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Resumen ejecutivo

Después de aplicar una estrategia agresiva durante los Gltimos cuatro afios con muy buenos
resultados, las ventas de la empresa de autopartes, objeto de estudio de este trabajo, empezaron a
desacelerarse. En el mercado, el valor de sus acciones no muestra un mayor repunte, la
rentabilidad sobre la inversion representa el 12 % (muy por debajo del mercado) y la empresa ain
no es considerada como un socio estratégico clave para los fabricantes de autos de lujo.

Este negocio consiste en la fabricacion de arneses y cableado para fabricantes de autos de lujo,
localizados principalmente en Estados Unidos. Su propuesta de valor se basa en ofrecer productos
innovadores con disefio personalizado para satisfacer las necesidades de los clientes, apostando

por la innovacién, la investigacion y el desarrollo.

Asi, la Gnica fuente de ingresos radica en la venta de arneses y cables eléctricos, orientados hacia
un segmento de lujo que impulsa a la empresa a mantener fuertes inversiones en investigacion y
desarrollo. Para ello se ha establecido un presupuesto de 53,2 millones de dolares para el afio
2019; 54,44 millones de doélares para el afio 2020; 56,78 millones de délares para el afio 2021; y
59,22 millones de dolares para el afio 2022. Este presupuesto permitird implementar las estrategias

de finanzas, marketing, operaciones y recursos humanos.

Con la inversion planteada, se espera llegar, al cuarto afio, a un 25 % de rentabilidad sobre la
inversion, lo cual estaria por encima del mercado y evidenciaria mayor solidez en la empresa ante
los clientes; ante lo cual seria considerada como un posible socio estratégico al brindarle

eficiencia en su proceso productivo.
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Capitulo I. Introduccion

Este trabajo presenta el disefio de un plan estratégico aplicable a una empresa norteamericana que
fabrica arneses y cableados de autos para el periodo 2019-2022, de acuerdo con el caso
Delta/Signal de Harvard Business School. Este caso ilustra la situacion de una empresa que, hasta
el afio 2014, no tenia un rumbo claro en su funcionamiento; sobre la base de estudios internos y
externos, se identifican cuatro estrategias posibles hasta el afio 2018: bajo costo, la calidad del

producto de por vida, innovacion e integracién con clientes.

En una primera etapa, el estudio se basa en la diferenciacién a través de la innovacion, ya que
Delta/Signal (que en adelante serd denominada como “la empresa” o “la empresa de autopartes™)

habia acumulado inversion en investigacion y desarrollo por varios afios, la cual no se utilizaba.

En el Manual de Oslo (2005), se define la innovacion como la implementacion de nuevos
productos (bienes o servicios) y procesos; en el plano organizacional, se aplica a las practicas de
la empresa, la organizacién del trabajo y las relaciones externas y en el ambito comercial, se
considera en el disefio del producto, la asignacion de precios, la colocacion del producto y la
promocion. En ese sentido, se considera que la innovacion implica crear valor en una empresa a

través de la creacion o el mejoramiento, para lo cual es vital invertir en investigacion y desarrollo.

Luego de concluir la primera etapa de analisis, los resultados fueron bastante buenos como se
mostrara a lo largo de la investigacién; sin embargo, es preciso definir una estrategia para los
siguientes cuatro afios. Por ello, se realizara una revision del problema actual en la empresa de
autopartes, que incluye el analisis del entorno externo para entender las fuerzas que afectan a nivel
general —y en un entorno especifico—, asi como el analisis del entorno interno para poder
detectar las fuentes de ventajas competitivas que permitan escoger la estrategia adecuada para
este nuevo periodo. En base a los resultados, se disefiaran los planes para cada una de las areas
funcionales de la empresa: marketing o comercial, operaciones y recursos humanos. Cada uno de
estos planes considera un objetivo, una serie de actividades estratégicas a aplicar y un
presupuesto. Asimismo, se realizard una evaluacion econdmica y financiera a fin de decidir si la
nueva estrategia generara valor a la empresa. Finalmente, se presentan conclusiones y algunas

recomendaciones a considerar.



Capitulo I1. Definicion del problema

1. Antecedentes

La empresa de autopartes, fundada en Ohio en 1992, se dedica a la fabricacion de arneses de
cableado' y demas componentes eléctricos para autos. A finales del 2014, el grupo a cargo de este
trabajo de investigacion fue contratado por los duefios de la empresa para desarrollar y aplicar un
plan estratégico por un periodo de cuatro afios. Los accionistas tomaron esta decision al percatarse
de gue no habia un rumbo claro en el funcionamiento de la empresa. Las evidencias de esta
situacion eran varias: la caida en el crecimiento de las ventas, el aumento de los costos de
materiales y de produccion, la disminucidn en la participacion de mercado, y, principalmente, la
continua caida en el precio de la accion. Al ser necesario el planteamiento de nuevos objetivos,
se destind una inversién adicional de 25 millones de dblares semestrales con el fin de aplicar las

iniciativas que el grupo de investigacion considerara necesarias.

Para seleccionar la estrategia, el equipo utilizé toda la informacién interna y externa disponible
en ese momento, estudié las capacidades actuales de la empresa y las confront6 con la tendencia
del mercado. También se decidio direccionar las actividades de la empresa en los préximos afios
hacia el segmento de lujo, principalmente el norteamericano, en una estrategia enfocada en la

innovacion por razones que se expondran a continuacion.

En primer lugar, se evidencié que los proveedores de componentes eléctricos para autos, debido
al aumento del costo de los insumos y la mano de obra, se dirigian a mercados de bajo costo,
principalmente asiaticos, donde los precios eran mucho mas bajos. Esto supuso que los fabricantes
de equipos originales para el sector de lujo quedaran desatendidos, de modo que se constituyd un

nicho de mercado que aprovechar.

e Anteriormente, la empresa destaco por su fuerte inversion en investigacién y desarrollo (1+D,
en adelante), la cual no fue correctamente direccionada y, por efecto de la crisis econdmica,
disminuy6. Esta inversién acumulada represent6 para el equipo una importante ventaja

competitiva en el logro de un buen desempefio en el sector de lujo.

