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Resumen ejecutivo

La transformacion digital ha replanteado profundamente todos los negocios existentes y obligado
a sus actores a darle un nuevo lugar a la innovacién como herramienta para subsistir en un entorno
disruptivo y cambiante. La industria de las autopartes no ha sido la excepcion, con marcas masivas
y de lujo buscando satisfacer las necesidades de consumidores que buscan vehiculos cada vez
mas integrados con la tecnologia, en el marco de la convergencia tecnoldgica en la que el Internet

es una cualidad importante para cualquier objeto.

La presente investigacion se basa en el caso de Delta Signal Corp., empresa fabricante de
autopartes originales. Del 2015 a 2018 se tomaron una serie de decisiones sobre el negocio,
obteniéndose resultados financieros que en el Gltimo afio presentaron desaceleracion respecto a
los anteriores. Los resultados de las ventas y el indicador financiero Beneficios antes de intereses,
impuestos, depreciacion y amortizacion (Ebitda®) para el afio 2014 fueron de US$ 480 millones y
US$ 53 millones respectivamente, mientras que en el 2018 fueron de US$ 890 millones en ventas
y US$ 103 millones. Al analizar las iniciativas ejecutadas se identificé que algunas de ellas no
estabas alineadas con la estrategia elegida, por ello la presente investigacion buscara elegir nuevas
iniciativas que permitan reforzar la integracion de Delta Signal Corp. con el cliente.

¢Como hacer, entonces, para mantener el crecimiento en una empresa de autopartes originales en
este entorno? No existen respuestas simples para problemas complejos, la solucion siempre se
encuentra a la altura del problema. Sin embargo, existen pistas a seguir y tienen que ver con lo
mencionado en el parrafo anterior: la innovacion es la clave para adaptarse al entorno cambiante.
Asimismo, si el consumidor final demanda cambios, demanda adaptacion a las nuevas tendencias;
una empresa que es proveedora de otra que tiene el contacto directo con este consumidor final

deberé seguir en la misma linea para tener un desempefio favorable.

Mediante la elaboracién de un plan estratégico para el periodo 2019-2022, cuyo presupuesto sera
de US$ 210 millones, se buscard replantear un conjunto de iniciativas alineadas a la estrategia de
diferenciacion con integracion hacia el cliente y a las demandas del entorno cambiante, y asi
revertir la situacion de desaceleracion de los indicadores financieros de la empresa Delta Signal

Corp., que esta en un momento decisivo para remontar sus resultados.

! Ebidta, por las siglas del inglés Earnings before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization.
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Capitulo I. Introduccion

El presente trabajo de investigacion se basa en la informacion del caso de estudio Delta Signal
Corp. (Narayanan et al. 2013), empresa que pertenece al sector de manufactura de la industria
automotriz que abarca el mercado de autopartes. En los ultimos cuatro afios se implementaron
iniciativas destinadas a generar crecimiento y rentabilidad; al finalizar el periodo 2018 se
evidencio que algunas iniciativas no estaban alineadas con la estrategia seleccionada, ocasionando
un estancamiento en los indicadores esperados. En vista de los resultados obtenidos, se realizé un
analisis y se procedio a replantear algunas de las iniciativas que se explicaran durante la presente

investigacion.

En el capitulo I se proporciona el marco general de informacion sobre el que se desarrollara la
presente investigacion, teniendo como base los resultados obtenidos en el periodo 2015-2018.
Para ello, se inicia con una resefia de la empresa y luego se caracteriza el sector autopartes. Una
vez definidos el sector y la empresa, se establece el problema de investigacién, asi como la

propuesta de solucion, alcance y limitaciones.

En el capitulo Il se identifican y analizan las oportunidades y amenazas mas relevantes a las que
estaria expuesta la empresa Delta Signal Corp. Para ello, se trabajara con el anélisis Pestelg?, las
Cinco Fuerzas de Porter y la matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE) con la finalidad
de formular las estrategias que permitan aprovechar o maximizar las oportunidades y evitar o

minimizar las amenazas.

En el capitulo 111 se revisa como el equipo de gestion desarroll6 las iniciativas para implementar
la estrategia de integracion con el cliente y el impacto en la propuesta de valor que se planted para
el periodo 2015-2018, y se incluye el modelo de negocio con los nueve componentes para
describir la propuesta de valor. Adicionalmente, se realiza el analisis Amofhit® para detallar el
desempefio de las areas operacionales de la empresa. Con lo revisado anteriormente, se realiza el
analisis VRIO* y se describen los resultados de la simulacion para revisar qué tan alineadas

estaban las iniciativas propuestas con la estrategia planteada. Con la informacion recolectada se

2 pestelg proviene de las siglas Politico, Econémico, Social, Tecnoldgico, Ecolégico, Legal y Global.

3 Amofhit proviene de las siglas Administracion y Gerencia (A); Marketing y Ventas (M); Operaciones y Logistica
(0); Finanzas y Contabilidad (F); Recursos humanos (H); Sistemas de informacion y comunicaciones (I); y Tecnologia,
investigacion y desarrollo (T).

4VRIO proviene de las siglas de Valor, Raro, Imitable y Organizacion.



realiza la matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI) para determinar las fortalezas y
debilidades que enfrenta la organizacion.

En el capitulo IV se muestra el nuevo planeamiento estratégico; se desarrolla el objetivo general
y los objetivos estratégicos para el periodo 2019-2022 vy, finalmente, se reformula el modelo de
negocio, la simulacion de Cuadro de Mando y el mapa estratégico con las nuevas iniciativas
alineadas a la estrategia de integracion con el cliente.

En el capitulo V se desarrollaran herramientas con el objetivo de identificar, valorar y optar por
la estrategia de crecimiento adecuada que se espera desarrollar en el periodo 2019-2022; mientras
que en el capitulo VI se detallan los planes operacionales necesarios para pasar de la estrategia
planteada en el capitulo V hacia la accién, para lo cual se toman en consideracion las diversas
areas de la empresa que deberan replantear sus actividades para cumplir con lo trazado en la nueva
estrategia. En este capitulo se incluye la evaluacién financiera que valoriza la viabilidad de las

iniciativas propuestas y planes operacionales.

Para finalizar, se precisan conclusiones y recomendaciones acerca de la estrategia seleccionada y
las iniciativas elegidas, junto a otros aspectos relacionados al mercado en el cual se inserta la

empresa analizada en la presente investigacion.



Capitulo I1. Perfil competitivo de Delta Signal Corp.

El presente capitulo proporciona el marco general de informacion sobre el que se desarrollara esta
investigacion, teniendo como base los resultados obtenidos en la simulacion del periodo 2015-
2018. Para ello, se inicia con una resefia de la empresa y luego se caracteriza al sector autopartes.
Una vez definidos el sector y la empresa, se establece el problema de investigacion, asi como la

propuesta de solucidn, alcance y limitaciones.

1. Breve resefia de la empresa

1.1 Antes del 2015

Delta Signal Corp. presentaba como problema principal la ausencia de una estrategia respecto al
mercado de OEM (Original Equipment Manufacturing). Como consecuencia, sus objetivos de
negocio no eran consistentes y sus iniciativas estaban disgregadas porque no respondian a una
meta comun; esto gener6 una pérdida de eficiencia que hizo que los resultados de la empresa no

estuviesen alineados con las expectativas de los stakeholders.

1.2 Periodo 2015-2018

El equipo de gestion definid la estrategia de integracion con el cliente para el segmento de lujo y
se propuso objetivos e iniciativas alineadas a dicha estrategia. Durante los tres primeros afios, la
empresa comenzé su fase de crecimiento; sin embargo, en el cuarto afio, debido a algunas
iniciativas no alineadas con la estrategia, la pendiente de crecimiento se desaceler6, lo cual se
evidenci6 en los indicadores financieros de la empresa, tales como ventas, margen bruto y retorno

sobre capital.

2. Sector autopartes

El mercado de autopartes para la industria automotriz de lujo se caracteriza por tener rigurosos
estandares de eficiencia, trazabilidad, codesarrollo e innovacion. Adicionalmente, los mercados
clave (Asia y Norteamérica) obligan a las empresas manufactureras a cambiar sus modelos de
negocio para adaptarse al cambio. En el anexo 1 se detallan las partes eléctricas que debe tener

un automovil contemporaneo.



Segun el estudio de proveedores globales del 2018 (Lazard y Roland Berger 2017), el margen
bruto de los proveedores basados en China y la zona del Tratado de Libre Comercio de América
del Norte (TLCAN o NAFTA, por sus siglas en inglés), tienen resultados superiores (+/- 9% del
Ebitda) a los basados en la zona europea y de Japon/Corea. Las empresas grandes y medianas de
autopartes obtienen mejores resultados (entre £ 1 a £ 2,5 billones®) que las pequefias, que estan
por debajo del promedio. Los proveedores de chasis y llantas se encuentran en posiciones
favorables (+/- 8% Ebitda) gracias al desarrollo de software y precios bajos de insumos respecto
a aquellos que ven transmisién e interiores, y los innovadores de producto lideran por encima de

los especialistas de proceso y eficacia operativa.

3. Definir el problema

Hubo una mala implementacion de la estrategia elegida por Delta Signal Corp. hasta el afio 2018,
pues algunas iniciativas no estuvieron alineadas a la estrategia de integracién al cliente,
ocasionando una caida en los indicadores financieros de la empresa como ventas, margen bruto y

retorno sobre capital.

4. Propuesta de solucion

Se propone desarrollar un plan estratégico que involucre el reemplazo de las iniciativas no
alineadas para implementar correctamente la estrategia de integracion con el cliente, y revertir el

estancamiento en los indicadores financieros anteriormente mencionados.

5. Alcance

Dado que el 70% de los activos de Delta Signal Corp. se encuentran en Norteamérica, incluyendo
a México y Estados Unidos, la presente investigacidn se restringira al analisis de los objetivos e
iniciativas aplicadas a esta zona geografica. Con respecto a los objetivos, métricas e iniciativas
gue se elegiran en esta investigacion, se utilizaran como base aquellas que estan definidas en el
caso (Narayanan et al. 2013). En cuanto al alcance temporal, estara restringido al periodo 2019-
2022.

5 £ es el signo de libras esterlinas.



6. Limitaciones

La presente investigacion posee varias limitaciones de informacion, las cuales se detallan a

continuacion:

e Desconocimiento de las caracteristicas de los productos de la empresa, tales como los SKU
(codigos de articulo), lo que permitiria conocer en detalle el entorno competitivo de cada
producto.

e Desconocimiento de los resultados de la competencia en el periodo por analizar, asi como
caracteristicas especificas de los productos que marginan mejor que otros respecto a los de
Delta Signal Corp.

e Ausencia de informacion sobre clientes y proveedores, asi como de sus resultados financieros
y caracteristicas para el periodo de analisis de esta investigacion.

e Se desconocen los acuerdos comerciales 0 asociaciones estratégicas con los clientes y
proveedores.

e Se desconoce el detalle de los procesos internos de las distintas areas de la empresa.

e Lainvestigacion solo se centrara en dos tipos de productos de Delta Signal Corp.: sensores y
ramales.

¢ No se cuenta con informacion sobre la cuota de mercado, por lo que se estima que al 2017 se

tiene un 1,7% aproximadamente de cuota de mercado (ver anexo 2).



Capitulo I11. Anélisis externo

En este capitulo se identificaran y analizaran las oportunidades y amenazas mas relevantes a las
que estaria expuesta la empresa Delta Signal Corp. Se trabajaré con el andlisis Pestelg y las Cinco
Fuerzas de Porter para formular las estrategias que permitan aprovechar o maximizar las

oportunidades y evitar 0 minimizar las amenazas.

1. Analisis del macroentorno (Pestelg)

El andlisis se limit6 al mercado norteamericano (Estados Unidos y México) debido a que las
principales divisiones de manufactura (partes eléctricas y dispositivos de control) se encuentran
en dichos paises, asi como el headquarter. Los competidores han reaccionado al crecimiento de
la clase media en el mercado asiatico, buscando abastecerlo en mayor medida. En paralelo, estos
competidores estan dejando cuota de mercado en Estados Unidos y Europa, cuyos mercados no

presentan resultados tan dindmicos.

El objetivo del presente analisis es identificar oportunidades y amenazas, de tal manera que sea
posible estar un paso adelante que los competidores de la empresa; para ello, se analizan los

siguientes entornos:

1.1 Entorno politico

La politica proteccionista de Donald Trump es el resultado de la posicion oficial que ha
establecido el actual gobierno de Estados Unidos, que considera que los tratados de libre comercio
han sido mal negociados. Un ejemplo de ello es el Tratado de Libre Comercio de América del
Norte (TLCAN), el cual ha llevado al comercio exterior con México al déficit en US$ 74.000
millones en el sector automotriz, ademas de la desindustrializacion, al bajo crecimiento y la menor
generacién de empleo en dicha potencia (Redaccion Gestién 2017). Con el nuevo acuerdo
comercial que incluye a Canada, el gobierno de Trump buscara un objetivo mas amplio,
enfocandose en reducir el desequilibrio en el comercio internacional de Estados Unidos (BBC
News Mundo 2018).

En paralelo al proteccionismo, el actual gobierno promueve la flexibilidad en la politica fiscal y
la desregulacion financiera, buscando generar mayores opciones de rentabilidad y de

financiamiento para impulsar la inversion. En el modelo ideal planteado por este gobierno, la



politica de restriccion a las importaciones favorecera la produccion nacional y la reduccion del
déficit del comercio exterior. Si se establecen los aranceles a las importaciones mexicanas segin
este modelo, las empresas estadounidenses cuyas plantas estdn ubicadas en México, se verian
obligadas a relocalizar su produccion en Estados Unidos, lo que les generaria empleo y
crecimiento econémico (Huerta 2017).

En cuanto a China, su legislacion obliga a los fabricantes de automdviles extranjeros a
establecerse mediante el mecanismo de joint venture con empresas locales y limita su
participacion al 50% de capital, y con ello se han creado nuevas empresas como FAW, Donfeng,
etcétera. Uno de los efectos de esta politica es la pérdida de control relativo sobre la produccion
fisica y los derechos de propiedad intelectual asociados, que ahora estan sujetos a contratos de
transferencia tecnol6gica. Esto ha producido una relocalizacion geografica de los centros de

produccién de la industria automotriz y sus proveedores.

Tabla 1. Analisis del entorno politico

. . Impacto en la
N° Variable Actualidad 'p ; Fuente
industria
PO"It'C_as arftncg !ar:jas Plan de elevar los requisitos de contenido en
1 | &n'aimportacion de los autos para su importacién a Estados Amenaza Redaccion Gestion, 2017.
autos y autopartes a Unidos
Estados Unidos '
Tratados de Libre |Movilizacidn de las empresas automotrices de .
2 - . . . Oportunidad Huerta, 2017.
Comercio (TLCAN) Mexico y el mundo hacia Estados Unidos. P
L, . Los fabricantes de automaviles que invierten -, o .
Legislacion china a los . - Oficina Econdmica y Comercial
3 . . en China deben de establecerse como joint Amenaza ~ .
fabricantes extranjeros de Espafia en Pekin, 2017.
venture con empresas locales

Fuente: Redaccion Gestion, 2017; Huerta, 2017; Oficina Econdmica y Comercial de Espafia en Pekin, 2017.
Elaboracion: Propia, 2019.

1.2 Entorno econémico

En el Marco Macroeconémico Multianual 2019-2022 (Ministerio de Economia y Finanzas [MEF]
2018), el crecimiento mundial de la economia tenderia a un promedio anual de 3,8%. Sin
embargo, este crecimiento estaria diferenciado entre las economias avanzadas y emergentes
debido a un modelo proteccionista y salida de capitales de las economias emergentes. Como se
puede observar en el anexo 3, el crecimiento de las economias avanzadas tenderia a una

disminucion por las medidas proteccionistas.



En los altimos 10 afios, los indicadores econdmicos de Estados Unidos se han ido incrementando:
en el 2018 el crecimiento fue de 2,8% debido al dinamismo del consumo privado por el impulso
fiscal; sin embargo, para los proximos afios se prevee una desaceleracion de la economia (MEF.
2018), tal como se muestra en el anexo 4, la cual se originaria por el menor gasto publico y el
aumento de la tasa de interés. El fuerte crecimiento econémico y la excesiva oferta de productos
han impulsado la inflacién por encima de la meta fijada por el Sistema de la Reserva Federal
(FED)® (2%) (Rugaber 2018), lo que ocasionaria la pérdida de valor nominal de la moneda; por
lo tanto, los consumidores deben de gastar mas dinero por la compra de bienes (vehiculos) o

Servicios.

En cuanto al sector manufactura, este representa el 20% del Producto Bruto Interno (PBI) total de
Estados Unidos, el cual crecerd alrededor de 2,0% anual hasta el 2019. Las actividades mas
importantes son la fabricaciébn de maquinaria eléctrica y electronica, asi como el sector

agroalimentario y automotriz (Portal Santander Trade 2019).

Respecto a los principales insumos para la fabricacion de un vehiculo, estos son el acero y
aluminio, y Estados Unidos es el mayor comprador de estos materiales a nivel mundial (Rodriguez
2018) (ver anexo 5). Por ello, ante el posible aumento en los aranceles, el TLCAN incluye la
seccion 232 (Importacidon de acero y aluminio) donde los principales socios comerciales del sector
automotriz, México y Canada, se verian afectados debido a que son los principales proveedores
de autopartes (Toledo 2017). Este aumento del arancel podria provocar el aumento en el precio

de un auto importado, por lo que seria un riesgo para la economia norteamericana.

Por otro lado, la produccion mundial de vehiculos crecerd un 30% hasta el 2030 (123 millones de
vehiculos); sin embargo, la produccidon de vehiculos ligeros y comerciales en Estados Unidos y
Canada ha experimentado una disminucion en las ventas a diferencia de México y China, que

estan liderando, por lo que las OEM estan aprovechando estan aprovechando estas relaciones.

De igual importancia es el hecho de que China continuara desacelerando moderadamente su
crecimiento econdmico debido al menor impulso publico, dado que su gobierno se encuentra

disefiando politicas y reformas que puedan otorgarle mayor dinamismo al consumo privado.

6 FED son las siglas en inglés de Federal Reserve System.



Tabla 2. Analisis del entorno econémico

Impacto en la

N° Variable Actualidad A h
industria

Fuente

Crecimient Estados Unidos tenderia a una desaceleracion
1 reC|r'n|e-n 0 hasta el 2022. El sector manufactura Amenaza Portal Santander Trade, 2019.

econémico
representa el 20% del PBI total.

Produccion mundial de| La produccion mundial de vehiculos crecera

i liver W 1
vehiculos en un 30% hasta el 2030. Oportunidad Oliver Wyman, s

Importacién de aceroy]  Posible aumento del arancel para estos

- . . Amenaza Rodriguez, 2018.
aluminio insumos afectara la demanda de autos

El fuerte crecimiento econémico y el aumento
Aumento en la . . -
4 - . en los aranceles impulsa a la inflacion por Amenaza BBVA Research, 2017.
inflacion . -
encima de la meta fijada por la FED (2%).

Fuente: Portal Santander Trade, 2019; Oliver Wyman, s.f.; Rodriguez, 2018; BBV A Research, 2017.
Elaboracion: Propia, 2019.

