetivos 
E08 

Perfeccionar la alineación del 

BSC con los objetivos del 

cliente (D5,O3) 

L-1 

Programa de comunicación 

del Balanced Scorecard (L-

1) 

Recursos Humanos Crecimiento OL-17 

Hacer que la integración con el 

cliente sea una prioridad para el 

empleado 

E08 

Perfeccionar la alineación del 

BSC con los objetivos del 

cliente (D5,O3) 

L-4 

Programa de comunicación 

de integración de clientes (L-

4) 

Fuente: Elaboración propia 2019. 
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Anexo 5. Alineamiento de la cadena de valor con los planes funcionales, las iniciativas y presupuesto 

 

Tipo CDV Actividad CDV Plan Iniciativa Iniciativa Presupuesto 

Apoyo Compras Operaciones, Tecnología e I+D P-17 Ingeniero de Calidad de Proveedores in situ (P-17) 1.000.000,00 

Apoyo Desarrollo Tecnológico Operaciones, Tecnología e I+D P-4 Proyecto de captura de datos de comentarios del cliente (P-4) 2.000.000,00 

Apoyo Infraestructura Plan de Marketing y Ventas C-10 M & A: adquiere firmas de subconjuntos críticos 3.000.000,00 

Apoyo Infraestructura Operaciones, Tecnología e I+D C-4 Programa de Cliente Inversiones Dedicadas (C-4) 3.000.000,00 

Apoyo Recursos Humanos Recursos Humanos P-8 Gestión de la formación de innovadores (P-8) 1.000.000,00 

Apoyo Recursos Humanos Recursos Humanos L-1 Programa de comunicación del Balanced Scorecard (L-1) 1.000.000,00 

Primaria I+D Operaciones, Tecnología e I+D P-11 Iniciativas de Eficiencia de Procesos de I + D (P-11) 2.000.000,00 

Primaria I+D Operaciones, Tecnología e I+D P-12 Evaluaciones de Riesgo del Programa de I + D (P-12) 2.000.000,00 

Primaria Logística de Entrada Recursos Humanos L-4 Programa de comunicación de integración de clientes (L-4) 1.000.000,00 

Primaria Logística de Salida Operaciones, Tecnología e I+D P-18 Programa de cálculo de costos objetivo (P-18) 1.000.000,00 

Primaria Marketing y Ventas Plan de Marketing y Ventas C-2 Iniciativa para compartir objetivos del cliente 2.000.000,00 

Primaria Marketing y Ventas Plan de Marketing y Ventas C-6 Análisis estratégico del cliente 2.000.000,00 

Primaria Operaciones Recursos Humanos L-15 
Programa de comunicación interna de conciencia de calidad 

(L-15) 
1.000.000,00 

Primaria Operaciones Responsabilidad Social P-14 Monitoreo de calidad de componentes suministrados (P-14) 2.000.000,00 

Primaria Servicio Plan de Marketing y Ventas C-1 Corporate University Customer Education 1.000.000,00 

    Total 25.000.000,00 

Fuente: Elaboración propia 2019. 
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Anexo 6. Proyección de ventas de autos de lujo de las marcas BMW, Mercedes y Audi 

 

 

Fuente: Statista (2018). 
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Anexo 7. Proyección de ventas de autos de lujo por país 

 

 

Fuente: Euromonitor International (2018). 
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Anexo 8. Ventas de autos de lujo por país del 2011 al 2016 

 

 

Fuente: Euromonitor International (2018). 
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Anexo 9. Escenario con las antiguas estrategias 
 