L «[Los arneses de cableado son] un conjunto de cables, conectores y terminales que transmiten informacion y energia
eléctrica para entregar una funcion al vehiculo. Un automdévil promedio usa muchos cables, cuando se estiran, pueden
extenderse por millas. El mercado requiere estandares especificos para los arneses de cables, especialmente por razones
de seguridad, ya que esto podria conducir a problemas eléctricos importantes” (Wiring Harness Manufacturer’s
Association s. f.).



e Considerando la mayor presencia en el mercado norteamericano, se decidié que la empresa
se enfoque en el mercado de lujo de Estados Unidos, sobre todo, ya que es mas facil llegar a

aquellos clientes del segmento premium dentro de su misma ubicacidn geografica.

Posteriormente, con la eleccion de la estrategia se realizo la seleccion de los objetivos financieros,
comerciales, operativos y laborales. El grupo consider6, en cuanto a los objetivos laborales y
operativos, ya gue tienen una incidencia en la calidad del producto final, repotenciar la inversion
en 1+D. Asimismo, los objetivos comerciales estuvieron enfocados en que la empresa sea
considerada como un socio estratégico para los fabricantes de autos de lujo, a través de iniciativas
de marketing bien definidas como ferias y patrocinio de eventos. En el anexo 1 se muestra el mapa

estratégico; ahi se pueden visualizar los objetivos escogidos y la interrelacién entre los mismos.

Al concluir el periodo de cuatro afios, se lograron buenos resultados financieros a través de la
consolidacion de la empresa como socio estratégico para el segmento de lujo. Cabe destacar el
aumento de la rentabilidad sobre el patrimonio (ROE) de 2,95 % a 13,48 % del 2014 al 2018, y
el incremento en el precio de la accién de la empresa de 40 a 115 doélares en el mismo periodo.
Sin embargo, se evidencia cierta desaceleracion en algunos indicadores, principalmente en las
ventas. El equipo considera una preocupacién: ya no poder seguir aplicando la misma estrategia
durante los proximos afios debido al cambio en las tendencias no solo a nivel de la industria de
autopartes sino también a nivel del macro entorno. Para asegurar la continuidad del negocio, se
ha desarrollado un nuevo plan estratégico para el siguiente periodo de cuatro afios (2019 -2022),

gue es objeto del presente trabajo de investigacion.

2. Descripcion del modelo de negocio

En el anexo 2 se presenta la descripcion del modelo de negocio utilizando la metodologia de
lienzo desarrollada por Osterwalder y Pigneur (2018), que propone dividir el negocio de una
empresa en nueve modulos basicos que reflejen su logica. “Estos nueve modulos cubren las cuatro
areas principales de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémica. El
modelo de negocio es una especie de anteproyecto de una estrategia que se aplicara en las

estructuras, procesos y sistemas de una empresa” (Osterwalder y Pigneur 2018:15).



3. Identificacion del problema

Luego de aplicar durante cuatro afios una estrategia de desarrollo de producto a través de la
innovacion para el segmento de fabricantes de autos de lujo, en la que se obtuvieron buenos
resultados, el crecimiento empez6 a disminuir. Asimismo, la percepcién del mercado como
empresa lider en I+D ya no es tan potente y se prevé que, de seguir el mismo camino, se empezaria
a perder participacion en el mercado. Es necesario encontrar una estrategia adecuada para los
siguientes cuatro afos, que replantee los objetivos e iniciativas con la finalidad de asegurar el

crecimiento sostenible de la empresa de autopartes.

Es importante mencionar que el crecimiento que obtenga la empresa en los proximos afios sea
sostenible. De acuerdo con John Elkington (1997), la sostenibilidad es el principio que sirve para
garantizar que las acciones actuales no limiten el rango de opciones econémicas, sociales y
ambientales abiertas a las generaciones futuras. Dicho autor desarrolld la teoria de la triple linea
de resultados, segln la cual una empresa puede sobrevivir en el largo plazo siendo vialmente

econdmico, sostenible con el medio ambiente y socialmente responsable.



Capitulo I11. Analisis externo

Como punto inicial de esta investigacion, se analizaran los factores externos que inciden en el
negocio divididos en dos ambitos: por un lado, el macro entorno o general, y, por el otro, el micro
entorno o especifico. Este analisis finalizara con la medicidon del nivel de reaccion de la empresa
a las oportunidades y amenazas del entorno, utilizando la matriz de evaluacion de factores

externos (EFE) y la matriz de perfil competitivo (MPC).

1. Analisis del macro entorno

Para entender el macro entorno se empleara el analisis PESTEL (acronimo formado por: politico,
econdmico, social, tecnoldgico, ecoldgico y legal), herramienta muy Util para este proposito y
cuya autoria, segun Planellas y Muni (2015), no se ha podido establecer hasta la fecha. Esta
metodologia consiste en determinar los principales factores de cada tipo, asi como su impacto en
la industria automotriz (que incluye a sus proveedores) y definir si constituye una oportunidad o

amenaza para la empresa. Los resultados del analisis se consolidan en el anexo 3.

1.1 Factores politicos

Si bien, desde un inicio, los mercados financieros estuvieron de acuerdo con las propuestas del
actual presidente Donald Trump, que por ser del partido republicano era marcadamente liberal y
alejado de la regulacion, ciertas medidas recientes como los altos aranceles a las importaciones,
la restriccion significativa a la entrada de inmigrantes, las guerras de divisas, entre otras vienen
siendo consideradas por los inversionistas de capital como un alejamiento de la desregulacién de

la economia inicialmente propuesta.

Asimismo, el retiro de Estados Unidos del Acuerdo de Paris en el 2017 con fines proteccionistas
no ha sido aprobado por la comunidad internacional. Los expertos creen, de acuerdo con El
Comercio (2017), que esta decisién generara incertidumbre en los negocios y las inversiones en

energia renovable limpia, elemento clave detras del Acuerdo de Paris?.