1.3 Entorno social

El primer aspecto de relevancia del entorno social es el desempleo, que tuvo un alza entre el 2008
y 2010, disminuyendo los ingresos de los hogares estadounidenses. A partir del 2016, la tendencia
del desempleo se mantendra entre 4% y 5%, lo que permite inferir que la poblacion de Estados
Unidos recuperaria capacidad de consumo (Trading Economics s.f.) (ver anexo 6). De la misma
forma, las medidas adoptadas por la gestion de Donald Trump tenderian a la generacion de
empleos en el sector manufactura, con nuevos acuerdos que fijan que los automéviles deben de

ser fabricados con ciertas condiciones salariales para la mano de obra (BBC News Mundo 2018).

El segundo aspecto es el perfil de consumo del estadounidense, que es relativamente acomodado
y diverso en sus gustos e intereses. Sin embargo, ante el panorama econémico, muchas personas
estan aprendiendo a consumir productos con menor precio. Las nuevas generaciones,
principalmente los millenials, consideran vehiculos como el sedan y compactos, y marcas como
Honda, Subaru y Toyota, por lo cual, las empresas automotrices se encuentran fabricando autos

para que puedan tener acceso a autos de lujo pequefios (Pascus 2018).

El tercer aspecto es la tendencia del consumidor de adquirir vehiculos eléctricos, que es cada vez
mayor a nivel mundial (ver anexo 7), sobre todo en China. Empresas como Tesla ya cuentan con
plantas en dicho pais aprovechando el consumo de estos tipos de autos. En el caso de Estados
Unidos, ademas de Tesla, un ejemplo de esta tendencia es la union de Volkswagen y Ford para la

creacion de autos eléctricos cuyo primer vehiculo saldria en el 2022 (Bureau 2019).



El cuarto aspecto es la tendencia de los vehiculos autdbnomos, muy esperados por la generacion
Y/Z, con niveles de aceptacién mas altos que los baby boomers, y con una disposicién més alta a
pagar por las tecnologias (Bureau 2019). Los consumidores de México, por ejemplo, prefieren
por encima de todo, la seguridad, la eficiencia del uso del combustible, y el uso del viaje
compartido. Esto es una amenaza para la industria automotriz, pero puede ser una oportunidad

para las OEM si fabrican en conjunto nuevas tecnologias para atraer al consumidor joven.

A pesar de que la tendencia del aumento de la venta de vehiculos es positiva, los fabricantes de
autos observan un futuro incierto debido a la conduccion automatizada y a la economia
compartida, las cuales podrian desplazar al modelo tradicional de la propiedad de vehiculos. Las
personas podrian no comprar automaoviles, y compartirian o alquilarian autos de los principales

proveedores de este servicio como Uber y Grab (Agencia Bloomberg 2018).

Tabla 3. Analisis del entorno social

N° Variable Actualidad Im'pacto e'n la Fuente
industria
Tasas de desempleo se mantendrian entre . .
1 | Tasade desempleo P ! Oportunidad Statista, 2019.
4% y 5%.
Aumento de los autos | Los autos eléctricos e hibridos representaran

2 | eléctricos e hibridos el 20% de las ventas de autos en total al Oportunidad Gil, 2016,
en el mundo 2030.
Conduccion

. Futuro incierto en el modelo tradicional de .
3 automatizada o Amenaza Agencia Bloomberg, 2018.

economia compartida propiedad de vehiculos.

Fuente: Statista, 2019; Gil, 2016; Agencia Bloomberg, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

1.4 Entorno tecnolégico

Las empresas actualmente estan realizando grandes inversiones en Investigacién y Desarrollo
(1+D) en los sectores industriales y manufactureros para la innovacion tecnol6gica. EI CEO de
General Electric (GE) afirma que hoy el éxito del sector manufacturero se basa en la innovacién
humana y técnica. Para que un productor innove debe de tener capacidad interna, un equipo con
nuevas habilidades, invertir en investigacion, y tener la mejor infraestructura tecnolégica, y en
Estados Unidos se cuenta con dichas capacidades ademas de poblacion altamente capacitada,
organizaciones que trabajan en planificacion con miras al futuro de este sector y sirven como

bases para la innovacion y nuevas tecnologias (Immelt 2012).

China cuenta con la mayor cantidad de vehiculos eléctricos en el mundo, razén por la cual Tesla

quiere tener una planta alli, gracias a afios de créditos fiscales generosos y subsidios del gobierno.
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Las empresas nacionales se encuentran entre las principales fabricantes de autos eléctricos en el
mundo y los mismos consumidores estdn mas interesados en comprarlos. Para el 2025, el gobierno
chino espera que vehiculos hibridos y eléctricos producidos en el pais representen al menos el
70% de las ventas totales. En el 2017 se vendieron méas de 1 millon de autos eléctricos y méas de
la mitad de las ventas globales se dieron en China. Con dichas ventas en el 2017, el parque de
autos eléctricos se expandié mas del 50% respecto al 2016 (ver anexo 8), y la tendencia al afio
2030 es llegar a los 125 millones de autos eléctricos en circulacion (IEA s.f.).

China no es el Unico pais que estd optando por los autos hibridos y eléctricos; en general, el
mercado mundial presenta las siguientes tendencias: movilidad, autonomia, digitalizacion vy
electrificacion. Esto Gltimo se origina por la alta presion reguladora y el avance tecnoldgico,
considerando a la digitalizacion como habilitadora de nuevos modelos de negocio y tecnologias
(Lazard y Roland Berger 2017). Actualmente, Estados Unidos objeta los planes chinos de
desarrollo de tecnologias liderados por el Estado, por considerar que Beijing roba o plagia la

tecnologia extranjera, el Gltimo caso es el de Huawei (Agencia AP 2019a).

Tabla 4. Analisis del entorno tecnoldgico

. . Impacto en la
N° Variable Actualidad P . Fuente
industria
Estados Unidos cuenta con alta inversién en
1 Inversion en 1+D inverstigacion y cuenta con la mejor Oportunidad Bobak, 2016.
infraestructura
i China esta dando un fuerte respaldo a
o | Chinaapoyaalos ere Tespa o Amenaza CNN, 2017,
sectores tecnolégicos | sectores de los autos eléctricos e hibridos.
. | Estados Unidos considera que Beijing roba o
Plagio de tecnologia . . . .
3 . plagia tecnologia y esto se aprecia como una Amenaza Agencia AP, 2019%.
por parte de China .
amenaza comercial
L Las OEM deben de estar preparadas para las
Conectividad y . " . .
4 digitalizacion megatendencias en movilidad, autonomia, Oportunidad Lazard y Roland Berger, 2017.
9 digitalizacion y electrificacion

Fuente: Bobak, 2016; CNN, 2017; Agencia AP, 2019a; Lazard y Roland Berger, 2017.
Elaboracion: Propia, 2019.

1.5 Entorno ecoldgico

Uno de los principales factores ecoldgicos son las emisiones de efecto invernadero, relacionadas
al calentamiento global, que vienen siendo abordadas por diferentes gobiernos y organismos
multilaterales, que buscan impulsar la produccion de los vehiculos eléctricos e hibridos para
disminuir los mencionados efectos. Los fabricantes de vehiculos planean aumentar en US$
300.000 millones la inversién en desarrollo de vehiculos eléctricos entre los proximos 5 a 10 afios,

principalmente en China (Lienert et al. 2019).
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Por otro lado, las plantas de energia ya no son consideradas como la mayor fuente de
contaminacion de gases invernadero en los Estados Unidos, mientras que el sector transporte
lidera las emisiones (ver anexo 9). Frente a esta situacion, la Agencia de Proteccion Ambiental
de los Estados Unidos (EPA’) en el gobierno de Obama, establecié aumentos graduales de la
autonomia de los vehiculos. Como resultado, en el 2017 se prescindié del uso de petroleo en un
20%, segun lo establecido en una nueva politica de energia. Sin embargo, el gobierno de Trump
solicit6 a la EPA que revisara nuevamente los estandares establecidos para el periodo 2022-2025
con la determinacion de flexibilizar las emisiones de gases para no perjudicar a las empresas

automotrices e impulsar su crecimiento (Milman 2017).

En resumen, los problemas ambientales han motivado a los gobiernos a adoptar normas cada vez
mas estrictas en cuestiones de eficiencia energética y emisiones, lo que permitiria a las empresas
automotrices transformar su estructura organizacional hacia el desarrollo de nuevas tecnologias

con el fin de mejorar la eficiencia energética y uso de fuentes renovables.

Tabla 5. Analisis del entorno ecolégico

Impacto en la

N° Variable Actualidad A .
industria

Fuente
Ante la exigencia de la reduccién de CO2, la

industria automotriz debera enfocarse en Oportunidad Rivera, s.f.
nuevas tecnologias de combustién amigable

Tecnologia amigable
con el medioambiente

Fuente: Rivera, s.f.

1.6 Entorno legal

Uno de los hitos mas relevantes para el entorno legal es que en el 2030 la Union Europea (UE)
exigira la reduccion de emisiones de CO2 para los autos nuevos en un 37,5%. La industria
automotriz critica esta medida al considerarla muy exigente, pero es también una oportunidad

para la industria, que debe innovar hacia una movilidad de cero emisiones.

Si bien, las regulaciones difieren en el mundo, en Estados Unidos la norma TIER 4 final es la que
rige actualmente. Para el 2019, deberia regir el TIER 5, que solo afiadiria la limitacion del namero
de particulas emitidas (PX Cero Emision 2017). Adicionalmente, Estados Unidos ha propuesto
una ley que permitird la circulacion de vehiculos auténomos (Safely Ensuring Lives Future
Deployment and Research In Vehicle Evolution Act), lo cual permitira a las firmas evitar ciertos

estandares de seguridad que serian irrelevantes en los coches autdbnomos (Influencers s.f.).

" EPA corresponde a las siglas en inglés de Environmental Protection Agency.
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Tabla 6. Analisis del entorno legal

Impacto en la

N° Variable Actualidad A .
industria

Fuente

La UE ha acordado un limite en la emision de . .
1 N E \Y 6n E 2007.
orma Euro CO2 en Io autos nuevos para el 2030 Oportunidad Unién Europea, 200

Se privara de algunos estandares de

2 Autos autonémos .
seguridad

Amenaza Influencers, s.f.

Fuente: Influencers; s.f.
Elaboracion: Propia, 2019.

1.7 Entorno global

Existe incertidumbre en el mundo debido a las tensiones comerciales y la volatilidad en los
mercados que son consecuencia de ellas. Para el 2019, se espera que la economia mundial se
expanda en solo 3% (Marcés 2019). La guerra comercial que ha iniciado Estados Unidos podria
incrementar los aranceles a las importaciones que provienen de China, México, Canada, Japon y
la Zona Euro, lo cual generard malestar en estos paises, elevando las tensiones comerciales y

poniendo en riesgo el crecimiento econémico global (MEF 2018).

Los principales socios comerciales de Estados Unidos podrian reaccionar de la misma manera o
denunciar a la Organizacion Mundial del Comercio (OMC). El aumento de los aranceles afectaria
a la cadena de valor global de las firmas estadounidenses con México, principalmente en la
industria automotriz, equipos electrénicos y maquinaria eléctrica (Erken 2017). Los mayores

costos limitarian la confianza empresarial y la inversion privada.

En el caso del Brexit, la Unién Europea (UE) probablemente aplicara aranceles cercanos al 10%,
con lo cual los mayores fabricantes de automoviles del mundo, entre ellos BMW, Jaguar, Land
Rover, Ford y Toyota, podrian detener su produccion en el Reino Unido (Agencia Reuters 2018).
Por ejemplo, Toyota advirti6 que su planta britanica veria afectada su produccién temporalmente
en caso de que el Reino Unido salga de la UE sin un acuerdo, lo que ocasionaria la pérdida de

empleos y de inversion empresarial.
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Tabla 7. Analisis del entorno global

Impacto en la

N° Variable Actualidad A . Fuente
industria
Guerra comercial Aplicacion de aranceles en la importacion de
1 |Estados Unidos versus P . ,p Amenaza Palumbo, 2018.
. insumos por ambos paises
China

Cierres de plantas de produccion de los

2 Brexit ITes Oe plantas e p e Amenaza AFP, 2018,
principales fabricantes de automéviles

Fuente: Palumbo, 2018; AFP, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

2. Analisis del microentorno

En base al modelo de las Cinco Fuerzas de Porter (Goicoechea y Souto 2018) se realizé un analisis
del segmento en el que compite Delta Signal Corp. para ver qué tan atractiva es la industria en la
gue se desenvuelve y asi plantear nuevas estrategias competitivas que permitan aprovechar las

oportunidades y aminorar las amenazas del entorno.

2.1 Rivalidad entre los competidores (medio alto)

El nivel competitivo que tiene el sector de autopartes de automoviles de lujo es alto ya que Delta
Signal Corp. es un proveedor pequefio a comparacion de las empresas top de autopartes como son
Odawa System Corporation, Vulferam AG y Shagimaw Corporation, que tienen mayor presencia
a nivel global. Si bien hay varias normas que amparan un clima sano de competencia, donde se
busca la equidad de oportunidades y condiciones de venta entre los competidores, cada uno tiene
gue plantear una estrategia que los haga mas atractivos en el mercado y que los diferencie de los

demas lo cual se vera reflejado, finalmente, en sus ventas.

Como se menciona en el caso, la comparfiia Vulferam AG es una empresa de sistemas de cableado
del sector automotriz que es una de las cinco top en el mundo; Odawa Systems Corporation, esta
mas enfocada proyectandose en el futuro de la industria automotriz, disefia y fabrica sistemas de
distribucion eléctrica con menos cableado, mas baratos y ligeros en peso, para vehiculos eléctricos
e hibridos; y por ultimo, Shagimaw Corporation, que desarrolla productos y sistemas para
vehiculos electronicos, teniendo sus sedes en paises emergentes o que le permite tener menores

costos de fabricacion e ingenieria ( Narayanan et al. 2013).
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Tabla 8. Rivalidad entre los competidores

5 .
Factores . i Ponderacién

Rivalidad entre los competidores

Cantidad de competidores X 5
Barreras de salida X 3
Crecimiento de la industria X 4
Inversion de la competencia en 1&D X 5

Fuente: Goicoechea y Souto, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

2.2 Poder de negociacion de los proveedores (medio alto)

Los proveedores con los que se debe trabajar para la fabricacion de autopartes de carros de lujo
tienen que contar con altos estandares de calidad y exclusividad, a pesar de los altos costos de
fabricacion, y priorizar una correcta evaluacion y segregacion de los proveedores. Esta seleccion
de proveedores busca garantizar una transferencia adecuada de la informacion y tecnologia que
Delta Signal Corp. requiere al recibir sus insumos para fabricar productos distinguidos que

cumplan con lo solicitado por sus clientes enfocados en automaviles de lujo.

Las marcas de automdviles de lujo estan disefiando sistemas y componentes mas complejos, por

lo que se requerira involucrar mas a los proveedores para satisfacer sus necesidades.

Tabla 9. Poder de negociacion de los proveedores

5 -
Factores . . Ponderacion

Poder de negociacion de los proveedores

Dependencia del producto que ofrecen los proveedores 4
Proveedores ofrecen productos diferenciados y de mayor calidad X 5
Costes generados por cambio de proveedor X 4

2

Integracion hacia adelante por parte de los proveedores
Promedio: Medio Alto

Fuente: Goicoechea y Souto, 2018.

Elaboracion: Propia, 2019.

2.3 Poder de negociacion de los clientes (medio alto)
En el sector automotriz existen distintos fabricantes de autopartes para el segmento de lujo, por

lo que Delta Signal Corp. viene generando propuestas de valor para sus exigentes clientes quienes

demandan mayor funcionalidad y estdn enfocados en productos de alta calidad y tecnologia.
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Las empresas automotrices requieren trabajar con clientes de autopartes que puedan cumplir con
los estandares que necesitan a fin de ensamblar y fabricar los automoviles. Los clientes tienen un
costo de transaccion medio para cambiar de un proveedor a otro, ya que deben hacer distintas

evaluaciones para evitar costos no planificados.

Se puede concluir que los clientes tienen poder de negociacion alto ya que, si bien existe una
relacion dependencia entre ambas partes, Delta Signal Corp. aun presenta una imagen muy solida
en el mercado, que le permite elevar los costos de transaccién por reposicion con el cliente; para

el cliente debe ser mas costoso cambiar a sus proveedores que no hacerlo.

Tabla 10. Poder de negociacién de los clientes

1 2 4

) " ) .
Factores R Medio i Medio Ponderacién

Bajo Medio Alto
alto

Poder de negociacion de los clientes

Grado de importancia del producto X 5
Sensibilidad al precio X 4
Pocos clientes o compras en grandes volimenes X 3
Clientes pueden amenazar con retirarse y producir ellos mismos X 3
Costos generados por cambio de clientes X 5

I

Promedio: Medio Alto
Fuente: Goicoechea y Souto, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

2.4 Amenaza de nuevos competidores (medio alto)

Debido a la continua evolucion e innovacién en todos los sectores, incluidos el automotriz, se
estan presentando propuestas de vehiculos como los eléctricos, hibridos, entre otros, lo que va de
la mano con la mayor concientizacion sobre el cuidado del medio ambiente. Esto genera que las
empresas de autopartes ya existentes estén en constante investigacion y desarrollo para que

puedan también evolucionar segin las necesidades del mercado.

Desde otra perspectiva, las OEM con mas afios en el mercado tienen otro tipo de ventajas como
distribuir sus costos fijos segln la capacidad de su produccién junto a tecnologias mas eficientes
y proveedores con los que vienen trabajando, lo cual les da mayor estabilidad a los clientes para
trabajar en conjunto, por ello, a continuacion, se mencionan las barreras de entrada que los autores

de la presente investigacion consideran importantes para este analisis:

e Economias de escala. Para ingresar al sector de autopartes se debe tener elevados recursos

que permitan distribucion masiva de productos.
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e Diferenciacion del producto. Para entregar altos estdndares de calidad y confianza en sus
productos, las OEM gastan més en investigacion y desarrollo, y asi posicionan sus marcas.

o Necesidad de capital. Para entrar en el mercado de autopartes es necesario tener los recursos
financieros para invertir en instalaciones, maquinarias, materia prima, mano de obra, gastos
administrativos, entre otros.

e Acceso a los canales de distribucion. Es necesario comprender que aquellos proveedores
que tengan marcas posicionadas podran atraer clientes con mayor facilidad que aquellos que
no tengan marcas consolidadas. El canal de distribucion empieza desde la compra de las
materias primas hasta entregar el producto a los clientes.

Tabla 11. Amenaza de los nuevos competidores

4
Factores . i Medio ° Ponderacién

Medio Alto
alto

Amenaza de nuevos competidores

Economias de escala X
Diferenciacion del producto X
Requerimiento de capital X
Curva de aprendizaje X
Acceso a canales de distribucién X
Politica restrictiva del gobierno X
Fuente: Goicoechea y Souto, 2018.

Elaboracion: Propia, 2019.

Hlw|blojwn

2.5 Amenaza de productos sustitutos (medio alto)

Los bienes sustitutos representan una amenaza medio alto en el sector de autopartes de vehiculos
debido a que los fabricantes de vehiculos estan innovando en tecnologias alternativas, por lo que
este mercado se encuentra en continua investigacion de nuevos productos que puedan cumplir

con los estandares que se requieren.