Años 2019 2020 2021 2022 

Estado de Resultados 

Ventas 963,628,622 1,069,148,056 1,174,667,489 1,280,186,923 

Costo de Ventas 743,154,716 819,963,047 896,771,379 973,579,710 

Margen Bruto 220,473,906 249,185,008 277,896,110 306,607,213 

SG&A and R&D  129,688,073 139,022,009 148,355,944 157,689,880 

Utilidad operativa 90,785,833 110,163,000 129,540,166 148,917,333 

Intereses 9,752,496 9,644,847 9,537,198 9,429,549 

Utiidad antes de impuestos 81,033,338 100,518,153 120,002,969 139,487,784 

Impuestos 17,017,001 21,108,812 25,200,623 29,292,435 

Utilidad/Pérdida Neta 64,016,337 79,409,341 94,802,345 110,195,349 

Depreciación y Amortización 27,840,000 27,840,000 27,840,000 27,840,000 

EBITDA 118,625,833 138,003,000 157,380,166 176,757,333 

NOPAT 71,720,808 87,028,770 102,336,731 117,644,693 

Balance General         

Activos 1,053,347,865 1,070,622,819 1,090,811,585 1,113,914,162 

Deuda 326,361,226 323,639,361 320,917,497 318,195,632 

Patrimonio 726,986,639 746,983,458 769,894,089 795,718,530 

Deuda/Patrimonio 0.4489 0.4333 0.4168 0.3999 

Metricas de Desempeño         

Costo de Ventas (%  de Ventas) 0.7712 0.7669 0.7634 0.7605 

Margen Bruto (% de Ventas) 0.2288 0.2331 0.2366 0.2395 

SG&A and R&D (% de Ventas) 0.1346 0.1300 0.1263 0.1232 

Utilidad Operativa (% de Ventas) 0.0942 0.1030 0.1103 0.1163 

EBITDA (% de Ventas) 0.1231 0.1291 0.1340 0.1381 

NOPAT (% de Ventas) 0.0744 0.0814 0.0871 0.0919 

Net Income (% de Ventas) 0.0664 0.0743 0.0807 0.0861 

NOPAT (% de Activos) 0.0681 0.0813 0.0938 0.1056 

ROE 8.81% 10.63% 12.31% 13.85% 

ROA 6.08% 7.42% 8.69% 9.89% 

Ganancias por acción 6.40 7.94 9.48 11.02 

Valor de los propietarios 

Dividendos 46,933,329 59,412,522 71,891,715 84,370,908 

Dividendos por acción 4.69 5.94 7.19 8.44 

     

Utilidad Neta 64,016,337 79,409,341 94,802,345 110,195,349 

Depreciación y Amortización 27,840,000 27,840,000 27,840,000 27,840,000 

Presupuesto         

Cliente     -21,000,000.00      -21,000,000.00       -21,000,000.00       -21,000,000.00  

Procesos Internos     -16,000,000.00      -16,000,000.00       -16,000,000.00       -16,000,000.00  

Aprendizaje y Crecimiento     -12,000,000.00      -12,000,000.00       -12,000,000.00       -12,000,000.00  

Aumento de la deuda       -5,307,164.50        -2,721,864.40         -2,721,864.40         -2,721,864.40  

FCFE Esc 1 - Pesimista 37,549,172 55,527,476 70,920,481 86,313,485 

Sin considerar el aumento de la deuda      42,856,336.63       58,249,340.87        73,642,345.11        89,035,349.36  

(1-IR)* intereses 7,704,471 7,619,429 7,534,386 7,449,343 

FCFF Esc 1 - Pesimista 50,560,808 65,868,770 81,176,731 96,484,693 

 

Fuente: Elaboración propia 2019.  
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Anexo 10. Escenario moderado con las nuevas estrategias 

 