Entre los afios 2005 y 2015, la proporcion de importacion de crudo de los Estados Unidos se

redujo de 60 % a 25 %, y evidencié mayor autosuficiencia. La actual politica energética sigue

2John Sterman, director de la escuela de Administracion de MIT, indicd lo siguiente en una publicacion de BBC Mundo:
"Esa incertidumbre es probable que debilite y haga mas lento el despliegue de tecnologias. Vamos a ver menos turbinas
edlicas instaladas, no solo en EE. UU. sino en todos lados, menos paneles solares, menos inversiones en la
electrificacion de la flota vehicular y otras tecnologias que necesitamos para reducir las emisiones de gases de efecto
invernadero" (Lissardy 2017).



esta tendencia: se centra en programas que reducen el costo del petrdleo y reimpulsa, ademas, los
proyectos petroleros en lutitas (rocas de baja porosidad e impermeabilidad). Se espera, ademas,
que la construccion de los nuevos oleoductos, como los de Keystone XL y Dakota Access,
aumente el beneficio al consumidor promedio®. Cabe indicar que, a finales de 2015, el Congreso
norteamericano levantd una prohibicion de 40 afios para exportar crudo de petréleo, por lo que
ahora se exporta a paises de Sudamérica, Europa y a China.

Ahora que se logré un nuevo acuerdo comercial entre Estados Unidos, México y Canada
(EUMCA), surge la duda de si mejoraron las condiciones del anterior Tratado de Libre Comercio
de América del Norte (TLCAN). EI EUMCA eleva, en su regla de origen para vehiculos
automotores, de 62,5 % a 75 % la proporcién de los insumos de procedencia regional que debera
contener un producto final del sector fabricado en cada pais; de este modo, podré venderse en el
mercado de los otros dos paises sin ser gravado con aranceles. Establece, también, que por lo
menos el 40 % de los insumos deberan producirse en fabricas donde se pague un salario minimo
de 16 USD por hora. No obstante, en Estados Unidos, los nuevos aranceles impuestos por Trump
a las importaciones de vehiculos impactan negativamente en algunos paises europeos,
principalmente en Espafia, que exporté mas de 36.000 vehiculos a Estados Unidos en el 2017 (un
1,5 % de todas las exportaciones de autos producidos en dicho pais), y Alemania, donde el
segmento de coches de alta gama de las marcas alemanas representa el 40 % del mercado de

exportaciones (Economia Digital 2018).

1.2 Factores econémicos

En este aspecto, se considera la informacion macroeconémica de Estados Unidos que pueda
impactar en el segmento en que se encuentra la empresa. La economia de este pais es una de las
mas desarrolladas del mundo, hecho que permite recuperarse rapidamente de las crisis. Desde el
afio 2009 se encuentra en un ciclo de expansion. La Oficina de Presupuesto del Congreso de
Estados Unidos considera que el ritmo de crecimiento de la economia se mantendra durante los
préximos dos afios; no obstante, el ritmo de crecimiento disminuira a partir del afio 2020, y se
espera que se iguale al PBI potencial. Por el lado del desempleo, este se encuentra en su minimo
histdrico desde 1969: en setiembre del 2018 alcanzé el 3,7 %. Asi, se espera que la reduccion de

la tasa del impuesto a la renta personal y empresarial incentive el consumo por parte de los

3De acuerdo con Energial6 (s. f.), esta tendencia les traerd mucha competencia a los paises de la Organizacion de Paises
Exportadores de Petrdleo (OPEP): “Un aspecto que genera incertidumbre con la llegada de Trump a la Casa Blanca es
el suministro energético hacia las naciones del Caribe luego que el gobierno de Barack Obama impulsara la Iniciativa
de Seguridad Energética en el Caribe, que tenia como fin competir con Venezuela y su venta a crédito de combustibles
a través del convenio de cooperacion de Petrocaribe”.



usuarios, mientras que, por el lado empresarial, la mayor liquidez permitiria el aumento de la

inversion en nuevos proyectos.

La infraestructura es un elemento clave del actual Gobierno. A partir de enero de 2018, Trump ha
establecido un presupuesto de 1,7 MMUSD para los proximos diez afios en carreteras,
ferrocarriles, aeropuertos, puentes y sistemas de aguas del pais. También hay consideraciones
para el establecimiento de un fondo donde los inversores privados puedan financiar proyectos.
Sin embargo, el alto nivel de endeudamiento publico puede afectar las inversiones en bienes de
capital y disminuir la productividad y el crecimiento salarial.

La tasa de inflacion a octubre del 2018 es de 2,52 %, la mas alta durante los seis Ultimos afios.
Segun datos del Bureau of Labor Statics (s. f), esto podria llevar a la Reserva Federal (FED) a
aumentar la tasa de interés de referencia. Debido al incremento en el nivel de los precios, la FED
ha aumentado este afio su tasa hasta en tres oportunidades. Este aumento tiene como fin controlar
la inflacion debido al crecimiento de la economia de Estados Unidos; sin embargo, podria
encarecer el crédito de consumo desalentando a los compradores y afectar el costo de

financiamiento del sector empresarial.

1.3 Factores sociales

Segun su PBI per capita, Estados Unidos es uno de los paises con mayor calidad de vida, que,
para este caso, se evidencia en un estilo de vida consumista, con tendencia a la ostentacion; este
hecho genera dinamismo en el mercado de autos de lujo. Asimismo, “los Estados Unidos han sido
capaces de integrar, limitar y adaptar la pluralidad de religiones a su cultura, constituyendo un
buen ejemplo de integracién religiosa y social, lo que no deja de ser significativo en la actualidad,
en un mundo sometidos a los nuevos conflictos religiosos de alcance global y al denominado

supuesto conflicto entre civilizaciones” (Kostka 2011).