En el mercado de autopartes eléctricas los productos sustitutos no se van a presentar de manera
total con respecto a la oferta; por el contrario, el cambio se producird de manera gradual, en base
a las tendencias de innovacién. Un claro ejemplo de esto es el desarrollo de las tecnologias
biométricas y los sensores de proximidad, que han tenido un rapido desarrollo asociado a la
industria de las telecomunicaciones (teléfonos méviles). Sin embargo, este rapido desarrollo no
es la norma en otros productos de esta industria, como es el caso de los ramales, que son los
conductores de energia mediante cables. En la actualidad existen tecnologias experimentales para
conducir energia sin cables pero no han sido introducidas en el mercado de forma masiva. En

vista de lo antes mencionado se concluye que los sustitutos se iran dando por lineas de producto.
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Segun estudios de Frost y Sullivan (2016°%), la industria automotriz esta desarrollando tecnologias
de acceso a vehiculos con sensores biométricos donde se miden los rasgos bioldgicos y
fisiologicos para, de esa manera, reconocer a los propietarios. Por lo tanto, la industria automotriz
estd encontrando un poderoso aliado en la tecnologia biométrica, lo cual puede ser un sustituto
fuerte a las autopartes eléctricas convencionales que consideran el reconocimiento de huellas

dactilares, reconocimiento facial, escaneo retiniano, identificacion de voz, etcétera.

Estas tecnologias disruptivas tienen impactos significativos en su sector y cadena de valor, donde
aparecen nuevos jugadores y eliminan a otros, por lo que los fabricantes de autopartes
tradicionales pueden verse afectados con la entrada de nuevos sustitutos que se requieren para
producir en este nuevo mercado. En el caso de los automéviles de lujo, el reemplazo de autopartes
€s un poco mas lento, ya que requieren de mucha investigacién en tecnologias con altos estandares
de calidad antes de lanzar esos productos en el mercado. Por ello, el anélisis de las Cinco Fuerzas
de Porter da como resultado una puntuacion de 4, por lo que se le considera una industria

medianamente atractiva.

Tabla 12. Amenaza de productos sustitutos

2 4

. . 5 »
= . M . M P
actores Bajo edio Medio aelil)o Alto onderacion

1

Amenaza de productos sustitutos

Costo de cambiar a un sustituto X 4
Accesibilidad del cliente a productos sustitutos X 3
Tendencia a probar productos sustitutos X 4

Promedio: Medio Alto 4

Fuente: Goicoechea y Souto, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

La mencionada puntuacién proviene del promedio ponderado del andlisis de la industria, lo cual
indica que el sector es atractivo, principalmente porque el ingreso de nuevos competidores tiene
una alta barrera de entrada en el mercado debido a la inversién en capital que se requiere, curva

de aprendizaje alta, y el cambio constante de tecnologia (diferenciacién del producto).

2.6 Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)

La matriz EFE permite sintetizar y evaluar la informacion recogida en el analisis Pestelg y en el

analisis de las Cinco Fuerzas de Porter para asi encontrar cuales son las mas influyentes.

8 Citados en Génesis, 2017.
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Tabla 13. Matriz EFE

Oportunidades
Factores Factores determinantes de éxito Ponderacion Clasificacion Valor
Econémico La produccion mundial de vehiculos crecera en un 30% hasta el 2030. 10% 4 0,40
Social Los autos eléctricos e hibridos representaran el 20% de las ventas de autos en el 2030. 9% 4 0,36
Politico Empresas automotrices con condiciones atractivas para el mercado de Estados Unidos 8% 3 024
(TLC CAN/ MEX/ EE.UU.)
Tecnologico Alta inversion en investigacion y gran infraestructura en Estados Unidos 8% 3 0,24
Social Tasas de desempleo entre 4% y 5%. 7% 3 0,21
Tecnolégico Tendencias de digitalizacion y tecnologias auténomas de las OEM. 3% 3 0,09
Legal Limitacion en la emision de CO2 en lo autos nuevos para el 2030 3% 3 0,09
Amenazas

Factores Factores determinantes de amenaza Ponderacién Clasificacion Valor
Politico Incremento de aranceles para la importacion de insumos por China. 10% 3 0,30
Econémico Crecimiento econémico moderado en Estados Unidos hasta el 2022. 10% 3 0,30
Global Guerra tecnolégica y comercial entre Estados Unidos y China. 10% 2 0,20
Econdmico Importacion acero y aluminio. % 3 0,21
Tecnoldgico Plagio de tecnologia por parte de China. 5% 2 0,10
Productos sustitutos |[Avance disruptivo de nuevas tecnologias. 5% 3 0,15
Competidores Rivalidad de competidores de autopartes de lujo. 3% 3 0,09
Social Tendencias a economias compartidas para vehiculos. 2% 1 0,02
Total 100% 3,00

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.

La puntuacién mas alta que puede mostrar la matriz EFE es 4,0 y la menor es 1,0. La puntuacién
mas alta indica que la industria responde de manera eficaz a las oportunidades y amenazas.
Respecto a la tabla 13, la puntuacién ponderada es de 3,0, por lo que en este sector la industria se

encuentra aprovechando las condiciones por encima de los problemas.



Capitulo IV. Andlisis interno

En este capitulo se revisaran las iniciativas para implementar la estrategia de integracion con el
cliente y el impacto en la propuesta de valor que se plante6 para el periodo 2015-2018. El modelo
de negocio con los nueve componentes ayudaré a describir la propuesta de valor y la participacion
de cada iniciativa con respecto a las actividades claves; la cadena de valor brindara mayor analisis
para revisar las iniciativas propuestas, mientras que el anélisis Amofhit mostrard mayor detalle

sobre las areas operacionales y su desempefio durante la simulacion en este periodo.

Con todo lo revisado anteriormente se realizara el andlisis VRIO para identificar las fuentes de
ventaja competitiva; se describiran los resultados de la simulacidn para revisar qué tan alineadas

estaban las iniciativas propuestas para la estrategia planteada, y se reflexionara sobre las mismas.
1. Descripcin periodo 2015-2018

Delta Signal Corp. pas6 de no tener una estrategia clara, atendiendo todos los pedidos de clientes
de lujo, a tener una estrategia de integracion con el cliente durante el periodo 2015-2018, donde
los pilares de la inversion se centraron en Recursos Humanos, Investigacion y Desarrollo (1+D),
Tecnologias de la Informacién (IT) y Sistemas, Desarrollo y Estrategia, representando el 84% de
la inversion durante dicho periodo. El objetivo en este periodo fue desarrollar la estrategia de
integracion con el cliente, destinando la mayor inversion a Recursos Humanos y 1+D, creciendo

en ventas y rendimiento.

Gréfico 1. Porcentaje de participacion de inversion por area funcional
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Fuente: Goicoechea y Souto, 2018.

Como se presenta en el grafico 11, durante el periodo 2015-2018 se invirtié un total de US$ 200

millones, que fueron repartidos en las siguientes perspectivas:
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e Perspectiva de Operaciones. Inversion de US$ 16 millones (8%).

e Perspectiva de Recursos Humanos. Inversion de US$ 56 millones (28%).
e Perspectiva de Marketing. Inversion de US$ 16 millones (8%).

e Perspectiva de 1+D e IT. Inversion de US$ 88 millones (44%).

e Perspectiva de Desarrollo y Estrategia. Inversion de US$ 24 millones (12%).

Estas perspectivas estuvieron relacionadas con la estrategia de integracion con el cliente.

2. Modelo de negocio: Business Model Canvas Delta Signal Corp.

El lienzo Canvas describe los nueve componentes clave del negocio con respecto a la estrategia
planteada por el equipo durante el periodo 2015-2018 (Osterwalder y Pigneur 2011). Este lienzo
permitira revisar los dos componentes del negocio planteado (ver anexo 10), los que se detalla a

continuacion:

e Segmento de cliente. Concesionarios y comercializadoras de autopartes del sector automotriz
en el segmento de lujo (Audi, BMW, Mercedes Benz). Precios entre US$ 80.000 a US$
200.000.

e Propuesta de valor. Enfogue basado en alianza con los clientes para ofrecer productos de
alta tecnologia; cultura, procesos y productos optimizados para la integracion con el cliente y
sus necesidades.

e Relacion con el cliente. Asesoria personalizada, reputacion de I+D, proyecto de
retroalimentacion de informacion del cliente para anticipar sus necesidades.

e Canales. Venta directa.

e Estructura de ingresos. Ventas al crédito y al contado.

e Actividades clave
o Proceso de produccién mediante Six Sigma (inversion US$ 24 millones).

o Intercambio de informacion con los clientes (inversién US$ 16 millones).

o Gerentes formados en gestion de equipos maltiples (inversion US$ 8 millones).

o Programa de Asociacién de I+D con clientes de lujo (inversion US$ 16 millones).

o Programa de retroalimentacion para proveedores de calidad (inversion US$ 8 millones).
o Piezas resistentes al desgaste (inversion US$ 24 millones).

o Formacion de empleados en 1+D (inversion US$ 8 millones).

o Ingeniero en sitio (inversion US$ 8 millones).
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o Supervision de publicaciones comerciales y encuestas para anticipar las necesidades en
productos OEM de lujo (inversion US$ 8 millones).
o Programa de Reclutamiento (inversion US$ 8 millones).
o Programa de comunicacion con empleado (inversion US$ 8 millones).
o Programa de Marketing y Ventas para educar a clientes en propuesta de valor (inversién
US$ 8 millones).
o Campafia de Marketing “Socio valioso para el segmento de lujo” (inversion US$ 8
millones).
e Recurso clave
o Adquisicion de proveedores pequefios (inversion US$ 24 millones).
o Talento humano.
o Infraestructura de sistema para la integracion (inversion US$ 24 millones).
e Socios claves. Estados Unidos, México, proveedores de cobre y aluminio, empresas
automotrices de lujo.

e Estructura de costos. Insumos, 1&D, costos fijos y variables.
3. Cadena de valor
Analizar la cadena de valor permite clasificar los procesos de Delta Signal Corp., identificando

cudles agregan valor y aquellos que sirven de soporte a los mismos. En el periodo 2015-2018 se

hicieron las siguientes inversiones en actividades de soporte y primarias (ver gréafico 2):
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Gréfico 2. Cadena de Valor periodo 2015-2018

Actividades de soporte

Fuente: Kaplan y Norton, 1996.

Elaboracion: Propia, 2019.

[finfraestructura:

(L-7) Sistema de intercambio de informacion de 1&D. (C-10) Adquirir empresas de ensamblaje
criticos. (P-4) Implementar mejoras al sistema de intercambio de informacion de la empresa para poder tener retroalimentacion de los
clientes y anticipar las necesidades del segmento de lujo.

Recursos Humanos:

entrenamiento de Six Sigma. (L-4) Entrenar y comunicar a los empleados la importancia de desarrollar asociaciones con los clientes. (L
5) Mejorar la reputacion de la empresa al contratar solo a empleados altamente capacitados y alineados a la cultura de la compafia. (P-

- (P-5) Entrenamiento de gerentes en direccion de equipos. (L-3) Dar al personal

8) Entrenar al equipo de 1&D en procesos que producen el desarrollo de productos de innovacion.

Desarrollo de la tecnologia:
clientes de lujo para que la empresa sea percibida como un socio valioso.

- (C-15) Desarrollar un programa de asociaciones entre el area de 1&D y los

Compras:

Logistica Interna:

(L-20) Medir la calidad
de cada proveedor para
impulsar la mejora a
futuro.

Operaciones:

(P-17) Reforzar la
importancia de tener
un ingeniero de calidad
del proveedor en la
planta.

(P-10) Mejorar la
durabilidad de todos
los productos que
ofrece la compafiia.

Logistica externa:

Marketing:

(C-13) Campafia para
educar a los clientes sobre
la importancia de tener
operaciones integradas.

Servicio postventa:

(C-5) Campafias para
promocionar la propuesta de
valor y productos de la
compafifa.

(L-13) Monitorear las
publicaciones y conductas de
los clientes, proveedores y
usuarios finales para
anticiparse a las necesidades
del mercado de lujo.

Acti

|
ividades primarias

usbuen
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4. Andlisis Amofhit®

Se procede a analizar las areas operacionales de la empresa en relacion a su desempefio durante
lasimulacion. El desempefio se evaluaré con la siguiente escala: favorable, regular y desfavorable.
Para ubicar a cada area en una de las gradaciones de esta escala se realizardn comparaciones de

los resultados obtenidos de forma absoluta y relativa (mediante ratios).

4.1 Administracion y Gerencia (A)

Si bien no cuenta con presupuesto, el principal logro de esta area funcional fue establecer
objetivos de acuerdo a la nueva estrategia. Con la estrategia de integracion con el cliente dentro

del segmento de lujo se incrementaron los resultados como se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 14. Ingresos netos (en US$)

Ingresos netos 9.828.000 -3.346.115 16.524.733 | 37.477.868 42.574.863
Fuente: Kaplan y Norton, 1996.
Elaboracion: Propia, 2019.

4.2 Marketing y Ventas (M)

Se invirti6 US$ 16 millones que se destinaron a dos iniciativas: (C-5) Promociones para la
satisfaccion del cliente y (C-13) Campafia para educar a los clientes sobre la importancia de tener
operaciones integradas. Esta area logré incrementar las ventas de US$ 480 millones al inicio de

la simulacién a US$ 890 millones al finalizar, como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 15. Resultados y costos de ventas (en US$)

Estado de resultados

Ventas 480.000.000 509.618.736 687.269.880 851.575.436 890.040.850

Costos de ventas 384.000.000 414.874.088 546.069.472 663.547.944 690.736.928

Margen bruto 96.000.000 94.744.649 141.200.408 188.027.492 199.303.922
Fuente: Kaplan y Norton, 1996.
Elaboracion: Propia, 2019.

Este incremento gener6 una inversion que se evidencia en los costos de ventas elevados, por lo
cual el margen bruto, al inicio de la simulacion fue de US$ 96 millones, mientras que al finalizar

fue de US$ 199 millones, demostrando que el margen bruto varia poco (ver tabla 16).

9 Administracion y Gerencia, Marketing y Ventas, Operaciones Productivas y de Servicios e Infraestructura, Finanzas
y Contabilidad, Recursos Humanos y Cultura, Informatica y Comunicaciones, y Tecnologia (Amofhit) (D’Alessio,
2008).
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Tabla 16. Relacion entre costo de ventas y ventas

Métricas de desempefio Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4

Costo de ventas (% ventas) 80,00% 81,41% 79,45% 77,92% 77,61%

Fuente: Kaplan y Norton, 1996.
Elaboracion: Propia, 2019.

4.3 Operaciones y Logistica (O)

Con un presupuesto de US$ 16 millones destinado a dos iniciativas: (P-17) Reforzar la
importancia de tener un ingeniero de calidad del proveedor en la planta y (L-20) Medir la calidad
de cada proveedor para impulsar la mejora a futuro, los costos operativos como porcentaje

respecto a las ventas se elevaron 3%, como se puede apreciar en la siguiente tabla:

Tabla 17. Ingresos operativos como porcentaje respecto a las ventas

Meétricas de desempefio Afio 2

Ingresos operativos (% ventas)
Fuente: Kaplan y Norton, 1996.
Elaboracion: Propia, 2019.

Dado que en un escalamiento de las operaciones es dificil controlar gastos, puesto que es

necesario hacer mejoras en las lineas de produccidn, se considera que el desempefio fue favorable.

4.4 Recursos Humanos (H)

Recursos Humanos recibié la mayor inversion en iniciativas (US$ 56 millones) que fueron
invertidos en (P-5) Entrenamiento de gerentes en direccion de equipos multi compafiia, (L-3) Dar
al personal entrenamiento de Six Sigma, (L-4) Entrenar y comunicar a los empleados la
importancia de desarrollar asociaciones con los clientes, (L-5) Mejorar la reputacién de la
empresa al contratar solo a empleados altamente capacitados y alineados a la cultura de la
compaiiia, (P-8) Entrenar al equipo de 1&D en procesos que producen el desarrollo de productos
innovadores. Estas iniciativas son habilitadoras y posibilitan que los objetivos financieros se

cumplan. Asimismo, los indicadores de cada iniciativa indican su éxito (ver tabla 18).
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Tabla 18. Resultados de las métricas de las iniciativas del area de Recursos Humanos

Afo  Afo Afo
Métricas 0 1 2

Afo
3

(MP-4) Gerentes entrenados en administracion de equipos multiempresa 5% | 49% | 62% | 63% | 63%

(MP-8) Trabajadores de I+D entrenados en procesos de innovacion 5% | 29% | 36% | 36% | 36%

(ML-6) Candidatos a puestos de trabajo califican a la empresa como buen
empleador 0,3| 0,63| 0,76 0,8 0,8

(ML-13) Empleados certificados en Six Sigma 5% | 62% | 72% | 72% | 72%

(ML-17) Empleados obtienen > 90% en Examen de Integracion con el Cliente [0 RIS IR VAR IR
Fuente: Kaplan y Norton, 1996.
Elaboracion: Propia, 2019.

Como se advierte, la progresién de cumplimiento en todas las iniciativas ha sido bastante
favorable, salvo en el caso del entrenamiento en innovacién. En vista de lo mencionado, los

autores de la presente investigacién consideran que esta area ha tenido un desempefio favorable.

4.5 Finanzas y Contabilidad (F)

El software de Balance Scorecard Simulation no permite colocar iniciativas de finanzas, pero si
objetivos, los cuales son: (OF-5) Mejorar el margen bruto, (OF-6) Mejorar el margen operativo,
(OF-8) Mejorar el retorno sobre el patrimonio, (OF-9) Incrementar las ventas, y (OF-11)
Maximizar las utilidades por accion en el tiempo. Como se aprecia en la tabla, el margen bruto
incrementd en 2% y el retorno sobre el patrimonio en 10%, mientras que las ventas incrementaron

con un alto costo. Por ende, el desempefio de esta area se considera favorable.

Tabla 19. Métricas financieras

Métricas de desempefio . Afic0  Afio1 Afio 2 Afio 3 Afio 4

Costo de ventas (% ventas) 80,00% 81,41% 79,45% 77,92% 77,61%
Margen bruto (% ventas) 20,00% 18,59% 20,55% 22,08% 22,39%
Gastos de ventas, generales y de | + D (% ventas) 14,75% 17,59% 15,34% 14,15% 13,92%
Ingresos operativos (% ventas) \ 5,25% 1,00% 5,20% 7,93% 8,48%
BAIT (% ventas) | 11,05% 6,47% 9,25% 11,19% 11,61%
Beneficio neto antes de impuestos (% ventas) \ 3,41% 0,65% 3,38% 5,15% 5,51%
Ingreso neto (% ventas) \ 2,05% -0,66% 2,40% 4,40% 4,78%
Beneficio neto antes de impuestos (% activos) \ 3,28% 0,66% 4,65% 8,71% 9,60%
Rentabilidad financiera \ 2,95% -1,00% 5,02% 10,98% 12,29%

Fuente: Kaplan y Norton, 1996.
Elaboracion: Propia, 2019.