Años 2019 2020 2021 2022 

Estado de Resultados 

Ventas  988,328,926 1,158,026,245 1,356,860,807 1,589,835,514 

Costo de Ventas  731,279,905 815,297,374 908,967,694 1,013,399,889 

Margen Bruto 257,049,021 342,728,871 447,893,113 576,435,625 

SG&A and R&D con estrategia 130,402,475 142,440,446 155,589,690 169,952,793 

Utilidad operativa 126,646,546 200,288,425 292,303,424 406,482,833 

Intereses 9,784,252 9,686,110 9,588,952 9,492,769 

Utiidad antes de impuestos 116,862,294 190,602,315 282,714,472 396,990,064 

Impuestos 24,541,082 40,026,486 59,370,039 83,367,913 

Utilidad Neta 92,321,212 150,575,829 223,344,433 313,622,150 

Depreciación y Amortización 27,840,000 27,840,000 27,840,000 27,840,000 

EBITDA 154,486,546 228,128,425 320,143,424 434,322,833 

NOPAT 100,050,771 158,227,855 230,919,705 321,121,438 

Balance General     

Activos 1,077,792,122 1,145,179,502 1,244,434,948 1,372,217,062 

Deuda 328,784,115 325,924,923 323,090,595 320,280,916 

Patrimonio 749,008,006 819,254,579 921,344,352 1,051,936,146 

Deuda/Patrimonio 0.4390 0.3978 0.3507 0.3045 

Metricas de Desempeño     

Costo de Ventas (% de Ventas) 0.7399 0.7040 0.6699 0.6374 

Margen Bruto (% de Ventas) 0.2601 0.2960 0.3301 0.3626 

SG&A and R&D (% de Ventas) 0.1319 0.1230 0.1147 0.1069 

Utilidad Operativa (% de Ventas) 0.1281 0.1730 0.2154 0.2557 

EBITDA (% de Ventas) 0.1563 0.1970 0.2359 0.2732 

NOPAT (% de Ventas) 0.1012 0.1366 0.1702 0.2020 

Net Income (% de Ventas) 0.0934 0.1300 0.1646 0.1973 

NOPAT (% de Activos) 0.1857 0.2763 0.3711 0.4680 

ROE 12.33% 18.38% 24.24% 29.81% 

ROA 8.57% 13.15% 17.95% 22.86% 

Ganancias por acción 9.23 15.06 22.33 31.36 

Valor de los propietarios 

Dividendos 53,216,837 80,329,256 121,254,659 183,030,357 

Dividendos por acción 5.32 8.03 12.13 18.30 

     

Utilidad Neta 92,321,212 150,575,829 223,344,433 313,622,150 

Depreciación y Amortización 27,840,000 27,840,000 27,840,000 27,840,000 

Presupuesto     

Cliente  -22,000,000.00   -22,000,000.00   -22,000,000.00   -22,000,000.00  

Procesos Internos  -22,000,000.00   -22,000,000.00   -22,000,000.00   -22,000,000.00  

Aprendizaje y Crecimiento  -6,000,000.00   -6,000,000.00   -6,000,000.00   -6,000,000.00  

Aumento de la deuda  -2,884,274.54   -2,859,192.13   -2,834,327.86   -2,809,679.80  

FCFE Esc 2 - Moderado 67,276,937 125,556,637 198,350,105 288,652,471 

Sin considerar el aumento de la deuda  70,161,211.97   128,415,828.65   201,184,432.58   291,462,150.50  

(1-IR)* intereses 7,729,559 7,652,027 7,575,272 7,499,287 

FCFF Esc 2 - Moderado 77,890,771 136,067,855 208,759,705 298,961,438 

 

Fuente: Elaboración propia 2019. 
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Anexo 11. Escenario optimista con las nuevas estrategias 

 