Pero también existen conflictos sociales que impactaran en la industria automotriz,
principalmente debido la disminucion de puestos de trabajo ante la necesidad de reducir costos
por los aranceles impuestos por el actual Gobierno, y por la tendencia cada vez mas fuerte de la
automatizacion de procesos, segun indica Diario Gestion (2018): “Hoy, 30% de las tareas y 60%
de las ocupaciones pueden ser automatizadas. Se calcula que 80 millones de trabajos en Estados
Unidos pueden automatizarse en 20 afios —reemplazarse por maquinas— y que el 50 % de los

trabajos tienen algun potencial de ser automatizados”.



De acuerdo con The World Factbook (2018)*, la poblacién demogréafica de Estados Unidos es de
mas de 329 millones de habitantes (cifras estimadas a julio del 2018), de los cuales se estiman 50
millones de inmigrantes, quienes proceden, principalmente, de México (27,89 %), China (5,33
%) e India (5,08 %). Segun Pefia (2018), “[s]i, en contubernio con aliados republicanos en el
Congreso, la Administracion se empefia en cerrar las avenidas para la inmigracion legal de
personas que pueden crear empleos, la economia estadounidense perderia hasta dos puntos en su
Producto Interno Bruto para el afio 2040, y tendria una resta de 4,6 millones de empleos”, esto
refleja la importancia de la fuerza laboral de los inmigrantes, cuya participacion impacta

positivamente a largo plazo en la economia de los Estados Unidos.

1.4 Factores tecnolégicos

En la actualidad, la tecnologia es un cambio constante y rapido, para todas las actividades
econdmicas. El sector automotriz no es la excepcion y ha venido simplificando cada vez mas sus
procesos para la fabricacién de autos de lujo, involucrando también a sus proveedores en la
busqueda de mejores soluciones tecnoldgicas y seguridad para maximizar la experiencia del

cliente.

Con la tendencia de los factores tecnoldgicos se espera mejorar la vida de las personas, conservar
el medio ambiente; por ello muchas compafiias estan apuntando a brindar mayores alternativas de
solucion limpias, seguras y que los autos sean totalmente eléctricos, o hibridos. Actualmente se
viene implementando estrategias de innovacion a través de comunicacién inaldmbrica con los
semaforos. Asi, el mayor uso de aplicaciones para reducir el recorrido de tecnologia en GPS
brindara mayores alternativas para escoger las mejores rutas y, por ende, reducira el tiempo de

manejo y el uso de combustible.

1.5 Factores ecoldgicos

La norma ISO 14-001 los obliga a reducir al minimo los riesgos ambientales en sus procesos
productivos y a contribuir cada vez mas a la disminucion de la contaminacion mediante
actividades ambientales y de mejora continua. Asimismo, la United States Environmental
Protection Agency (US EPA) fiscaliza el exceso del limite de contaminantes en ruta. Esta entidad
sefiala que los vehiculos ligeros y pesados son la principal fuente de contaminacion en territorio

estadounidense. En el 2017 multé con 4.300 millones de ddlares estadounidenses a VVolkswagen

“The World Factbook es una publicacion anual de la Agencia Central de Inteligencia (CIA) de los Estados Unidos
que incluye informacién basica de varios paises.



por fraudes en las pruebas de sus emisiones de vehiculos en territorio estadounidense. De modo
similar, acus6 a Renault y Fiat Chrysler por sobrepasar los limites de contaminacion en ruta, lo
cual ocasion6 una caida en la cotizacion en bolsa de estas empresas, segun indica el diario Gestion
(2017). La posibilidad de que el petréleo sea reemplazado por fuentes energéticas menos
contaminantes como la electricidad genera la necesidad de que los fabricantes consideren la
transformacién de sus procesos. Segln Page y Garcia Aller (2017), la Organizacion de Paises
Exportadores de Petroleo (OPEP) estima que la caida de la demanda global de petréleo sucederia
recién a partir del afio 2040. Sin embargo, diversos grupos sostienen que esto sucederia mucho

antes, incluso los grupos ecologistas pronostican este escenario para el afio 2020.

Por Gltimo, segun el Foro Econémico Mundial, algunas empresas (entre ellas BMW) ya reciclan
sus propios desechos para volverlos a usar; de este modo, disminuyen hasta en un 75 % el
consumo de energia. Este organismo sugiere que los fabricantes establezcan mayores incentivos

a sus clientes, para que devuelvan sus vehiculos al final de su vida Gtil de manera directa.

1.6 Factores legales

La reforma fiscal, aprobada por el Congreso de los Estados Unidos a finales del 2017, tiende a
reducir el pago de impuestos a las empresas y familias dinamizando el sector automotriz por el
lado de la oferta y la demanda. “El primer cambio importante [de esta reforma] es la reduccion
del impuesto federal al ingreso personal para todas las categorias de ingreso, el cual es
acompafiado por cambios en las deducciones y otras disposiciones tributarias. EI segundo cambio
importante es la reduccion del impuesto federal a las utilidades de las compafiias de 35% a 20%,
la cual ha sido complementada con incentivos tributarios sobre la nueva inversion y la repatriacion
de utilidades. La mayoria de estas reducciones expira en el 2025 a menos que el gobierno de aquel
momento decida extenderlas” (Llosa 2018). Las leyes de patentes en Estados Unidos propician
un ambiente favorable para la investigacion y el desarrollo de los fabricantes de equipos originales
y sus proveedores. Asi, “[l]as solicitudes internacionales de patente presentadas en virtud del
Tratado de Cooperacién en materia de Patentes (PCT) aumentaron en un 1,7% hasta alcanzar las
218.000 en 2015, estableciendo un nuevo récord anual. Los innovadores radicados en los EE. UU.
han presentado el mayor nimero anual de solicitudes internacionales de patente por trigésimo

octavo afio consecutivo” (World Intellectual Property Organization 2016).