4.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (I)

Con una inversion de US$ 40 millones, esta area desarrollé dos iniciativas: (P-4) Implementar

mejoras al sistema de intercambio de informacion de la empresa para poder tener
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retroalimentacion de los clientes y anticipar las necesidades del segmento de lujo, y (L-7)
Entrenamiento en sistemas colaborativos para investigacion y desarrollo. Esta es otra area de
soporte al igual que Recursos Humanos. Empero, su impacto es medible, en términos de sus

propias iniciativas, como se advierte en la tabla 20:

Tabla 20. Resultados de las iniciativas del area de Sistemas de Informacion

Meétricas

(MP-13) Clientes en proyecto de captura de informacion

(ML-8) Departamento de 1+D utilizando sistemas de trabajo compartido de
vanguardia
Fuente: Kaplan y Norton, 1996.
Elaboracion: Propia, 2019.

Al finalizar la simulacién, de una base de 15 clientes, mas del doble formaron parte del proyecto

(P-4), mientras que el 92% de 1+D utilizé tecnologias colaborativas, por lo que es favorable.

4.7 Tecnologia, investigacion y desarrollo (T)

Esta &rea invirtio US$ 48 millones en: (C-15) Desarrollar asociaciones entre el area de 1&D y los
clientes de lujo para que la empresa sea percibida como un socio valioso, (P-10) Mejorar la
durabilidad de todos los productos que ofrece la compafiia y (L-13) Monitorear las publicaciones
y conductas de los clientes, proveedores y usuarios finales para anticiparse a las necesidades del
mercado de lujo. Gracias a ello, se ha pasado de un 20% a un 63% de deseabilidad por parte de

los clientes y se ha crecido de 5% a un 46% del total de nuevos disefios al finalizar.

Tabla 21. Resultados de las iniciativas del area de 1+D

Meétricas
{MC-9) Fabricantes de equipamiento original califican a la empresa como
socio deseable

{MP-2) Nuevos disefios con partes resistentes al uso

{ML-3) Identificacion de tecnologias nuevas en productos, a traves de
encuestas.

Fuente: Kaplan y Norton, 1996.
Elaboracion: Propia, 2019.

En base al analisis mencionado, se evalia como favorable el desempefio de esta area funcional.
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5. Mapa estratégico®

En el anexo 11 se presenta el mapa estratégico obtenido en base a las iniciativas relacionadas con
los objetivos y la estrategia de integracion con el cliente durante el periodo 2015-2018. En este
plan estratégico se muestra una fortaleza por el lado de las iniciativas de aprendizaje y
crecimiento.

6. Simulacién de Cuadro de Mando (BSC)

En el anexo 12 se presentan los indicadores con los que Delta Signal Corp. cerr6 el 2018, afio que
sera considerado como base para el desarrollo de las proyecciones al afio 2022. Asimismo, se
espera que las ventas lleguen a duplicarse, y los indicadores como satisfaccion de los clientes
sobrepasen los porcentajes histdricos de los Gltimos cuatro afios. Como se evidencia en este anexo,
existen métricas que no se debieron considerar durante el periodo 2015-2018 pues no generaron
valor al no estar alineadas a la estrategia. Las métricas sombreadas en verde son las que los autores
de la presente investigacion consideran que estan mas alineadas a una estrategia de liderazgo en

costo, por lo que para el siguiente periodo seran reemplazadas por nuevas métricas.

7. Analisis VRIO

Mediante el analisis VRIO la empresa puede detectar cuéles de sus capacidades y recursos le
proporcionan una ventaja competitiva sostenible en el mercado frente a sus competidores, en un

periodo de tiempo (Barney y Hesterly 2011). Se basa en los siguientes aspectos:

e Valioso. Permite las nuevas oportunidades en el mercado.
e Raros, Gnicos o escasos. Dificil de obtener en el mercado y propios de la empresa.
e Imitable. Dificil de imitar por la competencia.

e Organizacional. Si la empresa es capaz de explotar todos los recursos que encontro.

10 Kaplan y Norton, 1996.
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Tabla 22. Analisis VRIO

;Aprovechado
porla
organizacién?

(Dificil de
imitar?

Implicaciones Desempeiio de la

Recursos y Capacidades  ;Valiose? (Raro? -
- competitivas empresa

Infraestrictura mej orada 5 No ) ) Pamiim.i Promedio
para la colaboracion competitiva

.. . WVentaja C. Persistente superior al

7 +

Inversion en I+D 5 5 5 81 Sostenible = 0
Sistema de
retroalimentacion con la 5 5 5 5 Ventaja C. Persistente superior al
base de datos de los Sostenible promedio
clientes
Personal directivo con . . .

. . . . . . Ventaja C. Persistente superior al
ng multiples en 3 3 3 5 Sostenible - o
gestion de empresas
Personal de planta 5 5 5 5 Ventaja C. Persistente superior al
entrenado en Six Sipma Sostenible promedio
Alianzas con Automotrices 5 5 5 s Ventaja C. Persistente superior al
de segmento de lujo Sostenible promedio
Integracion con nuestros Ventaia C
clientes sea priontario para 3 3 Mo ga s Superior al promedio

Temporal
nuestros empleados
Secio valioso en l si Ne - - Paridad Promedio
segmento de hnjo competitiva

Fuente: Barney y Hesterly, 2011.
Elaboracion: Propia, 2019.

8. Ventaja competitiva

Segun los resultados del analisis VRIO (tabla 22), la ventaja competitiva de la empresa se basa
en el sistema de informacion con los clientes que permiten tener una retroalimentacion de los
clientes claves, asi como en las asociaciones estratégicas, la inversion en 1+D y un equipo
gerencial con capacidades multiples de gestién, para asi anticipar las necesidades y tendencias
que los clientes requieran. Por lo antes mencionado, se concluye gue la ventaja de Delta Signal

Corp. es la diferenciacion.

9. Estrategia competitiva

Segun el enfoque de diferenciacion (Porter 2000), la empresa debe producir productos que sean
percibidos por los clientes y consumidores como exclusivos, para que estén dispuestos a pagar
mas por productos Unicos. La diferenciacion debe construirse a partir de la comunicacién sobre
productos innovadores, generando lealtad por parte de clientes y consumidores. Esta estrategia
requiere alta inversién en investigacion y desarrollo del producto, marketing, constante

retroalimentacién y mejora del servicio al cliente.

Segun los autores Treasy y Wiersema (1993), la integracion con el cliente sugiere que las

empresas busquen establecer lazos conociendo a los clientes, asi como a los productos y/o
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servicios que necesiten. Los productos y/o servicios deben ser adaptados casi a nivel individual y
se debe brindar autonomia a los empleados, dado que estan méas cerca del cliente para la toma de
decisiones. Si bien esto puede ser costoso, las empresas estaran dispuestas a pagar para construir

lealtad del cliente a largo plazo.

Delta Signal Corp. se enfocé en desarrollar productos a nivel personalizado segin cada modelo
de lujo de sus diferentes clientes del sector automotriz. Se buscé un posicionamiento a la par de
los autos de lujo: si un cliente compra un Lexus deportivo, la idea es que en las piezas de

publicidad de la marca se resalten que sus autopartes son de Delta Signal Corp.

10. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

La matriz EFI permite sintetizar y evaluar la informacion recogida del analisis interno para asi

encontrar las fortalezas y debilidades que son mas influyentes.

Tabla 23. Matriz EFI

Matriz de evaluacion de los factores internos (EFT

Fortalezas

1|Personal entrenado en Six Sigma 13% 4 0,60
2|Personal directivo con capacidades en gestion de equipos miltiples. 10% 4 040
3{Inversion en I+D %% 4 020
4|Programas de alta integracion con los clientes. 13% 3 043
5|Constante retroalimentacion de la informacion del cliente. 1094 3 0,30
6| Adquisicion de proveedores de sub ensamblaje 10% 3 0,30

Subtotal Fortalezas 2,25
1|Eaja inversion en lcencias para nuevas tecnologias 13% 4 0,60
2|Incremento del zasto operativo 3% 3 0.15
3|Falta de asociacion estrategicas con stakeholders clave 3% 3 0,13
4|Inversion en iniciativas de eficiencia operativa. 10% 2 020

Subtotal Debilidades 1.10

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.

La puntuacion mas alta que puede obtener la organizacion en la matriz es 4,0 y la menor es 1,0.
La puntuacion més alta indica que la organizacién responde de manera eficaz a las fortalezas y
debilidades que existen dentro de la empresa. Seguin lo que se muestra en la tabla 24, la puntuacion

ponderada es de 3,35, lo que indicaria que las estrategias de la empresa se vienen aprovechando

eficazmente.
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11. Matriz de Perfil Competitivo (MPC)!
Esta herramienta se utiliza para identificar, fortalezas y debilidades especificas de Delta Signal
Corp. en relacion con sus principales competidores, tomando en cuenta aspectos internos y

externos.

Tabla 24. Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Daa DraexImaier

Automotive of Borg Warner Inc. Magna International
Factores importantes para el éxito America

Valor Clasificacion Puntaje  Clasificacion Puntaje  Clasificacidn Puntaje

Desarrollo tecnoldgico 15% 3 05 3 05 4 06
Reputacion en innovacion 20% 4 08 4 08 4 08
Alineamiento con el cliente 20% 4 038 2 04 4 08
Nuevas introducciones exitosas 10% 1 01 3 03 3 0,3
Alianzas con proveedores clave 5% 2 01 2 01 4 02
Reconocimiento en segmento de lujo 10% 4 04 3 03 2 0,2
Inversion en 1+D 20% 3 0,6 3 0,6 4 08

100% 3,3 3,0 3,7

Fuente: Kepner y Tregoe, 1965.
Elaboracion: Propia, 2019.

Para el analisis de la matriz de perfil competitivo se analizaron empresas que proveen soluciones
para la industria automotriz premium, tales como DAA, Borg y Magna International. El desarrollo
de esta matriz brinda una referencia de estrategias considerando factores internos y externos que
deben estar alineados al desenvolvimiento de la industria, teniendo en cuenta a los lideres

internacionales.

La tabla 25 determina que la empresa que tiene el menor puntaje es la mas débil entre las empresas

analizadas, en este caso seria Borg Warner Inc., con un valor total de 3,0.

11 Kepner y Tregoe, 1965.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico periodo 2019-2022

El planeamiento estratégico es el proceso mediante el cual una empresa define su vision, mision
y sus estrategias a partir del analisis externo e interno que se realizo en el capitulo anterior; asi se
desarrollara el objetivo general y estratégicos de la empresa en andlisis para el periodo 2019-022.
Finalmente, se reformulard el modelo de negocio, el BSC y el mapa estratégico con las nuevas
iniciativas alineadas a la estrategia.

1. Vision 2019-2022

Ser una empresa de autopartes que brinde un excelente servicio a los clientes en Estados Unidos
y México, prestando experiencias Unicas a través de los productos innovadores y servicios, siendo
una marca solida, respetada y valorada por los clientes en todo momento.

2. Mision 2019-2022

Buscar integrarse con los clientes, satisfaciendo sus necesidades, y ofreciendo productos con altos
estandares de calidad e innovacion, teniendo como base los valores, principios y el
profesionalismo que caracteriza a la empresa, para cumplir con todas sus expectativas.

3. Objetivo general

Aplicar correctamente la estrategia de integracion con el cliente, escogiendo nuevas iniciativas

que incluyan asociaciones estratégicas, adquisicion de patentes, licencias y mantenimiento de

software.

4. Objetivos estratégicos

A continuacion, se detallan los objetivos que se buscara lograr en Delta Signal Corp. en el periodo
2019-2022.

4.1 Rentabilidad

e Se buscara que el beneficio antes de intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion
(Ebitda) sea de 8,6% al final del periodo 2022.
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e Se espera que el margen bruto supere la barrera de los US$ 300 millones, un incremento por

encima del 20% al final del periodo 2022.

4.2 Crecimiento

Se espera que las ventas al 2022 sean de US$ 1.700 millones.

4.3 Sostenibilidad

e Invertir el 42% de US$ 210 millones en 1+D:

O

@)

Incrementar a 20 el ndmero de asociaciones en I+D con clientes de lujo (US$ 16
millones).

Invertir al menos en 20 nuevas innovaciones tecnoldgicas con licencias (US$ 24
millones).

Lograr que al menos el 80% de los productos sean de alto desempefio aplicando
tecnologia de vanguardia (US$ 24 millones).

Lograr que al menos el 60% de productos se desarrollen mediante el uso de tecnologia de
investigacion, para lo cual se necesita del mantenimiento continuo de equipos y software
(US$ 16 millones).

Incrementar a 24 el nimero de productos con tendencias tecnolégicas (US$ 8 millones).

e Invertir el 27% de US$ 210 millones en Marketing

O

Incrementar a 90% la cantidad de clientes que recomendaria a la empresa (US$ 8
millones).
Lograr que al menos el 10% de los clientes soliciten productos de prueba (US$ 8
millones).
Incrementar a 80% la calificacion de la compafiia como socio deseable de OEM (US$ 8
millones).
Lograr que un 70% de los clientes vean a la empresa como innovadora (US$ 8 millones).
Incrementar en 22 el nimero de modelos de automdviles donde la empresa es el
proveedor principal, mejorando la reputacion de la empresa junto a su presencia en

medios de comunicacion (US$ 24 millones).

e Invertir el 8% de US$ 210 millones en TI

O

Incrementar a 50 el nimero de clientes que participen en el proyecto “captura de datos”

(US$ 16 millones).

e Invertir el 11% de US$ 210 millones en Recursos Humanos.
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o Llegar al 95% de intercambio de datos entre la empresa y el departamento de I+D (US$

24 millones).
e Invertir el 12% de US$ 210 millones en un plan de Responsabilidad Social

o Compartir 10 objetivos con clientes de manera que los estdndares laborales,
medioambientales de proveedores sean transparentes y eleven la fidelizacion de los
clientes de Delta Signal Corp. (US$ 16 millones).

o Reducir en 4% emisiones dentro del proceso interno de la empresa, incluyendo a
proveedores (US$ 5 millones).

o Desarrollo de capacidades en 20 profesionales orientadas a las disciplinas STEM, con

enfoque de sostenibilidad en la innovacion (US$ 5 millones).

5. Modelo de negocio

Para el periodo 2019-2022 se continuara con la estrategia de integracion con el cliente, pero se
haran cambios en las iniciativas que afectaran a las actividades y recursos claves. EI modelo de

negocio planteado se presenta en el anexo 13 y se detalla a continuacion:

e Segmento de cliente. Concesionarios y comercializadoras de autopartes del sector automotriz
en el segmento de lujo (Audi, BMW, Mercedes Benz, Lexus, Infiniti, Land Rover, VVolvo).
Precios de vehiculos entre US$ 80.000 a US$ 200.000.

e Propuesta de valor. Enfogue basado en alianza con los clientes para ofrecer productos de
alta tecnologia. Se requiere de cultura, procesos y productos optimizados para la integracion
con el cliente y sus necesidades.

e Relacion con el cliente (US$ 48 millones)

o Campafia de Marketing. “Socio valioso para el segmento de lujo” (inversion US$ 8
millones).

o Programa de Marketing y Ventas para educar a clientes en propuesta de valor (inversion
US$ 8 millones).

o Programa de Marketing Comercial “Innovador” (inversion US$ 8 millones).

o Feria Tecnoldgica (inversion US$ 8 millones).

o Alinear objetivos de la empresa con los clientes (inversién US$ 16 millones).

e Canales. Venta directa B2B en ferias.

e Estructura de ingresos. Ventas al crédito y al contado.

e Actividades clave (US$ 66 millones)

o Alinear I+D con iniciativas estratégicas (inversion US$ 16 millones).
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O

O

O

Supervision de publicaciones comerciales y encuestas para anticipar las necesidades en
productos OEM de lujo (inversion US$ 8 millones).

Intercambio de informacidn de clientes (inversion US$ 16 millones).

Programa de asociacion de 1+D con clientes de lujo (inversion US$ 16 millones).
Programa de Responsabilidad Social (inversion US$ 10 millones).

e Recursos claves (US$ 96 millones)

O

O

O

@)

O

Negociacion y adquisicion de licencias (inversién US$ 24 millones).

Mantener actualizados contratos de licencias, software y equipos avanzados (inversion
US$ 24 millones).

Infraestructura de sistema para la integracion (inversion US$ 24 millones).

Talento directivo.

Adquisicion de proveedores pequefios (inversion US$ 24 millones).

e Socios claves. Estados Unidos, México, proveedores de cobre y aluminio, empresas

automotrices de Lujo.

e Estructura de costos. Insumos, 1+D, costos fijos y variables.

6. Cadena de valor

Analizar la cadena de valor permite clasificar los procesos de Delta Signal Corp., identificando

cuales agregan valor y aquellos que sirven de soporte a los mismos. En el periodo 2019-2022 se

hicieron las inversiones en actividades de soporte y primarias que se aprecian en el grafico 15; las

que se encuentran en rojo son las iniciativas que se decidieron reemplazar a comparacion del

periodo anterior. Las actividades de soporte suman US$ 130 millones y las primarias US$ 80

millones.

7. Mapa estratégico

En el grafico 4 se muestra el mapa estratégico actualizado, en el cual se han resaltado de color

rojo los nuevos objetivos que se estan considerando.
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Gréfico 3. Cadena de Valor periodo 2019-2022

[infraestructura: USS 66 millones - (C-10) Adquirir empresas de ensamblaje criticos.

(P-4) Implementar mejoras al sistema de intercambio de informacion de la empresa para tener retroalimentacion de los clientes y anticipar las necesidades
del segmento de lujo. (L19) Inversién en actualizaciones de equipamiento y licencias necesarias para las herramientas siempre actualizadas.

(**) Desarrollo de plan de Responsabilidad Social Empresarial

7|Recursos Humanos: US$ 24 millones (L-7) Sistema de intercambio de informacion de 1&D.

Desarrollo de la tecnologia: US$ 40 millones - (C-15) Desarrollar un programa de asociaciones entre el area de 1&D y los clientes de lujo para que la
empresa sea percibida como un socio valioso. (P19) Blsqueda de nuevas tecnologias y licencias

Actividades de soporte
US$ 130 millones

Compras: US$ 0 millones

Logistica interna: US$ |Operaciones: US$ 24 Logistica externa: US$ |Marketing: US$ 40 millones Servicio postventa: US$
0 millones millones 0 millones (C-13) Campafia para educar a los |16 millones
(P13) Identificar, monitorear y clientes sobre la importancia de tener |(C-5) Campafias para
mejorar procesos que operaciones integradas. promocionar la propuesta de <
incrementen el desarrollo de valor y productos de la 2
nuevas partes consideradas (C-2) Programa desarrollado por compafifa. <
apropiadas para incrementar el ventas, marketing y servicio al ciente )
desempefio de los vehiculos. para alinear los objetivos de la (L-13) Monitorear las
compafiia a los de los clientes publicaciones y conductas de
principales. los clientes, proveedores y

usuarios finales para
(C-11) Nueva feria de tecnologia anticiparse a las necesidades
para clientes. del mercado de lujo.

(C-8) Programa de marketing
comercial “innovador".

|
Actividades primarias US$ 80 millones

Fuente: Kaplan y Norton, 1996.
Elaboracion: Propia, 2019.