Años 2019 2020 2021 2022 

Períodos 

Estado de Resultados     

Ventas  1,018,688,965 1,230,264,786 1,485,783,685 1,794,372,384 

Costo de Ventas  721,822,329 794,345,409 874,155,043 961,983,326 

Margen Bruto 296,866,637 435,919,377 611,628,642 832,389,058 

SG&A and R&D con estrategia 129,100,206 139,609,677 150,974,678 163,264,853 

Utilidad operativa 167,766,431 296,309,700 460,653,964 669,124,205 

Intereses 9,755,632 9,629,526 9,505,050 9,382,183 

Utiidad antes de impuestos 158,010,799 286,680,174 451,148,914 659,742,021 

Impuestos 33,182,268 60,202,837 94,741,272 138,545,824 

Utilidad Neta 124,828,531 226,477,338 356,407,642 521,196,197 

Depreciación y Amortización 27,840,000 27,840,000 27,840,000 27,840,000 

EBITDA 195,606,431 324,149,700 488,493,964 696,964,205 

NOPAT 132,535,480 234,084,663 363,916,631 528,608,122 

Balance General     

Activos 1,108,009,058 1,249,063,217 1,479,201,751 1,812,431,378 

Deuda 326,493,732 321,399,809 316,385,361 311,449,148 

Patrimonio 781,515,326 927,663,407 1,162,816,390 1,500,982,230 

Deuda/Patrimonio 0.4178 0.3465 0.2721 0.2075 

Metricas de Desempeño     

Costo de Ventas (% de Ventas) 0.7086 0.6457 0.5883 0.5361 

Margen Bruto (% de Ventas) 0.2914 0.3543 0.4117 0.4639 

SG&A and R&D (% de Ventas) 0.1267 0.1135 0.1016 0.0910 

Utilidad Operativa (% de Ventas) 0.1647 0.2409 0.3100 0.3729 

EBITDA (% de Ventas) 0.1920 0.2635 0.3288 0.3884 

NOPAT (% de Ventas) 0.1301 0.1903 0.2449 0.2946 

Net Income (% de Ventas) 0.1225 0.1841 0.2399 0.2905 

NOPAT (% de Activos) 0.2392 0.3748 0.4920 0.5833 

ROE 15.97% 24.41% 30.65% 34.72% 

ROA 11.27% 18.13% 24.09% 28.76% 

Ganancias por acción 

Valor de los propietarios     

Dividendos 53,216,837 80,329,256 121,254,659 183,030,357 

Dividendos por acción 5.32 8.03 12.13 18.30 

     

Utilidad Neta 124,828,531 226,477,338 356,407,642 521,196,197 

Depreciación y Amortización 27,840,000 27,840,000 27,840,000 27,840,000 

Presupuesto     

Cliente  -22,000,000.00   -22,000,000.00   -22,000,000.00   -22,000,000.00  

Procesos Internos  -22,000,000.00   -22,000,000.00   -22,000,000.00   -22,000,000.00  

Aprendizaje y Crecimiento  -6,000,000.00   -6,000,000.00   -6,000,000.00   -6,000,000.00  

Aumento de la deuda  -5,174,657.52   -5,093,923.02   -5,014,448.14   -4,936,213.21  

FCFE Esc 3 - Optimista 97,493,874 199,223,415 329,233,194 494,099,984 

Sin considerar el aumento de la deuda  102,668,531.37   204,317,337.64   334,247,641.77   499,036,196.77  

(1-IR)* intereses 7,706,949 7,607,325 7,508,990 7,411,925 

 

Fuente: Elaboración propia 2019. 
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Anexo 12. Comparación de flujos 

  FCFE 2018 2019 2020 2021 2022 

(1) FCFE Esc 1 - Pesimista 27,595,348 37,549,172 55,527,476 70,920,481 86,313,485 
(2) FCFE Esc 2 - Moderado 27,595,348 67,276,937 125,556,637 198,350,105 288,652,471 
(3) FCFE Esc 3 - Optimista 27,595,348 97,493,874 199,223,415 329,233,194 494,099,984 

  Flujo (2)-(1) 0 29,727,765 70,029,160 127,429,624 202,338,986 
  Flujo (3)-(1) 0 59,944,702 143,695,938 258,312,713 407,786,499 
              

  FCFF 2018 2019 2020 2021 2022 

(4) FCFF Esc 1 - Pesimista 33,715,367 50,560,808 65,868,770 81,176,731 96,484,693 
(5) FCFF Esc 2 - Moderado 33,715,367 77,890,771 136,067,855 208,759,705 298,961,438 
(6) FCFF Esc 3 - Optimista 33,715,367 110,375,480 211,924,663 341,756,631 506,448,122 

  Flujo (5)-(4) 0 27,329,963 70,199,086 127,582,974 202,476,745 
  Flujo (6)-(4) 0 32,484,709 75,856,808 132,996,927 207,486,684 
       

  Variables utilizadas al 2018 (Fuente: Damodaran)         

  Tasa de interés sin riesgo (RL):  2.68%         

  Prima de riesgo del mercado (Rm-RL): 4.66%         

  Beta de las acciones sin apalancar  en el sector(ßu): 0.9         

  kd (Costo de la Deuda en el sector):  4.51%         

  DEUDA/(DEUDA+EQUITY): 31.84%         

  EQUITY/(DEUDA+EQUITY): 68.16%         

  Hallar beta apalancado:         

  ßl = ßu [1+(1-T)D/E] 1.23         

  Hallamos el COK y el WACC:         

  COK: 6.87%         

  WACC: 5.82%         

  
Hallamos el Valor Presente Neto (VPN) de los Flujos incre-
mentales: 

          

  VPN FLUJO INCREMENTAL FCFE (2)-(1):    $     348,607,760.63        
  VPN FLUJO INCREMENTAL FCFE (3)-(1):    $     706,069,684.31        
  VPN FLUJO INCREMENTAL FCFF (5)-(4):    $     357,663,527.46        
  VPN FLUJO INCREMENTAL FCFF (6)-(4):    $     448,825,127.36        

 

Fuente: Elaboración propia 2019.  
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