Por otro lado, la mayor flexibilidad de las leyes antimonopolio generaria un aumento en la
concentracion del mercado por parte de los lideres del sector, que afectaria el crecimiento de las
empresas con menor participacion. Segin un estudio de la World Intellectual Property

Organization (2016), la concentracion del mercado ha alcanzado el nivel mas alto en mas de 30



afios: ha aumentado en 75 % la concentracion del mercado de las industrias estadounidenses. La
United States Environmental Protection Agency (U.S. EPA) y el U.S. Department of
Transportation’s National Highway Traffic Safety Administration (U.S. NHTSA) han propuesto
la Regla de Vehiculos Seguros para que los fabricantes aumenten su inversion a fin de cumplir
con los estdndares de los vehiculos producidos durante el periodo 2021-2026 y disminuir la

cantidad de muertes en la carretera.

2. Analisis del micro entorno

El andlisis del micro entorno permite entender como se comportan los actores que participan en
el segmento en que se encuentra esta empresa, principalmente los competidores, y de qué forma

se establecen relaciones con ellos.

2.1 Definicion del entorno especifico

Para definir el entorno especifico de la empresa utilizamos el analisis de segmentacién
desarrollado por Lambin (2003), en base a la teoria de las tres dimensiones de Abell (1980)°. A

continuacion, se presentan los elementos del entorno especifico:

e El mercado: es el automotriz, en el cual diferentes proveedores utilizan diversas tecnologias
para satisfacer las necesidades de los fabricantes de equipos originales.

e Laindustria: esta empresa pertenece a la industria de soluciones eléctricas, que cuenta con una
tecnologia particular que atiende los requerimientos de varios grupos de compradores, entre
ellos los fabricantes de autos.

e EIl producto-mercado: la tecnologia desarrollada por las empresas de este segmento permite
ofrecer soluciones eléctricas, principalmente arneses de cableado a los fabricantes de equipos

originales.

Dentro de este entorno especifico siguiendo la metodologia de Lambin, la empresa se ha
posicionado en el segmento de fabricacion de arneses de cableado y otros componentes eléctricos
para autos. Se orienta principalmente al mercado de lujo a través del desarrollo de producto, que,

segun David (2013), es una estrategia de tipo agresiva. Por ser una empresa norteamericana, se

5 La teoria de las tres dimensiones de Abell (1980) sirve para definir la mision de la empresa, en tres ejes: los mercados
o0 grupos de clientes a quienes satisfacer, las necesidades que estos presentan y las tecnologias disponibles. En base a
esta varios autores desarrollaron modificaciones para comprender mejor el entorno de una organizacién
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concentra en dicha region y su intencion inicial es seguir creciendo y que las ventas en otros

territorios (principalmente en Europa Occidental) sean parte de los ingresos adicionales.

2.2 Modelo de las cinco fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter permite analizar la evolucion de este segmento
econdmico a través de cinco fuerzas competitivas que condicionan su rentabilidad. De acuerdo
con Planellas y Muni (2015), el interés central de esta metodologia es el entorno proximo de la
empresa, es decir, donde se encuentran sus competidores, clientes y proveedores, sin penetrar en
la empresa o considerar las alianzas que pueda tener con sus grupos de interés. Estas cinco fuerzas

definidas por Porter y aplicadas a este segmento se detallan a continuacion.

2.2.1 Rivalidad entre competidores existentes

A fin de detallar la rivalidad entre competidores, se han seleccionado tres de las empresas mas
representativas de este segmento (fabricacion de arneses de cableado y otros componentes
eléctricos para autos de lujo, principalmente norteamericanos) para utilizar el benchmarking que,
segun David (2013), es una herramienta analitica que determina si las actividades de la cadena de
valor de una empresa son competitivas en comparacién con las de sus rivales; asi se favorece su
victoria en el mercado. En otras palabras, se pretende seleccionar empresas que se encuentren en
una mejor posicién en el mercado que esta, para ubicar su ventaja competitiva y determinar si la
empresa que es objeto de analisis en este trabajo esta en condiciones de replicarla. Este seria un
punto clave en la formulaciéon del plan estratégico. En ese sentido, se ha acordado que las

empresas escogidas cumplan con los siguientes criterios:

Deben figurar dentro del 100 Top Suppliers 2017, ranking elaborado por la publicacion
especializada Automotive News; asimismo, sus ventas a nivel global deben ser mayores a las
que esta empresa tuvo dicho afio, es decir 1.624 millones de délares.

e Los arneses de cableado y demas componentes eléctricos deben figurar entre sus principales
lineas de negocios, lo cual se puede comprobar en la descripcion que realiza Automotive News.
No se consideraran empresas que destaquen por otras lineas como cajas de transmision,
motores de combustion, baterias para vehiculos, entre otras.

e Deben tener experiencia atendiendo a fabricantes de equipos originales del segmento de lujo,
con un minimo de cuatro clientes en esta categoria.

o Deben tener presencia en el mercado norteamericano y al menos la quinta parte de sus ventas

deben ser realizadas a fabricantes de ese territorio.
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En el anexo 4 se describe brevemente cada uno de los competidores de este segmento sobre la
base de la informacién de Marklines (s. f.), mientras que en el anexo 5 se muestran las ventas

obtenidas por cada una de estas empresas al cierre del afio 2017.

De acuerdo con David (2013), un sintoma del nivel de competitividad en una industria es el
margen de utilidad bruta y la ganancia por accion. Mientras menor sea la ganancia por accion,
mas duro es el nivel de competitividad en este sector. El anexo 6 muestra dichos indicadores
financieros para Lear, Aptiv, Sumitomo y nuestra empresa de autopartes a finales de 2017. Por su
parte, Lear, en la ltima publicacién de perfil de la compafiia, sefiala que la competitividad en la
industria de autopartes es intensa. En cada segmento, compite con una variedad de proveedores
independientes y operaciones internas de fabricantes de automoviles, principalmente sobre la base
de precio, calidad, servicio y tecnologia; asi, se mide en el segmento eléctrico con Aptiv y las
empresas japonesas Yazaki y Sumitomo. Esto evidencia que los competidores de otros
continentes han comenzado a establecer una presencia méas fuerte en América del Norte y han
aumentado mas la competencia en esta region. Por eso, segun Lear (2018), la competencia intensa

en todos los segmentos operativos podria presurizar los margenes operativos.