Grafico 4. Mapa Estratégico 2019-2022
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E g Programa de incorporacion de alinear al departamento de | + D anticipar las necesidades de Infraestructura mejorads para
E ] graduados STEM con las iniciativas estratégicas productos OEM de lujo la colaboracién
= 0
AN

[**J Nuevo objetivo de Responsabilidad Social Empresarial

Fuente: Kaplan y Norton, 1996.
Elaboracion: Propia, 2019.
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8. Cuadro de Mando Integral 2019-2022
Para el periodo 2019-2022 se reforzarén las iniciativas de licencias, tecnologias y software
actualizados que permitan generar asociaciones e integraciones con los clientes. En la siguiente

tabla se muestran las nuevas iniciativas y las metas esperadas para el 2022.

Tabla 25. BSC periodo 2019-2022

CONCEPTOS 2018 2022
FINANZAS
(MF-5) Margen Bruto 22.4% 25.4%
(MF-6) Margen operativo 8.5% 10.8%
(MF-9) Ventas (USD miles délares) $890 $1,287
(MC-1) NUmero de objetivos de BSC compartidos con los clientes N/A
(MC-5) Porcentaje de clientes que recomendarian compafiia 75% 90%
(MC-6) Porcentaje de clientes que solicitan productos de prueba N/A 10%
(MC-8) Numero de modelos de automéviles en los que la empresa es el proveedor principal 28 40
(MC-9) Porcentaje de calificacion de la compafiia como socio deseable de fabricantes de equipos originales 63% 80%
(MC-11) Porcentaje de clientes que ven a la empresa como “innovadora" N/A 70%
MC-13)Ndmero de asociaciones de | + D con clientes de lujo 20 40
PROCESO INTERNO
(MP-12) Ndmero de nuevas innovaciones tecnologicas con licencia N/A 20
(MP-13) Numero de clientes-proyecto en sistema de captura de datos de retroalimentacion. 36 52
(MP-14) Porcentaje de productos con alto desempefio N/A 80%
(RS-XX) Porcentaje de reduccion de emisiones en el periodo 1% 4%
(ML-2) Porcentaje de productos usando andlisis de decision y mapas estratégicos N/A 60%
(ML-3) Numero de tendencias de productos teconolégicos identificadas 17 24
(ML-8) Porcentaje de departamentos de I+D de clientes en sistema de intercambio de datos con la empresa 92% 95%
(RS-X) NUmero de graduados incorporados a la empresa (iniciativa STEM) 5 20

Fuente: Kaplan y Norton, 1996.
Elaboracion: Propia, 2019.

9. Estrategias competitivas

Acorde con la estrategia del negocio para el periodo 2019-2022, se continuard gestionando la
estrategia de enfoque en diferenciacion (Porter 2000) basada en la disciplina de integracion con
el cliente segun Treacy y Wiersema (1993), segun los puntos desarrollados en el capitulo I11.



Capitulo VI. Andlisis y seleccion de la estrategia corporativa de crecimiento
En el presente capitulo se desarrollaran herramientas que permitiran identificar, valorar y optar
por la estrategia de crecimiento adecuada. Para ello, se divide el trabajo segin David (2003),

quien plantea tres etapas para la formulacion de la estrategia.

En la etapa 1 se desarrollaran las matrices EFE y EFI, y la matriz de Perfil Competitivo (MPC).
En la etapa 2 se presentard la matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
(FODA); matriz de la Posicién Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEEA); matriz Interna 'y
Externa (IE) y la matriz de la Estrategia Principal. Para finalizar, en la etapa 3 se desarrollara la

matriz de la Planeacion Estratégica Cuantitativa (MPEC).

1. Etapa 1 - Aportacién de informacion

Esta etapa resume la informacién requerida para poder plantear estrategias.

1.1 Matriz EFE/EFI

e Ver matriz EFI (capitulo II).

e Ver matriz EFE (capitulo II).

e Ver matriz MPC (capitulo I11).

2. Etapa 2 — Etapa de ajuste

En esta etapa se generan opciones de estrategia mediante la adecuacion de los factores internos y

externos clave.

2.1 Matriz FODA

La matriz FODA permite identificar tanto las oportunidades como las amenazas que presenta el
mercado, y las fortalezas y debilidades que muestra Delta Signal Corp. a partir de las cuales se

procedera a determinaron cuatro tipos de estrategias (David 2003) (ver anexo 14):

e Estrategias de fortalezas y oportunidades (FO). Esta industria esti en constante cambio

por lo que se requiere una retroalimentacion continua orientada a la busqueda de nuevos
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productos o tecnologias, de la mano de equipos de trabajo versatiles, que puedan funcionar
en constelaciones de trabajo, a través de diferentes areas operacionales de la empresa, para
recibir con mayor facilidad retroalimentacion del cliente y convertirla en innovacion.

o Estrategias de debilidades y oportunidades (DO). Al pertenecer a una industria intensiva
en tecnologia, Delta Signal Corp. requiere revertir su situacion de rezago tecnoldgico, puesto
que si no invierte en la adquisicion de licencias y software, no podra capturar a las marcas de
lujo que buscan estar a la vanguardia para sus clientes. Asimismo, es necesario medir a través
de indicadores clave (KPI*?) el desarrollo de estas iniciativas, para asi cuantificar su éxito.

o Estrategia de fortalezas y amenazas (FA). Las grandes amenazas del sector automotriz y
del mercado de partes originales para autos tienen que ver con cambios abruptos en la
configuracion del mercado: la transformacion digital del negocio y sus consecuencias en el
estilo de consumo de los clientes. Por ello, desarrollar nuevos productos que se adapten a las
nuevas caracteristicas de la demanda, permitira a Delta Signal Corp. posicionarse como una
empresa solida, capaz de interpretar las tendencias y utilizarlas a su favor para seguir siendo
una empresa rentable y considerada como lider en su mercado.

o Estrategias de debilidades y amenazas (DA). Los mercados en crecimiento y consolidacion
como el chino han probado ser dindmicos, tanto a nivel econémico como en su configuracion
legal y politica, que incluye variaciones en temas arancelarios, derechos de propiedad
intelectual y de los factores de produccion, instalando y desinstalando industrias de un pais a
otro con rapidez. Por lo tanto, es importante concretar acuerdos comerciales que permitan

reforzar la posicion de la compafiia en el mercado internacional.
2.2 Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (Peyea)
La matriz Peyea ayuda a determinar qué tipo de estrategia es la mas adecuada para Delta Signal

Corp.: agresiva, conservadora, defensiva o competitiva (Rowe et al. 1982). Tras valorar los

diferentes factores, se lleg6 a la siguiente matriz con sus respectivos puntajes:

12 KPI son las siglas en inglés de Key Performance Indicator.
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Tabla 26. Factores de la matriz Peyea

Fortalezas Ventaja Estabilidad Fortaleza Industrial
Financieras (FF) Competitiva (VC) Ambiental (EA) (FI)
Cambios Personal entrenado en
5 | Rentabilidad -2 | Inversién en I+D -4 tecnologicos 6 | Six Sigma
Alta integracion con Presion Potencial de
4 | Liquidez -2 | clientes -4 Competitiva 5 | crecimiento
Participacion en el Variacion de la
3 | Apalancamiento -4 | mercado -3 demanda 4 | Estabilidad financiera
Rendimiento sobre Adquisicion de Plagio de propiedad Desarrollo de nuevos
4 | la inversion -3 | proveedores -2 intelectual 4 | productos
Total 16 -11 -13
Promedio 4 2.8 -325

Fuente: Rowe et al., 1982.
Elaboracion: Propia, 2019.

Luego de tomar los valores promedio, se colocaron en el plano cartesiano y se simplificaron para

lograr el siguiente resultado:

El resultado de la matriz para Delta Signal Corp. (ver anexo 15) indica que se debe seguir una
estrategia intensiva, aprovechando los perfiles a implementar para esta estrategia donde figuran
la integracién horizontal, hacia atrés y adelante, asi como la diversificacién de conglomerados,
concentrica, penetracion de mercados, entre otras (David 2003). El puntaje obtenido (+2; 0,75)
indica que la empresa esta ubicada en el cuadrante de esta estrategia de manera incipiente. Este

hallazgo se tomara en cuenta para el posterior analisis.

2.3 Matriz Interna y Externa (IE)

La matriz IE proporciona informacion para evaluar las alternativas de estrategia con objetividad

con base a los factores de éxito externos e internos para la toma de decisiones (David 2003).

De acuerdo a los resultados calculados en las matrices EFl y EFE, Delta Signal Corp. se encuentra
ubicada en la region que incorpora los cuadrantes I, I y IV donde las estrategias sugeridas son

intensivas e integradoras (ver anexo 16).

2.4 Matriz de la Estrategia Principal

Esta matriz sirve como herramienta para formular alternativas de estrategias basandose en dos
dimensiones de evaluacion: la posicion competitiva y el crecimiento del mercado (David 2003).
Delta Signal Corp. se ubica en el cuadrante | pues se considera que tiene un crecimiento rapido y
se encuentra en una posicion competitiva dentro del mercado. En base a lo antes mencionado la

empresa podria enfocarse en la estrategia de desarrollo de productos y diversificacién concéntrica.
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Grafico 5. Matriz de la Estrategia Principal

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante il Cuadrante |

1. Desarrollo de mercados 1. Desarrollo de mercados
2. Penetracion en el mercade 2. Penetracion en el mercado
3. Desarrollo de productos 3. Desarrollo de productos
4. Integacién horizontal 4. Integracion hacia delante
5. Enajenacion 5. Integracion hacia atras
6. Liquidacion 6. Integacion horizontal
7. Diversificacion concéntrica
POSICION COMPETITIVA POSICION COMPETITIVA
DEBIL sOLIDA
Cuadrante [l Cuadrante IV

_ Recorte de gastos . Diversificacion concéntrica
. Diversificacion horizontal
. Diversificacion de conglomerados

. Alianzas estratégicas

_ Diversificacion concéntrica
. Diversificacidn horizontal
_ Diversificacion de conglomerados

2o e

_ Enajenacion

Mo ds o ha ks

_ Liguidacion

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.

3. Etapa 3 — Etapa de decision

En esta etapa se define cuéles de todas las estrategias son las mejores para la compafiia.

3.1 Matriz de la Planeacién Estratégica Cuantitativa (MPEC)

Esta herramienta permite al equipo de gestion evaluar alternativas de estrategias con objetividad
en base a los factores criticos, externos e internos provenientes de las matrices EFE y EFI (David
2008). En el anexo 17 se ha sombreado con color naranja aquellas estrategias que tuvieron mayor
valoracion. Tras la evaluacion del grado de atraccion en las estrategias y de los factores criticos
internos y externos tomados de las matrices EFl y EFE, respectivamente, se analizaron las
estrategias que obtenian mayor grado de afinidad con los factores, luego de lo cual se llego a la

conclusion de que tres estrategias eran las idéneas para implementarse en el periodo 2019-2022:

e Desarrollar nuevos productos enfocados en nuevas tecnologias.
e Impulsar la integracion con el cliente mediante la inversion en software, tecnologias, patentes
y licencias a través de asociaciones estratégicas.

e Buscar acuerdos comerciales con stakeholders claves.
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Capitulo VII. Planes operativos

A continuacion, se detallan los planes necesarios para pasar de la estrategia planteada en el
capitulo V hacia la accién, para lo cual se toman en consideracion las diversas areas de la empresa

que deberén replantear sus actividades para cumplir con lo trazado en la nueva estrategia.

1. Plan de Operaciones

El plan de Operaciones de Delta Signal Corp. se basa en los objetivos estratégicos planteados para

el periodo 2019-2022. Aqui se definirdn las acciones a implementar sobre cada iniciativa.

La compafiia cuenta con diversas instalaciones a nivel mundial entre propias y arrendadas; sin
embargo, el plan se restringe a las plantas y sedes administrativas ubicadas en Estados Unidos y

México (10 plantas de fabricacion).

1.1 Objetivos de Operaciones

e Invertir en 20 innovaciones tecnolégicas (software, patentes y licencias).

e Incrementar a 20 el nimero de asociaciones en I+D con clientes de lujo.

e Incrementar en 14 el nimero de clientes-proyecto que participan del sistema de captura de
datos de retroalimentacion.

¢ Incrementar en 80% el porcentaje de productos calificados como de alto desempefio.

1.2 Impactos esperados

e Incremento de 17% en ventas.

¢ Incremento de 10% de margen bruto.
1.3 Iniciativas
En base a los objetivos planteados para el plan de Operaciones de Delta Signal Corp. periodo

2019-2022 se proponen los indicadores de progreso y sus respectivas métricas cuantitativas por

afio, enfocadas en innovacion e 1+D (ver tabla 27).
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Tabla 27. Iniciativas de Operaciones

Plan

Operaciones

Fufogae Inkciativas Objetivos de Ias inlciativas
2 2 Invertir e 20 innovaciones tecnologicas (software, patentes v
Imovacion | Imicistivas de licenciss &2 tecnologia
licencias)
Incrementar a 20 ¢l numero de asociaciones en =D coo clientes

=D lmicistiva de asoctacion de | =D
| |d= lsjo

I = = Incrementar en 14 el pamero de clientes-proyecto que participan
=D Provecto: retroalimentacion de informacioe de clientes

a de datos de retroalimentacion

|del sistema de cap
| lncrementar n ol porcestaje de productos calificados como
+D 1+ D: aplicar tecnologiss de vangusrdia e g . ye 0% produ ! ’

|de alto desempetio

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

1.4 Acciones de cada iniciativa

Las actividades operativas que se desarrollaran estaran orientadas a alcanzar la estrategia de

diferenciacion con enfoque en integracion con el cliente. Se buscara la adquisicion de licencias

en innovacion tecnoldgica, asi como la captura de informacion por parte de clientes-proyecto en

el sistema de retroalimentacion de la empresa para asi incrementar el porcentaje de productos

calificados como de alto desempefio.

e Acciones en innovacién y licencias

@)

O

O

Fase 1. Aprovechar el monitoreo de tendencias realizado por el departamento de
Marketing para analizar tecnologias y sus respectivas licencias que ayuden a la alta
direccion a seleccionar aquellas que deberan ser adquiridas.

Fase 2. Adquirir licencias seleccionadas y construir cronograma de implementacion en la
empresa.

Fase 3. Implementar y monitorear la inclusién de las nuevas tecnologias en el proceso
operativo de la empresa

Fase 4. Evaluar y negociar usos paralelos de las tecnologias adquiridas para

implementarla en otras areas y/o proveedores.

e Acciones en asociacion de 1+D

O

O

Fase 1. Realizar un analisis completo sobre el programa asociacién de 1+D que la empresa
viene ejecutando.

Fase 2. Identificar qué tan alineado se encuentra el programa con los objetivos de Delta
Signal Corp. y de sus clientes.

Fase 3. Identificar oportunidades de mejora del programa para relanzar una segunda fase
del mismo que logre incrementar el nimero de asociaciones de I+D para los proximos
cuatro afios.

Fase 4. Reforzar la educacion de los empleados y clientes en el programa.
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O

Fase 5. Seguimiento y monitoreo a la implementacion del relanzamiento del programa de

asociaciones.

Acciones en sistema de captura de datos

O

O

O

O

Fase 1. Promover el uso del sistema de retroalimentacion entre los diferentes clientes-
proyecto.

Fase 2. Incorporar nuevos clientes-proyecto al sistema de retroalimentacion

Fase 3. Analizar y filtrar la base de datos orientado a anticipar las necesidades del cliente.
Fase 4. Promover mejoras internas orientadas a mejorar la calidad de los productos y asi

incrementar el nivel de satisfaccion del cliente.

Acciones para incrementar productos de alto desempefio

O

Operaciones

Fase 1. Identificar los procesos que conllevaran el desarrollo de piezas que se consideran
de alto rendimiento.

Fase 2. Mapear posibles mejoras en los mencionados procesos para elevar el estandar de
los productos de alto rendimiento

Fase 3. Implementar las mejoras en los procesos seleccionados.

Fase 4. Monitorear la calidad de las mejoras implementadas para no retroceder en el
estandar alcanzado, sin afectar los plazos de entrega de los productos.

Fase 5. Desarrollar transversalmente procesos de capacitacion en los colaboradores que
estan vinculados directamente en la produccién de productos de alto rendimiento.
Fase 6. Mantener equipos y software actualizados para el desarrollo de los productos de

alto rendimiento.

1.5 Indicadores y presupuesto

A continuacidn se presentan las tablas 28 y 29 con la progresion de indicadores y presupuesto de

las actividades a realizar para el periodo 2019-2022.

Tabla 28. Indicadores del plan de Operaciones

Indicadores

Plan Indicador de las iniciativas Variable 2019 2020 2021
Nimero de nuevas innovaciones tecnologicas con licencia Nimero 5 9 14 20
Numero de asociaciones de [ < D con clientes de lujo Namero 25 30 3S 40
Niumero de clientes-proyecto captura de datos Namero 0 4 45 52
Porcentaje de productos con desempetio lider Porcentaje | 20% 15% 65% 30%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Tabla 29. Presupuesto del plan de Operaciones (millones US$)

Presupuesto (en US$)

Indicador de las iniciativas
2019 2020 2021 2022 Total

NUmero de nuevas innovaciones tecnolégicas con licencia 6,0 millones | 6,0 millones | 6,0 millones J 6,0 millones | 24 millones

Numero de asociaciones de | + D con clientes de lujo 4,0 millones | 4,0 millones | 4,0 millones | 4,0 millones | 16 millones
Operaciones

NUmero de clientes-proyecto captura de datos 4,0 millones [ 4,0 millones | 4,0 millones | 4,0 millones | 16 millones

Porcentaje de productos con desempefio lider 6,0 millones | 6,0 millones | 6,0 millones J 6,0 millones | 24 millones

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

1.6 Conclusién

En base a las actividades detalladas se concentré el trabajo en la adquisicién y ciclo de vida de
las licencias, junto a la actualizacion permanente de las interfaces del sistema de retroalimentacién
de cara al usuario, priorizando la usabilidad para incrementar la interaccion en los referidos
sistemas. Estas actividades estan orientadas con un enfoque de I+D, para mejorar los procesos

operativos de cara a la integracion con el cliente.

Al incrementarse el nimero de innovaciones tecnolégicas, asi como el niamero de clientes que
participan del programa de retroalimentacion de datos, junto al porcentaje de productos
calificados como de alto desempefio, se lograra que la estrategia de integracion con el cliente se
consolide. Las licencias permiten estar a la vanguardia tecnoldgica y obtener mayor reputacion,
lo cual se refleja en el porcentaje de productos calificados como de alto desempefio. La
informacién que proviene del programa de captura de datos mantiene a la empresa al tanto de qué
licencias e innovaciones son del agrado del cliente. Finalmente, el incremento de las asociaciones
en I1+D le permitird que la empresa siga siendo considerada como una socia valiosa para los

clientes.