Se considera, entonces, que, para mantenerse como una propuesta atractiva para los clientes,
principalmente premium y tradicionales, es fundamental que la relacion comercial con los
fabricantes de equipos originales tienda a ser de largo plazo. Es muy valorado el desarrollo de
tecnologia especifica para sus clientes, ya que la diferenciacion es un punto muy importante en
esta industria. Para tener el panorama mas claro, la empresa alemana DraexImaier, que también
figura en el Top 100 Suppliers de Automotive News, pero cuya participacion estd mas enfocada
en el mercado europeo, se considera como uno de los principales desarrolladores de los arneses
de cableado con condiciones especificas a necesidad del cliente, siendo proveedores de
importantes marcas del rubro Audi, Volkswagen y BMW desde hace més de 40 afios (de acuerdo
con informacion de su pagina web). Este tipo de relacion obliga a una empresa como la nuestra a
involucrarse cada vez mas en la cadena de valor de sus clientes para neutralizar la intensidad de

la rivalidad entre empresas competidoras.
2.2.2 Amenaza de nuevos competidores

La entrada potencial de nuevos competidores tiende a ser reducida, ya que para poder ingresar a
nuestro segmento es necesario contar con un importante nivel de desarrollo tecnol6gico y una
fuerte inversién en 1+D. Asi, la empresa sera considerada por aquellos fabricantes de equipos

originales desatendidos o que estén en busqueda de una propuesta mas innovadora.
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Por otro lado, las politicas proteccionistas del actual Gobierno de Estados Unidos aumentan la
dificultad de las nuevas empresas para ingresar a competir, salvo por operaciones estratégicas
como fusiones o adquisiciones. También existen barreras de caracter legal, por ejemplo, la
necesidad de contar con permisos administrativos o la adquisicion de patentes relacionados con
la propiedad intelectual para evitar practicas irregulares en términos de competencia. “El
comercio internacional de automdviles hace mucho tiempo que se rige no solo por los aranceles,
sino también por una variedad de acuerdos como el TLCAN. Las normas de origen, asi como la

seguridad y otras regulaciones, representan barreras adicionales al comercio” (Donnan 2018).

Los competidores actuales cuentan con la ventaja de poder gozar de economias de escala y de
alcance en su actual proceso productivo. Parkin (2014) define a la economia de escala como
aquella situacion en la que el costo unitario de produccion disminuye a medida que aumenta la
tasa de produccion. “Las economias de escala surgen a partir de la especializacion y la division
del trabajo que pueden lograrse con mayor eficiencia mediante la coordinacion a través de la
empresa en lugar de hacerlo a través del mercado” (Parkin 2014). Asimismo, las economias de
alcance son definidas por Parkin (2014) como la reduccion de costos por el uso de recursos

especializados, muchas veces bastante costosos.

2.2.3 Amenaza de productos sustitutos

La amenaza de productos sustitutos esta vinculada a alternativas innovadoras sostenibles con el
medioambiente, tal como los autos eléctricos y autbnomos que muestran una tendencia creciente
en las preferencias de los usuarios, por lo que en el futuro se estaria remplazando progresivamente
a los vehiculos cuyo sistema de combustion son a través de la gasolina. En el mediano plazo, la
amenaza de estos productos sustitutos es neutral, ya que sus ventajas (reduccion de la
contaminacion por la menor cantidad de gases y la capacidad de recorrer grandes cantidades de
kilometros), se ven confrontados por sus desventajas (las recargas son aln complicadas ya que

amerita muchas horas, por lo que los usuarios tienen que hacer sus recargas en sus domicilios).

En un estudio de PwC (2018), se sostiene que el futuro de la industria automotriz va mas alla de
la conduccidn de los automoviles a través de energia eléctrica, sino que esta industria apunta a ser
eascy, acronimo en inglés formado por las palabras: electrified (electrificado), autonomous
(auténomo), shared (compartido), connected (conectado) y finalmente yearly updated
(anualmente actualizado). En conclusion, se trataria de vehiculos eléctricos de conduccién
autébnoma, compartido por varios usuarios (conocidos o desconocidos entre si), con conexion a

red y actualizado para estar acorde al cambio de las tendencias.
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2.2.4 Poder de negociacion de los proveedores

Para el segmento de lujo, el poder de negociacién con los proveedores esta enfocado a brindar
productos innovadores a los clientes, quienes podrian considerar criterios de exclusividad de los
componentes a suministrar de acuerdo con las exigencias y/o patrones de preferencias por parte
de los usuarios finales o consumidores. Segun Jurevicius (2013), “un fuerte poder de negociacién
permite a los proveedores vender materias primas de mayor precio o baja calidad a sus
compradores. Esto afecta directamente a las ganancias de las empresas compradoras porque tiene
que pagar mas por los materiales. Los proveedores tienen un gran poder de negociacion cuando:
hay pocos proveedores, pero muchos compradores; los proveedores son grandes y amenazan con
integrarse hacia adelante; existen pocas materias primas sustitutas; los proveedores tienen
recursos escasos; y el costo de cambiar las materias primas es especialmente alto”.

En el segmento de lujo, los proveedores son menos débiles en contraste con otros segmentos; el
poder de negociacion de los proveedores se clasifica como medio o moderado. Segin Giampaolo
(2013), “los automoéviles de lujo requieren materiales exclusivos y piezas fabricadas de alta
calidad que solo un nimero menor de proveedores puede ofrecer. Esto hace que los costos de
cambio para los fabricantes de automdviles de lujo sean mas altos que los de los fabricantes del
mercado masivo”. Asimismo, de acuerdo con Minguez (2017), las empresas de componentes
aportan el 75 % del valor del vehiculo, porcentaje que se incrementara en un futuro cercano por

el aumento de sistemas y componentes electronicos con un mayor valor afiadido.

2.2.5 Poder de negociacion de los consumidores

En la industria de autopartes los clientes estan representados por los fabricantes de equipos
originales denominados, en inglés, OEM. De acuerdo con Global Edge (s. f.), la industria de
fabricacion automotriz se caracteriza por ser altamente concentrada, es decir, pocos fabricantes
tienen el poder para dirigir la industria y los niveles de precios (ver gréafico 1).

El modelo de negocio de la compariia se basa en un nicho de mercado, pues atiende a un segmento
especifico y especializado: los fabricantes de autos de lujo. Este modelo de negocio se caracteriza
principalmente por el desarrollo de una relacion muy estrecha entre proveedor y cliente, donde
los proveedores dependen en gran medida de los fabricantes de automdviles. Por este motivo, la
empresa considera que el poder de negociacion de los consumidores se encuentra entre medio y

alto, dependiendo de la capacidad de diferenciacion y respuesta en la atencion del proveedor.
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Grafico 1. Lideres en la industria automotriz y fragmentacion (en miles de millones de

dolares americanos)

Empresa Pais Ventas Beneficios | Valor de mercado
Volkswagen Group Alemania 272 13,1 101,4
Toyota Motor Japon 265,2 22,5 200,7
Daimler Alemania 193,2 11,8 85,7
Ford Motor EE.UU. 159,6 7,8 446
General Motor EE.UU. 1444 -3,2 52
Altamente Altamente
fragmentada concentrada

Fuente: Global Edge, s. f.

Sobre la base de lo expuesto, en la tabla 1 se presenta el andlisis de las cinco fuerzas definidas
por Porter (1979).

Tabla 1. Analisis de las cinco fuerzas de Porter de nuestro segmento

Puntaje

Rivalidad entre competidores existentes
Amenaza de nuevos competidores
Amenaza de productos sustitutos

Poder de negociacion de los proveedores
Poder de negociacion de los clientes
Escala: 1 (bajo), 2 (neutro), 3 (alto)

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2.3 Matriz de evaluacién de factores externos

En funcion de la informacion obtenida en base al analisis PESTEL se utiliza la matriz de
evaluacion de factores externos (EFE) que se muestra en el anexo 7. La metodologia, seguin David
(2013), consiste en conservar las oportunidades y amenazas mas relevantes para este segmento,
gue fueron finalmente 14. Hay que darles una ponderacién, para lo cual se revisan reportes
especializados a fin de detectar las tendencias mas importantes del sector. Finalmente, se establece
un puntaje del 0 al 4, segin como la empresa aprovecha las oportunidades del entorno, donde 0
significa que no la puede aprovechar y 4 que lo hace totalmente. Del mismo modo, se consigna
el mismo rango de puntaje a la reaccion de la empresa ante las amenazas, donde 0 significa que
estamos totalmente a merced de ellas y 4 que tenemos la mejor reaccién posible. El puntaje final

obtenido por la empresa en esta matriz fue de 2,978 (nivel por encima del promedio de 2,5), lo
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cual significa que este negocio esta teniendo éxito en aprovechar las oportunidades externas y

evita las amenazas que se presentan, pero ain hay areas en las cuales podria mejorar.

2.4 Matriz de perfil competitivo

Esta matriz, de acuerdo con David (2013), identifica los principales competidores de la empresa,
asi como sus fortalezas y debilidades particulares en relacién con la posicidn estratégica de una
firma nuestra. Se determina que los factores criticos para tener éxito en este segmento son
innovacion, percepcion de valor del cliente, proceso productivo, administracion, posicion
financiera y experiencia global. Cada factor tiene una ponderacion y se evalla su calificacion en
el anexo 8, considerando un puntaje del 0 al 4 para esta empresa y los 3 principales competidores.
Cabe indicar que para calificar el nivel de innovacion en cada una de las empresas se considero
el porcentaje en inversion en I+D sobre sus ingresos. Esta empresa tiene una puntuacion de 2,78,
esta por encima de Lear (2,48) y Sumitomo (2,71), pero muy por debajo de Aptiv (3,36). Esto no
significa que una de las empresas sea mejor que las otras, sino que hay una diferencia en las
fortalezas relativas de cada empresa que las pueden ayudar en el éxito. Dicho andlisis se muestra

en el anexo 8.
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Capitulo IV. Andlisis interno

1. Anélisis de la estructura organizacional

De acuerdo con GOomez-Mejia, Balkin y Cardy (2016), toda organizacion debe elegir una
estructura organizativa que ayude a la empresa a alcanzar de forma mas efectiva sus objetivos.
Los autores determinan tres tipos de estructuras organizativas: burocrética, plana y sin fronteras.
La primera tiene una estructura organizativa piramidal que se compone de jerarquias con
multiples niveles de direccion; en la segunda existen pocos niveles de direccién y destaca la
descentralizacion; mientras que la Gltima permite crear relaciones con los clientes, proveedores
y/o competidores, para unir recursos organizativos con un beneficio mutuo o fomentar la

cooperacion en un entorno inestable.

La mejor forma de representar la estructura de una empresa y determinar su estilo organizativo es
el organigrama. La empresa, desde antes del 2014, ha tenido un organigrama en el que ha
predominado la estructura burocrética, y a lo largo de la aplicacion del plan estratégico que
finaliz6 en el 2018, esta se mantuvo. En el anexo 9, se presenta el organigrama actual de la
empresa de autopartes, que obedece al enfoque funcional de Taylor (1911). Este enfoque, que
utilizan ain muchas empresas, consiste en dividir el trabajo y establecer la especializacion de
manera que cada persona, desde el gerente hasta el obrero, ejecute el menor nimero posible de
funciones. Analizando la estructura de nuestra organizacion se obtienen las siguientes

conclusiones:

e La Gerencia de Produccién cumple con la filosofia de las gestiones anteriores, teniendo a su
cargo las gerencias de logistica y de compras, las cuales no tienen mayor restriccion para
adquirir los recursos requeridos para sus necesidades de fabricacién. Esto implica que cada
vez que un cliente solicite un tipo de producto, simplemente lo fabrican, sin tener en cuenta
gue encaje dentro de los estandares y capacidades de la empresa. También explica el haber
llegado a tener méas de 2.000 lineas de produccion distintas.

e La Gerencia de Ventas y Marketing es una expresién de la vision expansionista de los duefios
de la compafiia, enfocado en hacer crecer la empresa y vender sus productos en tres
continentes (América, Asia y Europa). Si bien es cierto, esta estrategia les permite tener
presencia y ganar mercado en otros continentes, al mismo tiempo requiere mayor inversion
en mano de obra, maquinaria instalada y control, incrementando significativamente los costos.