2. Plan de Recursos Humanos

El plan de Recursos Humanos de Delta Signal Corp. se basa en repotenciar y mantener para el
periodo 2019-2022 la atraccion de talento y toma de decisiones de equipos multidisciplinarios

con un enfoque de integracion con el cliente basado en la cultura organizacional, la cual ser el

soporte que permitira el desarrollo de los objetivos planteados.
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2.1 Objetivos de Recursos Humanos

e Lograr que el 60% de productos estén alineados a la herramienta de analisis de decision y
mapas estratégicos.

o Lograr que el 95% de empleados esté capacitado en sistemas colaborativos para el
intercambio de datos y comunicaciones entre la empresa y los departamentos de I+D de los

clientes.
2.2 Impactos esperados
Incremento de 9% en ventas.
2.3 Iniciativas
En base a los objetivos planteados para el plan de Recursos Humanos de Delta Signal Corp.
periodo 2019-2022, se proponen los indicadores de progreso y sus respectivas meétricas
cuantitativas por afio, enfocadas en 1+D y TI, tomando como base el desarrollo de la cultura

organizacional realizado entre el periodo 2015-2018 (ver tabla 30).

Tabla 30. Iniciativas de Recursos Humanos

Imiciativas Objetivos de las iniciativas

Lograr que ¢l 60% de productos estén

Mejora tecnologica en las

+D ... |alineados a la herrannenta de andlisis de

herramientas de investigacion £
decision v mapas estratégicos

Lograr que el 95% de empleados este

RRHH S @ :

- . . capacitado en sistémas colaborativos

Formacion en TI: sistemas

TI para el intercambio de datos y
colaborativos de [ = D : y

comunicaciones entre la empresa y los

departamentos de [+D de los clientes

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2.4 Acciones de cada iniciativa

Se desarrollaran acciones de cada iniciativa en recursos humanos, orientadas a alcanzar la
estrategia de diferenciacion con enfoque en integracion con el cliente. Se buscara fortalecer,
mantener y complementar la base desarrollada en recursos humanos de gestién de talento
(capacitaciones de directivos y personal) para la toma de decisiones. Asimismo, para desarrollar

este enfoque en este periodo se decidio poner énfasis en las siguientes acciones:
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Acciones para el analisis mediante el uso de herramientas

o Fase 1. Invertir en el arrendamiento de programas, equipos y software que permitan
alinear las herramientas de BSC, mapa de estrategia y analisis para la planificacion en la
toma de decisiones del departamento de I+D.

o [Fase 2. Capacitar directivos y empleados e implementar la inclusion de estas nuevas
herramientas en el proceso de planificacion de la empresa.

o [Fase 3. Formar proyectos y grupos de trabajo para generar sinergias con las distintas areas

de la empresa.

Acciones para desarrollar programa de capacitacién en el area de 1+D

o Fase 1. Desarrollar taller de Design Thinking para identificar necesidades de capacitacion
asociadas a los sistemas de intercambio de datos existentes.

o Fase 2. Mapear posibles necesidades de capacitacion asociadas a los sistemas de
intercambio de datos y las problematicas halladas en el taller de Design Thinking.

o Fase 3. Disefiar programas de capacitacion personalizados para los empleados de 1+D
segun las necesidades encontradas.

o Fase 4. Implementar el programa de capacitacion desarrollado.

o [Fase 5. Monitorear y evaluar si el plan de capacitaciones en el uso del sistema de

intercambio de datos con los clientes contribuy6 a la mejora de la data capturada entre el

area de 1+D y los clientes.

2.5 Indicadores y presupuesto

A continuacion se presentan las tablas 31y 32 con los indicadores y presupuesto de las actividades

a realizar para el periodo 2019-2022.

Tabla 31. Indicadores del plan de Recursos Humanos

Indicadores
Indicador de las iniciativas

Varlable 2019 2020 2021

Porcentaje de productos que usan el sistema de analisis de s 5 ;
i I 1 S Porcentaje | 107 | 25% | 40% | 60%
decisiones y mapas estrategicos -
RRHH
Porcentaje de departamentos de 1+D de los clientes en sistema de SRR <A i .
1 Porceantaje | 92% 93% 94% 944
untercambio de datos con la empresa -

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Tabla 32. Presupuesto de Recursos Humanos (en millones de US$)

Presupuesto (en US$)

Indicador de las iniciativas
2019 2020 2021 2022 Total

Porcentaje de productos que usan el sistema de anélisis de

L. . 4,0 millones | 4,0 millones | 4,0 millones | 4,0 millones | 16 millones
decisiones y mapas estratégicos

Recursos
Humanos

Porcentaje de departamentos de 1+D de los clientes en

. . . 6,0 millones | 6,0 millones | 6,0 millones J 6,0 millones | 24 millones
sistema de intercambio de datos con la empresa

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2.6 Conclusién

En base a las actividades detalladas se concentré el trabajo en adquirir un mejor manejo de las
herramientas de planificacion para la toma de decisiones, teniendo como punto de partida el area
de 1+D en sinergia con el area de Marketing, lo que permitira anticipar tendencias tecnolégicas
en los clientes de OEM de lujo, proveedores y usuarios finales. Para que esto se pueda concretar,
se realizardn capacitaciones de forma transversal, formando equipos multidisciplinarios para

dinamizar la cultura organizacional de Delta Signal Corp.

Al contar con personal capacitado en sistemas colaborativos se obtendra mayor control sobre la

produccién y decisiones de la empresa, lo cual permitira una mayor integracion con los clientes.

3. Plan de Marketing

Este plan buscara incrementar las ventas de la empresa mediante una mezcla de iniciativas que
busquen la satisfaccion del cliente a través de espacios para la difusion y posicionamiento de la

empresa como un referente tecnoldgico, innovador y socio deseable.

3.1 Objetivos de Marketing

e Incrementar a 90% la cantidad de clientes que recomendaria a la empresa.

e Incrementar el seguimiento de tendencias en siete productos tecnol6gicos.

e Lograr que al menos el 10% de los clientes soliciten productos de prueba.

e Incrementar a 80% la calificacion de la compafiia como socio deseable de OEM.

e Incrementar en 22 el nimero de modelos de automdviles donde la empresa es el proveedor
principal, y que cuenten con autopartes eco amigables y vengan con empaques reciclables,
mejorando la reputacion de la empresa junto a su presencia en medios de comunicacion. El

nimero de modelos nuevos a seguir seria el siguiente:
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o Infinity, Land Rover, VVolvo (6 modelos nuevos).
o Audi, BMW, Mercedes y Lexus (16 modelos nuevos).
e Lograr que un 70% de los clientes vean a la empresa como innovadora.
3.2 Impactos esperados
e Incremento de 14% en ventas.
3.3 Iniciativas
En base a los objetivos planteados para el plan de Marketing de Delta Signal Corp. periodo 2019-
2022 se proponen las iniciativas de promociones y satisfaccion del cliente, ferias de tecnologias,

campanas de marketing para ser considerado socio deseable e innovador (ver tabla 33).

Tabla 33. Iniciativas de Marketing

Enfoque Imiciativas Objetivos de las iniciativas

Promociones de satisfaccion |, 2
Marketing Incrementar o 90% la cantidad de chentes que recomendana a la empresa

del clicute

Segmnuento de tendencias

I*D ecnolntcns e peodact Incrementar ¢f segumiento de tendencias en 7 productos tecnologicos
ccnologicas de productos - -
Nueva feria de tecnologia 5
Marketing fient v Lograr que al menos el 10% de los clientes sobeiten productos de prucba
P cucies
Marketing Market Catnpadia de Marketing Incrementar a 80% la calificacsdn de la compadia como socio deseable
Marketmg

Comercinl "Socio” de OEMs

Programa de marketing . =-na 1
Marketing : § Lograr que un 70% de los clientes vean a la empresa como mnovadora

comercial "nnovador”

D o & FRA: Asociaciones con Incrementar en 22 el nlmero de modelos de automdviles donde ks
esarrollo de < = oA e
fad empresas de subensamblaje Jempresa es el proveedor principal, mejorando la reputacion de la emupresa
estrategras
crnibeo junto a su Pre\'cncl.'l cn ”1!':{;':" l”( comuucacion

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.4 Acciones de cada iniciativa (Marketing Mix)

A continuacion, se detallan acciones de cada iniciativa dentro del Marketing Mix (4P: Producto,

Precio, Plaza, y Promocién.
3.4.1 Producto

Equipos originales eléctricos para vehiculos de lujo, tales como sensores y ramales. Acciones en

nuevas tendencias de productos tecnolégicos:
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Fase 1. Estructurar un acuerdo entre el departamento de 1+D y Marketing para definir el
contenido de las publicaciones comerciales con tendencias tecnoldgicas en los productos
OEM de lujo.

Fase 2. Disefiar el contenido de las encuestas para los principales stakeholders.

Fase 3. Analizar el resultado de las encuestas con el personal responsable.

Fase 4. Promover el uso de publicaciones comerciales dirigidas a clientes, proveedores y
usuarios finales con tendencias tecnolégicas de la industria obtenidas del analisis de las

encuestas.

3.4.2 Precio
Los vehiculos para los cuales se brinda equipamiento eléctrico tienen precios que oscilan entre
los US$ 80.000 y US$ 200.000, y corresponden a la alta gama de las marcas BMW, AUDI,

Mercedes Benz, Lexus. Los precios de los ramales y sensores que Delta Signal Corp. vendera se

detallardn méas adelante en el plan financiero.

3.4.3 Plaza

Es el espacio donde se ofertan nuestros productos, que actualmente consiste en mecanismos

negocio-negocio, tales como la venta directa.

Feria de tecnologia. Es un espacio para mostrar los Gltimos avances y lograr relacionamiento
con los clientes de Delta Signal Corp., asi como con otros prospectos que puedan estar
interesados.

o Fase 1. Seleccion de tecnologias a incluir dentro de la feria, asi como de posibles postores
para que gestionen el evento.

o Fase 2. Creacion del concepto del evento junto con los gestores seleccionados para
gjecutar el evento, y elaboracion de la lista de invitados, asi como detalles del mismo
relacionados a la generacion de conversiones, tales como el desarrollo de mesas de trabajo
1-1. En las mesas de trabajo, se incluira como novedad una etapa pre operativa entre los
clientes y Delta Signal Corp., en la cual se lograran establecer contratos de compra antes
del desarrollo del vehiculo.

o Fase 3. Ejecucion del evento.

o Fase 4. Evaluacion de los resultados y ajuste para la proxima feria
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3.4.4 Promocion

Se vienen desarrollando actividades para ser considerado socio deseable, asi como una empresa

recomendada por sus clientes.

De satisfaccion con el cliente. Se continuard con el programa de ventas y marketing que

utiliza diversos métodos impresos y en linea para comunicar y educar a los clientes sobre la

propuesta de valor de la empresa.

o Fase 1. Evaluar nuevas campafias de marketing para reforzar la propuesta de valor.

o [Fase 2. Desarrollar las campafas para reforzar la propuesta de valor, buscando que se
genere una conversacion en torno a Delta Signal Corp.

o Fase 3. Monitoreo de los resultados de la campafia, midiendo cuéantos clientes nos
recomiendan. Asimismo, el gasto de campafia se dividira entre las ventas generadas por
esa campafia para obtener un ratio que se evaluara.

Campafia socio deseable. Continuar con esta campafia de marketing y relaciones publicas,

para utilizar los canales de marketing impresos y otros canales de marketing B2B,

identificando posibles iniciativas que podrian tener un impacto en la forma en que los clientes

de lujo califican a la empresa.

o Fase 1. Evaluar todas las campafas por canal, buscando medir su costo-efectividad y
alcance.

o [Fase 2. Repotenciar aquellas campafias que tuvieron mejor ratio de costo-efectividad y
alcance y replantear aquellas campafias que no.

o Fase 3. Dentro las campafias replanteadas, se incursionara en un piloto de canal digital,
utilizando la data del programa de captura de datos, con la cual se elaborara un sitio web
de noticias sobre el sector, el cual contendra informacion valiosa para los posibles
clientes, y servira para crear una base de datos y difundir la visién y cultura de la empresa
de forma tangencial.

o Fase 4. Monitoreo de los resultados de cada campafia por canal.

Programa innovador. Busca utilizar los canales de marketing impresos y otros canales de

marketing B2B para educar a los clientes de lujo de la compafiia sobre su propuesta de valor

de innovacién. Por supuesto, se espera que un aumento de los productos innovadores y de alto
rendimiento ofrecidos a los clientes también influya en gran medida en la clasificacion de la
empresa en cuanto a innovacion.

o Fase 1. Crear contenidos especiales interactivos dentro del sitio web para visibilizar el

carécter innovador de Delta Signal Corp.
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O

O

Fase 2. Medir el alcance e interaccion de los contenidos especiales difundidos, con

indicadores como visitas, visitas Unicas, tasa de rebote, entre otros.

Fase 3. Ajustar los contenidos en base a las métricas y replantear de ser necesario.

Buscar asociaciones con empresas de sub ensamblaje critico. Para incrementar el nimero

de modelos de automdviles en los cuales Delta Signal Corp. es proveedor principal,

mejorando la reputacion de la empresa como proveedor de lujo, y generando sinergias de

responsabilidad social desde el origen de la cadena de valor.

O

Fase 1. El &rea de desarrollo de negocios identificara proveedores potenciales de sub
ensamblaje para evaluar la asociacion o adquisicion.

Fase 2. Involucrar al &rea de Finanzas y Operaciones para evaluar la viabilidad de la
adquisicion o asociacion de los proveedores de sub ensamblaje seleccionados.

Fase 3. Una vez realizada la asociacion se implementaran programas de capacitacion y
comunicacion para alinear a los clientes y empleados, asi como definir las iniciativas de
integracion con el cliente.

Fase 4. Con estas acciones se buscard incrementar en 22 el nimero de modelos de
automoviles donde la empresa sea proveedor principal. Estos modelos seran distribuidos
de los 7 clientes definidos en el modelo de negocios (Canvas).

3.5 Indicadores y presupuesto

A continuacion se presentan las tablas 34 y 35 con los indicadores y presupuesto de las actividades

a realizar para el periodo 2019-2022.

Tabla 34. Indicadores del plan de Marketing

Indicadores

Indicador de las Iniclativas

Variable 2019 2020 2021

Marketing

Porcentaje de clientes que recomendana la compaiita Porcentaje | 78% | 8%5% 88% 90%
Nimero de tendencias de productos tecnolégicos identificados Nuamero 19 20 22 24
Porcentnje de clientes que solicitan productos de prueba Porceptaje | 2% 5% §% 10%
Porcentaje de OEMs que califican a ln compadiia como socio deseable | Porcemtaje | 65% T0% 76% 80%
Porcentaje de clientes que ven a la empresa como “imnovadora™ Porcemtaje | 20% 35% §5% 70%
Numero de modelos de amto donde la empresa es proveedor principal Namero 30 33 36 0

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Tabla 35. Presupuesto del plan de Marketing (en millones de US$)

Porcentaje de clientes que recomendaria la compafifa. 2,0 millones 2,0 millones }2,0 millones 2,0 millones 8,0 millones

NUmero de tendencias de productos tecnolégicos

o 2,0 millones 2,0 millones 2,0 millones 2,0 millones 8,0 millones
identificados.

Porcentaje de clientes que solicitan productos de prueba 2,0 millones 2,0 millones }2,0 millones 2,0 millones 8,0 millones

Marketing |Porcentaje de OEM que califican a la compafifa como socio

2,0 millones 2,0 millones }2,0 millones 2,0 millones 8,0 millones
deseable

Porcentaje de clientes que ven a la empresa como

. 2,0 millones 2,0 millones |2,0 millones J2,0 millones 8,0 millones
innovadora’

NUmero de modelos de auto donde la empresa es proveedor
principal

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

6,0 millones | 6,0 millones | 6,0 millones J 6,0 millones | 24 millones

3.6 Conclusién

En base a las actividades desarrolladas para cada iniciativa de este plan, tales como la promocién
de satisfaccion al cliente, la ejecucion de la feria tecnoldgica, las asociaciones y programas de
marketing comercial, Delta Signal Corp. lograré reforzar su integracion con el cliente.

4. Plan de Responsabilidad Social

Este plan buscard generar sostenibilidad en las operaciones de la empresa, mediante la
minimizacion de sus impactos relativos al funcionamiento de las diversas operaciones, asi como
la implementacién de un programa de innovacion orientado al uso de energias sostenibles, y la

utilizacion de una red de suministros con estandares medioambientales de caracter internacional.

Como marco tedrico, se basa en lo postulado por John Elkington en su libro Canibales con
Tenedores (Elkington, 1999), que sostiene que todo negocio requiere para ser sostenible,
considerar y balancear los aspectos sociales y ambientales de la mano con el componente

econémico.

De manera transversal, se buscara compartir objetivos entre clientes, Delta Signal Corp y sus
proveedores; homologando criterios laborales, medioambientales, y de salud y seguridad en el

trabajo y las operaciones.
De la mano con esto, se buscara potenciar las capacidades profesionales de los colaboradores,

orientandolos a las disciplinas STEM (Ciencia, Tecnologia, Ingenieria y Matematicas, por sus

siglas en inglés) mediante un programa de becas, asi como la generacion de talento para el futuro
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dentro de las comunidades de influencia, gracias a un programa de becas orientado a las mismas

disciplinas.
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4.1 Objetivos de Responsabilidad Social

e Reducir en 4% las emisiones dentro del proceso interno de la empresa, incluyendo a
proveedores.

e Compartir 10 objetivos con clientes de manera que los estandares laborales,
medioambientales, de proveedores sean transparentes y eleven la fidelizacion de los clientes
de Delta Signal Corp.

o Desarrollo de capacidades en 20 profesionales orientadas a las disciplinas STEM, con enfoque

de sostenibilidad en la innovacion.
4.2 Impactos esperados
¢ Reducir emisiones en un total de 4% en el transcurso del periodo.
e Compartir un total de 10 objetivos con el cliente en el periodo.
e Incorporar 20 graduados de disciplinas STEM en la empresa.

4.3 Iniciativas

En base a los objetivos planteados para el Plan de Responsabilidad Social de Delta Signal Corp.

periodo 2019-2022 se proponen las siguientes iniciativas:

Tabla 36. Iniciativas de Responsabilidad Social

Iniciativas Ohbjetivos de las iniciativas

Caompartir 10 abjetivos con clientes de manera que los
Imiciativa de compartir abjetivos Jestandares laborales, medicambientales, de proveedores
del cliente sean transparentes v eleven la fidelizacidn de los clientes de
Delta Signal Corp.

Servicio al cliente

Responzabilidad) Snstenibilidad Imiciativa de reduccion de Reducir en 43 emisiones dentro del procesainterno de la
! ostenibilida L :
Focial emisiones empresa, incluvendo a proveedores.

*Dezarrollo de capacidades en 20 profesionales orientadas a
Sostenibilidad  }Iniciativa STEM las dizciplinas STEM, con enfoque de sostenibilidad en la
inmowacian,

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4.4 Acciones de cada iniciativa

Se detallan acciones dentro de cada una de las iniciativas del Plan de Responsabilidad Social:
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Compartir objetivos con el cliente. Se buscara compartir los objetivos de Delta Signal Corp.
con los de sus clientes. Uno de los resultados de esta iniciativa sera el incremento de las ventas
y la fidelizacion, ademas de tener estandares homologados (de produccion,
medioambientales, laborales, de calidad) co-creados con clientes.

o Fase 1. Creacidn de directorio compartido mensual entre Delta Signal y un cliente piloto
para aprovechar las sinergias de ambas empresas a nivel de alta direccién

o Fase 2. Instalacién de espacio de coordinacion a nivel de jefaturas entre Delta Signal
Corp. y su cliente piloto.

o Fase 3. Seleccion de objetivo priorizados para compartir entre ambas empresas.
Aprobacidn de este en el directorio compartido e implementacién de un cronograma de
trabajo en el espacio de coordinacién a nivel de jefaturas.

o Fase 4. Escalamiento de los objetivos priorizados para abarcar una mayor cantidad de
ellos entre Delta Signal Corp. y su cliente piloto.

o Fase 5. En funcidn a la politica laboral global de la empresa se extenderan sus principios
de respeto a los derechos humanos a todos los proveedores, condenando cualquier tipo
de uso de trabajo infantil con la no contratacion de esos proveedores, alineados con sus
clientes.

o Fase 6. Implementacion de la politica de adecuacion medioambiental: en caso se detecten
proveedores que no cumplan con sus estandares de gestion medioambiental y control de
emisiones de energia y residuos, se les dara opcion de adecuarse siempre y cuando no
infrinjan la ley local de los paises donde operan, en constante alineamiento con los
clientes de la compafiia.

Reduccidn de emisiones. Se buscara minimizar impacto de operaciones industriales en uso

de agua, energia, y desperdicios, para contar con estandares medioambientales

internacionales.

o Fase 1. Incluir monitoreo medioambiental en los instrumentos de gestion.

o Fase 2. Programa de sensorizacion de oficinas y plantas industriales para reducir el uso
de energia eléctrica y aumentar su eficiencia, incluyendo aspectos relacionados a su
iluminacidn, aire, y otros aspectos del proceso de produccion.

o Fase 3. Programa de retso de agua en plantas que funcionen en zonas con estrés hidrico.

o Fase 4. Programa de devolucién y reutilizacion de empaques para los productos de la
compafiia mediante sistema logistico de recojo de empaques usados.

o Fase 5. Adquisicién de bonos de carbono para complementar la estrategia de reduccion

de emisiones.
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o Fase 6. Innovacidon orientada a la sostenibilidad mediante la minimizacion de uso de
materiales en nuevos disefios, y desarrollo de materiales aligerados en los productos de
la empresa y su potenciacion para que tengan mejor desempefio y utilicen menos energias
no renovables

e Iniciativa STEM. Se buscara desarrollar capacidades profesionales con enfoque de
sostenibilidad en la innovacidn, para ser incorporados en la empresa como capital humano de
vanguardia y que mejore el talento humano seleccionado en las areas de influencia y también
dentro de la empresa.

o Fase 1. Creacion de la politica laboral global, donde se establece que la empresa esta
comprometida, junto a todas sus operaciones, en evitar cualquier tipo de contratacion de
nifios, proveer adecuado descanso y condiciones saludables de trabajo, promover el
crecimiento profesional de los colaboradores y colaboradoras, con especial énfasis en el
desarrollo de especialistas en las disciplinas STEM, principalmente en mujeres, mediante
becas especificas con universidades aliadas.

o Fase 2. Desarrollo de la proyeccion comunitaria, promoviendo desarrollo de especialistas
en las disciplinas STEM, principalmente en mujeres, mediante becas especificas con
universidades aliadas, para jovenes que no son colaboradores y colaboradoras de la
empresa, mediante un programa de seleccién dentro de nuestras areas de influencia.

o Fase 3. Incorporacién de los profesionales formados en Delta Signal Corp. para que

puedan desarrollar innovacion y otros proyectos de vanguardia.

4.5 Indicadores y presupuesto

A continuacion se presentan las tablas 37 y 38 con los indicadores y presupuesto de las actividades

a realizar para el periodo 2019-2022.

Tabla 37. Indicadores del plan de Responsabilidad Social

Indicadores
Indicador de las iniciativas

201% 2020 2021 20X} Presupuesto

Numerfn f:'E' objetivas BSC compartidos con clientes = 4 7 10 $1EM
estratégicos
R bilidad]
ESP;ZSD?EII e Parcentaje de reduccidn de emisiones en el periodao 14 2% 3 44 $5M
Mdmero de graduados incorporados ala empresza 5 10 15 20 $5M

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Tabla 38. Presupuesto del plan de Responsabilidad Social (en millones de US$)

Presupuesto (en US$)

Indicador de las iniciativas
2019 2020 2021 2022 Total

NUmero de objetivos BSC compartidos con clientes

L. 4,0 millones] 4,0 millones|] 4,0 millones] 4,0 millones| 16 millones
estratégicos

Responsabilidad
Social Porcentaje de reduccién de emisiones en el periodo | 1,25 millonesl 1,25 millones] 1,25 millones| 1,25 millones] 5 millones

NUmero de graduados incorporados a la empresa 1,25 miIIonesI 1,25 millones] 1,25 millones| 1,25 millones] 5 millones

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En los supuestos se incluye un adicional de US$ 10 millones para cumplir con el enfoque de
relaciones publicas y sostenibilidad, especificamente con su iniciativa de colocar notas de prensa
en medios de manera constante, que va de la mano con las visitas guiadas, pues estas son las que
generan el rebote en prensa. Se espera llegar a las 48 visitas guiadas al final del periodo 2019-
2022, asi como a 48 apariciones en prensa.

4.6 Conclusion

Las iniciativas de compartir objetivos del cliente, reducir emisiones y la formacion y contratacion
de colaboradores en disciplinas STEM, que constituyen el Plan de Responsabilidad Social,
permitirdn a Delta Signal Corp. reducir externalidades negativas y maximizar las positivas,
incluyendo impactos en grupos de interés como clientes, empleados, sociedad y proveedores. A
mediano plazo, dado que los objetivos de la empresa se alineardn con los de sus clientes, se
obtendréan sinergias positivas, causando un efecto multiplicador que generara mayores retornos a

la empresa.

De la misma manera, al contar con menores emisiones, se podra acceder a clientes interesados en
trabajar con OEM que cuenten con estandares internacionales e incursionar en nuevas tendencias
del mercado. Respecto al personal al cual se le brindara la oportunidad de estudiar disciplinas
STEM, seran una pieza clave para la innovacién de vanguardia en sostenibilidad, mientras que
para aguellas personas que sean reclutadas en las comunidades de influencia de Delta Signal
Corp., se podran volver voceros y vasos comunicantes entre la empresa y la sociedad local donde

opera.

5. Plan financiero
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En este plan se consolidaré la informacion econémica y financiera proyectada para el periodo
2019-2022 de Delta Signal Corp., recopilando y cuantificando los objetivos previamente
desarrollados para analizar la viabilidad del proyecto.

5.1 Objetivos del plan financiero

Se muestran las inversiones de los planes de marketing, operaciones, recursos humanos y RSE.
Asimismo, se estiman los retornos esperados, para que el valor presente neto (VPN) sea rentable

para el inversionista.

Tabla 39. Objetivos del plan financiero

Presupuesto (en US$)

Iniciativas Indicador de las iniciativas

2019 2020 2021 2022

Ventas Alcanzar al 2022 ventas superiores a US$ 1,2 1,0 millones| 1,2 millones| 1,4 millones| 1,7 millones|
Finanzas millones
i Alcanzar un porcentaje de Ebitda superior al 8% 9,6% 9,3% 8,9% 8,6%
Ebitda
en el 2022

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

5.2 Evaluacion financiera

La evaluacion financiera de Delta Signal Corp. se realizé utilizando los siguientes supuestos:

5.2.1 Supuestos

e Venta. Se considera un crecimiento ponderado asumiendo las siguientes variables: CP1 USA,
crecimiento de la industria y crecimiento propuesto por Delta Signal Corp. (ver anexo 18).

e Costo de ventas. Se consider6 el promedio del ratio de costo de venta de los Gltimos tres
periodos (ver anexo 19).

e Gastos de ventas, distribucion y administracion. Se asume el promedio del ratio de costo
de venta de los Gltimos tres periodos (ver anexo 19).

e Inversion. Los US$ 210.000 utilizados para inversion salen de los resultados del ejercicio del
afio anterior son gasto de OPEX.

e Investigacion y desarrollo. Se asume que la inversion en el primer afio de US$ 24 millones
se mantendra constante durante los cuatro periodos.

e Gasto de intereses. Se asume el promedio de los Gltimos tres periodos (ver anexo 19).

e Impuestos. Se mantiene el 35% segln data histérica (ver anexo 19).

e Depreciacion y amortizacion. Se asume que el promedio histérico de los Gltimos tres

periodos (ver anexo 19).

59



e Ratio de deuda/patrimonio. Se asume que este ratio se mantendra en 32% para los calculos
pertinentes.

e Servicio de deuda. Se asume como valor de deuda para el periodo 2019 el monto adeudado
al cierre del periodo 2018.

e Tasa de interés. Se asume una tasa de interés anual de 3,9% (Banco Mundial s.f.).

e Estructura de capital. Se considera que Delta Signal Corp. se financiard con recursos
propios.

e Calculo COK. Para los escenarios con inversion y sin inversion se asume el mismo célculo
de COK.

5.3 Costo de oportunidad de capital y flujo de caja proyectado

Los supuestos utilizados para hallar el flujo de efectivo proyectado para el periodo 2019-2022

son:

e Parael afio cero no se consideran inversiones dado que los US$ 210 millones se consideraran
como OPEX.

e Para determinar el beta apalancado se obtuvo informacion de la industria de autopartes de
Damodaran (2019a) (ver anexo 20).

o Latasalibre de riesgo que se considera es de 2,66% (Expansion.com/Datosmacro.com 2019).

e Se considerd un riesgo de mercado de Estados Unidos de 9,49% (Damodaran 2019b).

El costo de capital es de 10,7%, el cual fue calculado a partir de la tasa libre de riesgo del tesoro
americano (Expansion.com/Datosmacro.com 2019), y su prima de riesgo arriba indicados, y de
un beta del sector autopartes (Damodaran (2019a). En base a estos supuestos, se obtiene un costo

de oportunidad de capital de 10,7% (ver anexo 21).

Considerando que la tasa que se toma es el Costo de Oportunidad (COK) se realizaran dos
escenarios de flujo de caja: el primero sin incluir el plan estratégico desarrollado y el segundo
incluyendo el plan estratégico (ver anexo 22). Finalmente, el resultado se analizara en base al

flujo de caja incremental del periodo 2019-2022 de Delta Signal Corp. (ver tabla 40).
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Tabla 40. Flujo de caja incremental Delta Signal Corp.

Expresado en miles de US$

Ingreso por ventas (+)

Inversiones
Operaciones (-)
14D (-)
IT()
Costos de venta (-)
Gastos de ventas, distribucion
y administracion (-)
Gasto de Marketing

Recursos Humanos (-)
Gasto de Responsabilidad
social (-)

IR(-)

Prestamos (+)
Amortizacion de capital (-)
Intereses y otros (-)
Ahorro fiscal (+)

COK 10,7%
Valor actual econémico 238.887
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

5.4 Conclusion

134.168

-2.000
-6.000
4.000
-105.089

-19.700

-6.000
14.000

-6.500

-2.407

305.819

-2.000
-6.000
4.000
-239.538

-44.904

-6.000
14.000

-6.500

-6.607

513.386

-2.000
-6.000
4.000
-402.118

-75.382

-6.000
14.000

-6.500

-11.685

2022
Afo 4

762.096

-2.000
-6.000
4.000
-596.924

-111.901

-6.000
14.000

-6.500

-17.770

Liquidacion

Mediante la ejecucién de las nuevas iniciativas detalladas en el nuevo plan estratégico para el

periodo 2019-2022, Delta Signal Corp. obtiene un beneficio en el flujo de caja incremental de

US$ 238,9 millones, lo que refuerza que el replanteamiento de las iniciativas seleccionadas

contribuyen a generar valor en la empresa.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Durante el periodo 2015-2018 se evidencié que la inversion en iniciativas de eficacia
operativa, como Six Sigma, no contribuyeron a generar crecimiento de largo plazo para la
estrategia de integracién con el cliente.

o Al reforzar la estrategia de integracién con el cliente mediante iniciativas de innovacion se
logro repotenciar la competitividad de la empresa en un mercado que cada vez mas esta
orientado a la investigacion y desarrollo antes que hacia la eficacia operativa.

e Dentro de las iniciativas de investigacion y desarrollo se evidencié que las inversiones
relacionadas con patentes, actualizacién de software y licencias son las que tienen mayor
impacto en los resultados de largo plazo y la reputacién de la empresa.

e Se concluye que el mercado norteamericano tiene condiciones favorables para el rubro de
autopartes originales debido a:

o Politicas flexibles para abaratar precios de manufactura.
o Mercado con mayor cobertura (masivo) para autopartes.
o Precios de autos de alta gama son mas asequibles.

e En una estrategia de integracion con el cliente en el sector de autopartes originales se debe
tener en cuenta que los ciclos financieros no son estables, sino ciclicos, y se ven impactados
por las politicas macroeconémicas de las potencias econémicas globales como Estados
Unidos y China.

o El trabajo en el plan de Responsabilidad Social tiene una repercusion directa en la reputacion
de la empresa como agente responsable dentro de su comunidad, y favorece su visibilidad y

la formacién de futuros consumidores.

2. Recomendaciones

e Se recomienda la implementacion del presente plan estratégico.

e Para que la estrategia de integracion con el cliente tenga impacto se deben alinear todas las
areas de la empresa comenzando por los directivos, para luego decantar hacia el resto de los
colaboradores.

e Se debe profundizar la estrategia de innovacion por medio de la conformacién de equipos
multidisciplinarios dentro de la empresa, que tengan la capacidad de obtener

retroalimentacion permanente de los clientes.
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Profundizar y ampliar la iniciativa de retroalimentacién de informacion de los clientes puesto
que es una herramienta efectiva para conocer sus necesidades y las de los clientes finales,
cuyos patrones de comportamiento y consumo son cambiantes.

Desarrollar una plataforma que permita interactuar en tiempo real con los clientes, para la
toma de decisiones de compra.

Profundizar y maximizar el alineamiento de objetivos con el cliente, buscando una mayor
cantidad de proyectos conjuntos en innovacion para convertir a Delta Signal Corp. en un
aliado estratégico de investigacion, desarrollo e innovacion.

Impulsar un cambio cultural hacia la sostenibilidad, orientando toda la produccion de la
empresa hacia estandares eco amigables y de reduccién en el consumo de materiales y
emisiones, posicionando a la empresa como un referente en gestion medioambiental.
Ampliar el programa de Responsabilidad Social para involucrar no solo a nifios, sino también
a jovenes universitarios, mejorando el posicionamiento de la empresa como innovadora y

agente clave en la economia del conocimiento.
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Anexo 1. Partes eléctricas de un automovil contemporéaneo
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Fuente: Parmar, 2016.

Anexo 2. Cuota de mercado OEM segmento de lujo en Norteamérica, a partir de suplemento

del segmento automotriz

Delta Signal ® 1.7%
Johnson Electric North America ™ 1.8%
DAA Draexlmaier Automotive of America ™ 2.3%
Delphi Technologies m 2.8%
Gestamp North America =8 4.2%
GKN Driveline 1 8.0%
Thyssenkrupp North America Inc. 1 8.1%
BorgWarner Inc ' 8.4%
Mahle Industries Inc. | 9.5%
Magna International Inc | 53.2%
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Cuota de mercado

Fuente Suplement of Automotive News, 2018.
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Anexo 3. PBI de economias avanzadas
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Anexo 4. PBI principales economias (variacion % anual)
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Fuente: MEF, 2018.

Anexo 5. Importaciones de acero a Estados Unidos en toneladas métricas 2017

2018 2019 2020 2021 | 2
Mundo 37 39 39 38 38
Economias avanzadas 24 23 21 18 18
Estados Unidos 23 26 25 20 20
Zona Euro 24 23 14 18 17
Economias emergentes y en desarrollo 4.7 49 50 51 51
Chna 69 66 63 6,2 60
Inda 6.7 70 74 16 8
Aménca Lobna y El Carbe 13 21 26 28 29
Socios comerciales' 38 37 36 34 34
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Anexo 6. Tasa de desempleo de Estados Unidos 2010-2020
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Fuente: Statista, 2019.

Anexo 7. Numero de vehiculos eléctricos en circulacion
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Fuente: IEA, s.f.
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Anexo 8. Volumen de produccién de vehiculos hibridos (HEV) y eléctricos (BEV), a partir

de Bloomberg — revolucion auto eléctrica
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ICE + HEV = Motor Combustion Interna + Vehiculos Eléctricos Hibridos
BEV = Vehiculos Eléctricos de Bateria

PHEV= Hibridos y Eléctrios Plug-in

EV = Vehiculos Eléctricos

Fuente: Agencia Bloomberg, 2018.

Anexo 9. Comparativo de emisiones

El nuevo rey de la contaminacién de Estados Unidos
Las emisiones del transporte han superado las de la electricidad por primera vez desde 1978
I Emisiones de electricidad (toneladas métricas de CO2) [ Emisiones de transporte
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Fuente:

Bloomberg, 2017.
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Anexo 10. Lienzo Canvas - periodo 2015-2018
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Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 11. Mapa estratégico - periodo 2015-2018
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Anexo 12. BSC periodo 2014-2018

CONCEPTOS 2014 2018 VARIACION
FINANZAS

(MF-5) Margen Bruto 20,00% | 22,39% 2,39%
(MF-6) Margen operativo 5,25% | 8,48% 3,23%
(MF-8) Retorno sobre el patrimonio (ROE) 2,95% | 12,29% 9,34%
(MF-9) Ventas (US$ miles) $480 $890 $410
(MF-11) Ganancias acumuladas por accion (del afio base) $0,98 | $17,18 $16,20

CLIENTE

(MC-5) Porcentaje de clientes que recomendarian compafiia 30% 75% 45%
(MC-8) Numero de modelos de automéviles en los que la empresa es el proveedor principal 6 28 22
(MC-9) Porcentaje de calificacion de la compafiia como socio deseable de fabricantes de equipos originales 20% 63% 43%

(MC-13)NUmero de asociaciones de | + D con clientes de lujo

PROCESO INTERNO

(MP-2) Porcentaje de nuevos disefios con piezas resistentes al desgaste 5% 46% 41%
(MP-4) Porcentaje de gerentes formados en gestion de equipos multiempresa 5% 63% 58%
(MP-8) Porcentaje de empleados de | + D formados en procesos de innovacion 5% 36% 31%
(MP-13) Numero de clientes-proyecto en sistema de captura de datos de retroalimentacion. 15 36 21

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

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

(ML-3) Numero de productos teconoldgicos identificados

(ML-6) Porcentaje de postulantes a puestos de trabajo que califican a la empresa como empleador "deseable™ 30% 80% 50%
(ML-8) Porcentaje de departamentos de I+D de clientes en sistema de intercambio de datos con la empresa 20% 92% 72%
(ML-10) Porcentaje de proveedores con alta calificacion 'A' 10% 82% 2%
(ML-13) Porcentaje de empleados certificados en procesos Six-Sigma 5% 2% 67%
(ML-17) Porcentaje de los empleados con un resultado > 90% en la prueba de integracion de clientes 10% 81% 71%

Fuente: Kaplan y Norton, 1996.
Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 13. Lienzo Canvas - periodo 2019-2022

8. Socios Clave

0. Actividades Clave (351

productos OEM de Lo (Inversion
USE MG 3.8%); L-13

Intercambic de informacion de
Clisntes en Sistema (Inverzion USE
16NE 7.6%%); P4

Procesos con estandares,
meadicambientales (Inverzidn USH3M:

2. Propuesta de Valor

el cliente y sus necesidades.

3. Relacion con el Cliente ($48M)

(Tavarsion USS BML; 3.8%¢); C-13
#*  Fana Tecnclégica (Inwersiim US3
L 3.8%); C-11
" Programa de Marketing v Ventas
para educar a clisntes an propuesta de
valor (Tnversicn US$ 8 3.8%).

1. Segmento de Chientes

Actualizaciin de equipes v licencias " Asszoria personalizada
Gobiemo de EEUU, Meéxico v (Terversién US$ 16M; 7.6%); L19 Enfoque basado en alianza con *  Repufacién da [+D Concesionarios v comercializadoras de
Japén Programa de Asocizcidn de [+D con nuestros clientes para ofrecer *  Anfeipacin de fendencias autopartes del zector automotriz en el
Provesdores de tecnologia en partes fh?tu de Injo (Inversion Uss 16 productos de alta tecnologia. * Programa de Marketing Comercial segmento de hojo {Audi, BMW,
eléctricas 1.6%); C-13 . “Imovader”  (Ioversidn USS EM: | Mercedes, Lexus, Infiniti; Land Rover,
:umﬂ émﬂi&mﬂmi Cultura, procesos v productos 3.8%), C-8 e Volvo).
Empresas automotrices de hujo para amticipar las necesidades en | OPtimizados para la integracidn con ' gﬂﬁp‘:ﬁ:ﬁmﬁ usdfl;cr’

Precios de vehiculos entre USS 80 mil a
200 USS mil.

— . Alinear objetivoz de la empresa con
L4 los chemtes (Tmversidn USE 160
7.8%), C-2
T‘ Rec“rsos Clave Ii‘gﬂﬂ
#  Mantener actualizades contratos de Venta directa

soffware ¥ equipes
mejorar  continuaments

licencias,
avanzados,
hakilidades da emplsados (Inversion

Venta gp line

USRS 24014 11.4%), P-13

» Megociacidn v adquizicidn de
licencias (Tnversicn US$ 2401
11.4%), B-19

» Formacion an TI: Bistema
colaborative de 14D (Inversién USE
240 11.4%); L-7

" Adquirir amprazazs de  ensamblaje
criticos. (Trrversion TTSE 2400 11.494);
C-10

* Talento Humana

" Programas 3TEM's ( Inversidn 3M;

5 4oy
2.4%)

9. Estructura de Costes

Insumes, I&D, costos fijos v variables.

5. Estructura de Inoresos

Ventas al crédito v al contado

Ventas en nuevos mercados v segmentos.

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2011.
Elaboracion: Propia, 2019.



Anexo 14. Matriz FODA

OPORTUNIDADES: O

1 Limitacion en la emision de CO2 en lo autos nuevos para el 2030

3 Altainversion en investigacion y gran infraestructura en EE.UU.
4 Tendencias de digitalizacion y tecnologias autonomas de las OEM's.

5 Tasas de desempleo entre 4% y 5%.

7 La produccién mundial de vehiculos crecera en un 30% hasta el 2030.

AMENAZAS: A

1 Incremento de aranceles para la importacion de insumos por China.

2 Enfoque de la industria automotriz en nuevas tecnologias de combustion amigable

6 Los autos electricos e hibridos representaran el 20% de las ventas de autos en el 2030.

8 Empresas automotrices con condiciones atractivas para el mercado de EE.UU.

2 Cierres de plantas de produccion de los principales fabricantes de automoéviles por BREXIT.

FORTALEZAS: F DEBILIDADES: D

1
2
3
4
5
6
7

Personal altamente entrenado en Six Sigma.

Personal directivo con capacidades en gestion de equipos multiples.
Inversion en 1+D.

Programas de alta integracion con los clientes.

Constante retroalimentacion de la informacion del cliente.
Adquisicion de proveedores de sub ensamblaje

Calificacion de la empresa como socio deseable

4 Incremento del gasto operativo

1 Bajainversion en licencias para nuevas tecnologias
2 Falta de alianzas estrategicas con stakeholders clave
3 Inversion en iniciativas de eficiencia operativa.

ESTRATEGIAS FO

Desarrollar proyectos con equipos multiples orientados a las nuevas
tendencias del mercado (F2, 03, 04)

Desarrollar nuevos productos enfocados en nuevas tecnologias (F3, 03, 04,
06)

Impulsar la integracion con el cliente mediante la inversion en software,
tecnologias, patentes y licencias (F4, 03)

Utilizar la retroalimentacion de los clientes para el desarrollo de nuevos
productos alineados a sus necesidades (F5, 01, 02, 06)

Cumplir con los requerimientos del mercado con la adquisicion de
proveedores de sub ensamblaje (F6, 01, 04, 06, 07)

ESTRATEGIAS DO

1 Adquirir licencias, patentes y software (D1, 02, 03)
2 Invertir e innovar en nuevas tecnologias (D3, 03, 04)

3 Incorporar KPIs en nuevos proyectos de 1+D (D4, 07)

ESTRATEGIAS FA

Desarrollar planes de continuidad de negocio ante cambios abruptos en el
mercado con equipo directivo. (F2, A1, A8)

Desarrollar nuevos productos para el segmento de autos eléctricos e

ESTRATEGIAS DA

(D1, Ad)

Investigar nuevos productos para ingresar a otros mercados

Concretar acuerdos comerciales con stakeholders claves

hibridos haciendo frente a las nuevas tendencias. (F3, A3, A4, A5) (D2, A5, A6)
3 Baios estandares de seguridad para altos aUtdnomos Fortalecer la cadena de suministros mediante proveedores lideres de sub
) g P ' ensamblaje (F6, A2, A3, Ad)
Posici i fiabl t tareli d
4 China esta dando un fuerte respaldo a sectores de los autos eléctricos e hibridos. osmor'\arse como socios contlable para contrarestar €] Ingreso de nuevos
competidores (F7, A2)
5 Guerra tecnoldgicay comercial entre EEUUy China.
6 Tendencias a economias compartidas para vehiculos.
7 Crecimiento econémico moderado en EE.UU. hasta el 2022.
8 Incremento de la inflacién por encima de la meta fijada por la FED (2%).
Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.
Anexo 15. Matriz Peyea
FF
Conservadora +6 Intensiva
+5
+4]
+3|
+2|
! ) (+2; +0.75)
vC 6 5 -4 3 -2 -1 0 +1  +2 +3 +4 +5 +6 Fl
-1
-2
-3
-4
-5
Defensiva -§] Competitiva
EA
Fuente: Rowe et al., 1982.
Elaboracion: Propia, 2019.
Anexo 16. Matriz IE
PUNTAJES DE VALOR TOTAL DE LA
MATRIZ EFI
Sdlido Promedio DEbil
Crecer y Construir F0a40 20a299 10a1.599
4 3 2 1
Alto T no| m
30040
3 p /
|
PUNTAJES DE VALOR TOTAL DE LA Medio \ v v .
MATRIZ EFE 200299
2
Bojo vil il IX
10a199
1
4 3 2 1

Fuente: David, 2008.
Elaboracion: Propia, 2019.

77



Anexo 17. Matriz de la Planeacion Estratégica Cuantitativa (MPEC)

FACTORES CLAVES

OPORTUNIDADES

VALOR

Desarrollar nuevos
productos enfocados

Impulsar la integracion
con el cliente mediante
lainversion en

Utilizar la

retroal ion de

Desarrollar planes de

los clientes para el

continuidad de negoci

ante cambios abruptos

Adquirir licencias,

Investigar nuevos
productos para ingresar

Buscar acuerdos
comerciales con

d llo d tent ftw:
en nuevas tecnologias | software, t: log esJarro ° ,,e nufvosa en el mercado con = e(:)fsgzsz)a) are aotros mercados (D1, | stakeholders claves
(F3, 03, 04, 06) patentes y licencias (F4, pslus necesidades (F5 equipo directivo. (F2, T A4) (D2, A5, A6)
03 ! A1, A8)
) 01, 02, 06) )
PA PTA PA PTA PA PTA PA PTA PA PTA PA PTA PA PTA

1[Limitacion en la emision de CO2 en lo autos nuevos para el 2030 0.03 4 0.12 2 0.06 3 0.09 1] 0.03 4 0.12 3] 0.09 3 0.09
2|Alta inversidn en investigacidn y gran infraestructura en EE.UU. 0.08 4 0.32 3 0.24 3 0.24 1] 0.08 4 0.32 4 0.32 2 0.16
3|Tendencias de digitalizacion y tecnologias auténomas de las OEM's. 0.03 4 0.12 4 0.12 2 0.06 3 0.09 4 0.12 4 0.12 3 0.09
4[Tasas de desempleo entre 4% y 5%. 0.07 - - - B
L tos electri hibrid tardn el 20% de | tas de aut
os autos electricos e hibridos representaran el 20% de las ventas de autos 0.09 4 0.36 4 0.36 3 0.27 ) 018 3 0.27 3 0.27 3
en el 2030. 0.27,
6/La produccién mundial de vehiculos crecerd en un 30% hasta el 2030. 0.10 3 0.3 3 0.3 1] 0.1 1] 0.1 2] 0.2] 3] 0.3 3 0.3
Empresas automotrices con condiciones atractivas para el mercado de EE.UU.
0.08 3 0.24] 2 0.16) 1 0.08| 1 0.08] 1 0.08] 1 0.08] 3
(TLC CAN/ MEX/ EE.UU.) 0.24

1]Incremento de aranceles para laimportacién de insumos por China. 0.10 2 0.2 1] 0.1 1] 0.1 3 0.3 3 0.3] 2] 0.2 3 0.3
2|Importacidn Acero y Aluminio 0.07 3 0.21 1] 0.07 1] 0.07 4 0.28 1 0.07 1 0.07 4 0.28
3|Plagio de tecnologia por parte de China 0.05 4 0.2 4 0.2 2 0.1 4 0.2 4 0.2] 2] 0.1 4 0.2
4|Avance disruptivo de nuevas tecnologias 0.05 4 0.2 4 0.2 3 0.15 4 0.2 4 0.2] 2] 0.1 3 0.15
5|Guerra tecnoldgica y comercial entre EEUU y China. 0.10 4 0.4 3 0.3 2 0.2 4 0.4] 4 0.4 2| 0.2 4 0.4]
6/Tendencias a economias compartidas para vehiculos. 0.02 3 0.06 3 0.06 3 0.06 2] 0.04 1] 0.02 4 0.08 4 0.08
7|Crecimiento econémico moderado en EE.UU. hasta el 2022. 0.10 - - - - - - -
8|Rivalidad de competidores de autopartes de lujo 0.03 4 0.12 3 0.09 3 0.09 4 0.12 4 0.12 4 0.12 4 0.12
1.00
FORTALEZAS
1|Personal altamente entrenado en Six Sigma. 0.15 - - - - - - - - - - - - - -
2|Personal directivo con capacidades en gestion de equipos mdultiples. 0.10 4 0.4 4 0.4] 4 0.4] 4 0.4] 2| 0.2] 1 0.1 3 0.3
3|Inversién en 1+D 0.05 4 0.2 4 0.2 4 0.2 3 0.15 4 0.2 4 0.2 2 0.1
4|Programas de alta integracion con los clientes. 0.15 4 0.6| 4 0.6 4 0.6 2 0.3 4 0.6 4 0.6 3 0.45
5[Constante retroalimentacién de la informacidn del cliente. 0.10 3 0.3 4 0.4 4 0.4 3] 0.3 2 0.2 4 0.4 2 0.2
6/Adquisicion de proveedores de sub ensamblaje 0.10 4 0.4 2 0.2 2 0.2 2 0.2 3 0.3 3] 0.3 4 0.4
DEBILIDADES
1/Baja inversion en licencias para nuevas tecnologias 0.15 4 0.6| 4 0.6| 2 0.3 3 0.45 4 0.6 2] 0.3 4 0.6
2|Falta de alianzas estrategicas con stakeholders clave 0.05 4 0.2 4 0.2 4 0.2 2 0.1] 3 0.15 2| 0.1 4 0.2
3|Inversidn en iniciativas de eficiencia operativa. 0.10 - - - - - -
4{Incremento del gasto operativo 0.05 ” - I\ ” - ™\ - - - - - - =
1.00 \_ 55 J \_ a8 J 3.91 4.00 467 4.05 \ 4.93)

Fuente: David, 2008. I
Elaboracion: Propia, 2019.
Anexo 18. Proyeccion de ventas

Delta Signal Corp proyeccion ventas 2019 2020 2021 2022 KLY

CPI - USA 24% 25% 19% 2,0% 30%

Crecimiento propuesto Delta 39,1% 39,1% 39,1% 39,1% | 40%

Crecimiento industria 42% 42% 42% 42% 30%

Mix de % crecimiento 176% 17,6% 17,5% 17,5% [ 100%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 19. Data histdrica y proyecciones por indicador

Data historica

Supuestos

Proyecciones

2016 2017 2018
Ventas (% Crecimiento) con iniciativas 349% 239%  45%| 17,6%
Ventas (% Crecimiento) sin iniciativas 349% 239% 45%| 2,5%
Costos de ventas (% sales) 795% 77,9% 77,6%| 78,3%
Gastos operativos (% de ventas) 153% 14,6% 142%| 14,7%
Gastos por intereses (%) 3,9%
Impuesto a la renta (%) 350% 35,0% 35,0%| 35,0%
Depreciacion y amortizacion (en miles de US$) | 27.840 27.840 27.840

2020 2021
17,6% 17,5%
14%  0,8%
78,3% 78,3%
147% 14,7%
39% 3,9%
35,0% 35,0%

27.840 27.840 27.840 27.840

17,5%

Se considera un crecimiento ponderado asumiendo las siguientes variables: CPI USA,
crecimiento de la industria y crecimiento propuesto por Delta Signal Corp.

0,4%

Se considera el promedio de decrecimiento de los Ultimos 2 periodos.

78,3%

Promedio del ratio de costo de venta de los ultimos 3 periodos

14,7%

Promedio historico de los dltimos periodos

3,9%

Promedio histérico de los ultimos periodos

35,0%

Promedio historico de los altimos periodos

Promedio histérico de los Gltimos periodos

Fuente: Elaboracion propia.

Anexo 20. Beta apalancado y desapalancado en el sector de autopartes

Fuente: Damddaran, 2019a.

< Beta desopalancado para efectivo - Sobre el tiempo
) ) Ndmero _ T asa Seta Efectivo / | Desviacion |  Desviacion Promedio
Nombre de la industria de Beta D/F Ratio | efectiva de valor de la | estandar |estandar de la 2015 2016 2017 2018
Empresas impuestos Desapalancado empresa | del Capital operacion (2015-19)
Advertising 43 1.22 71.06% 5,69% 071 8.64% 66.44% 14.22% 083 | o074 | 09 | 078 | o083
Aerospace/Defense 85 124 | 2539% | 11.40% 0.59 A65% | 40.77% 14.93% 106 1.20 0354 099 105
Al Transport 18 102 | 89.82% 5.48% 0.54 377% | 34.19% B222% | 061 | 08 | 076 | 067 | 070
Appared 50 0.93 35.00% 14.19% 0.69 3.43% 48.89% 2031% | 086 0.88 0.7 0.85 0.81
Auto & Truck 14 0.79 195.44% 10.15% 0.27 5.94% 38.24% 16733% | 059 | o047 | 038 | o059 | o047
Auto Parts 52 1.17 39.95% 11.57% 0.83 7.24% 44,28% 53.51% { 1.14 | 1.08 0,94 0,92 1.01
Bank {Money Center) 10 071 | 20385% | 26.01% 0.23 30.02% | 18.29% NA 03¢ | 047 | om1 | 032 | 039
Banks {Regional) 633 0.57 76.51% 26.99% 0.32 10.54% 20.60% NA 037 0,36 0.36 0.39 0.38
Beverage (Alcoholic) 31 130 | 34.18% [ 255% 097 tasw | 3340w [ assiw [ oe | o | om | 112 | om
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Anexo 21. Costo de capital

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Estructura de capital
Deuda/Capital
Patrimonio/Capital

Costo de la deuda
Costo de la deuda
Tasa de impuesto efectiva
Costo de la deuda despues de impuestos

Costo del patrimonio

Beta apalancado Damodaran
Beta desapalancado

Beta apalancado

Tasa libre de riesgo (Rf)

318%
68,2%

3,9%
35,0%
2,5%

117
0,90
12
2,66%

WACC (nominal in US$)

COK = Rf + Beta(Rm-rf)

Prima de riesgo de mercado (Rm-Rf)
Costo del patrimonio (COK)

6,8%
10,7%

8,1%

10,7%

Anexo 22. Flujo de caja sin estrategias y con estrategias Delta Signal Corp.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Sin estrategia
Expresado en miles de US$

2018 2019 2020 2021
Afc0  Afol Ao 2 Afio 3
Ingreso por ventas (+) 912554 925481  932.822
Inversiones
Operaciones (-) -4.000 -4.000 -4.000
14D (-) -12.000 -12.000  -12.000
TI() -10.000  -10.000  -10.000
Costos de venta (-) -714.773  -724.898 -730.649
Sgi:i?]?s?;:izr:?-s)' distribucion y 133993 -135891 -136.969
Gasto de Marketing -10.000  -10.000  -10.000
Recursos Humanos (-) -14.000  -14.000  -14.000
Gasto de Responsabilidad social (-) 0 0 0
IR(-) -4.826 -5.142 -5.322
Prestamos (+)
Amortizacion de capital (-) -2.784 -2.784 -2.784
Intereses y otros (-) -13.008 -9.940 -6.753
Ahorro fiscal (+) 4.553 3.479 2.363

COK
Valor actual econémico

Con estrategia
Expresado en miles de US$

10,7%
86.916

2018 2019
Afio 0 Afio 1

936.966

-4.000
-12.000
-10.000

-733.894

-137.578

-10.000
-14.000
0
-5.423

-2.784
-3.441
1.204

2022
Afio 4

Ingreso por ventas (+) 1.046.722 1.231.300 1.446.209 1.699.062
Inversiones

Patentes, licencias y software (-) -6.000 -6.000 -6.000 -6.000

14D (-) -18.000 -18.000 -18.000 -18.000

TI() -6.000 -6.000 -6.000 -6.000
Costos de venta (-) -819.863 -964.436 -1.132.767 -1.330.818
aegr;ﬁzfs‘s;;‘;’:?s) distribucion y -153.694 -180.796 212352 -249.479
Gasto de Marketing -16.000 -16.000 -16.000 -16.000
Recursos Humanos (-) 0 0 0 0
Gasto de Responsabilidad social (-) -6.500 -6.500 -6.500 -6.500
IR(-) -7.233 -11.749 -17.006 -23.193
Prestamos (+)
Amortizacion de capital (-) -2.784 -2.784 -2.784 -2.784
Intereses y otros (-) -13.008 -9.940 -6.753 -3.441
Ahorro fiscal (+) 4.553 3.479 2.363 1.204

COK
Valor actual econdmico

10,7%
325.804

Liquidacién
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