Por otro lado, esta vision le impide a la empresa consolidarse en el mercado norteamericano.
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Este disefio empieza a mostrar sus resultados negativos: pérdida de participacion de mercado,
cierre de tiendas y despido personal en los continentes donde habian incursionado.

El disefio de la gerencia de calidad depende directamente de la gerencia de servicio al cliente.
Consideramos que es un desacierto, puesto que resta parcialidad y la calidad puede estar

sesgada a la opinién del cliente y no a patrones objetivos.

2. Analisis funcional

El presente analisis evalua el desempefio de cada una de las areas funcionales de la empresa, de

acuerdo con los objetivos trazados a lo largo de los Gltimos cuatro afios y las iniciativas utilizadas

para conseguirlos.

2.1 Area de Recursos Humanos

Hoy en dia todas las empresas compiten por el talento humano. Gémez-Mejia, Balkin y Cardy

(2016) sefialan que las empresas que son capaces de atraer, retener y motivar a los mejores

empleados mantendran en mayor medida una ventaja competitiva. El objetivo basico de recursos

humanos es alinear a los profesionales con los objetivos estratégicos de la organizacién, siendo

el talento de sus colaboradores el elemento mas valioso y principal, que nos permitira llegar a

nuestro éxito organizacional. Estos fueron los objetivos que consideramos:

Alinear el Departamento de I+D con iniciativas estratégicas: Buscabamos actualizar nuestras
herramientas de planificacién para desarrollar mejor nuestro negocio, y estar mas alineados
con los objetivos estratégicos del area. Durante el periodo 2014-2018 se obtuvo un aumento
de 10 % a 86 % en la fabricacién de productos con iniciativas estratégicas. Creemos que se
deberia seguir considerando como un objetivo fundamental dentro de nuestros procesos, y
que contribuira en gran medida a lograr nuestras metas a largo plazo.

Anticipar las necesidades de productos OEM de lujo: Con este objetivo esperamos estar a la
vanguardia de los nuevos avances de tecnologia, ser una organizacion mas eficiente y lograr
mayores ventajas en los procesos, de modo que podamos brindar a nuestros clientes productos
verdaderamente innovadores. Las iniciativas estaban enfocadas en revisar publicaciones,
realizar encuestas y patrocinar foros y eventos, siendo la asociacion con el area de Marketing
muy importante para tener una mejor relacion con las partes interesadas. Entre los afios 2014
a 2018 las tendencias de mercado identificadas de manera anticipada aumentaron de 2 a 18.
Mejorar la reputacion como empleador: Se pretende contratar empleados que sean

competentes para los puestos, con experiencia profesional, que tengan buena adaptabilidad
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con los procesos de la compafiia y que se sientan identificados con ella. Se muestra que en el
afio 2014 se obtuvo un 30 % de colaboradores que consideraban a la empresa como un
empleador deseable; en el afio 2016, un 69 %; y en el afio 2018, un 54 %; aqui los resultados
muestran que hubo un alto crecimiento hasta el afio 2016 y luego un decrecimiento a partir
del 2017.

Infraestructura mejorada para la colaboracion: Se busca aumentar la capacitacion a los
empleados de 1+D para brindar a la empresa recursos humanos altamente calificados y lograr
un mejor desempefio en sus puestos de trabajo. Al aplicar dicho objetivo en el afio 2014 se
obtuvo un 20 % y en el afio 2018 se alcanz6 un 96 %, lo cual demuestra que es un indicador
clave en la estrategia y se debe mantener para lograr mejores resultados en el futuro. Las
capacitaciones son la clave para que el éxito del negocio de una organizacién siga progresando
en el tiempo.

Herramientas de | + D de vanguardia: Se necesitara invertir para contar con equipos de I+D a
fin de mantener los equipos actualizados. Con la aplicacion de este objetivo, en el afio 2014
un 20 % de las herramientas de 1+D llegaron a ser consideradas de Gltima generacion y en el
afio 2018, lo hicieron un 86 %. La inversion en estos activos es vital, con los nuevos cambios
tecnoldgicos la empresa se encuentra en constante investigacion de los equipos que ayuden a
simplificar los procesos para obtener productos eficientes, y que puedan estar disponibles a
nuestros clientes en el menor tiempo.

Principales capacidades de la fuerza de trabajo en I+D: Realizar entrenamientos a ingenieros
en I1+D para formarlos en tecnologia actualizada. Al implementar este objetivo el porcentaje
de ingenieros de 1+D formados en tecnologias de vanguardia aument6 de un 20 % al 2014
llegando a un 77 % el afio 2017. Consideramos la necesidad de determinar las exigencias del
mercado para brindar capacitaciones en 1+D y tener mayores ventajas competitivas con los

productos.

2.2 Area de Operaciones

De acuerdo con David (2013), “la funcion de produccion y operaciones de una empresa consiste

en todas aquellas actividades que transforman los insumos en bienes y servicios. La

administracion de la funcion de produccién y operaciones se encarga de las entradas, las

transformaciones y las salidas que varian en cada industria y mercado. Una operacion de

fabricacion transforma o convierte insumos, como materias primas, trabajo, capital, maquinaria e

instalaciones, en bienes terminados y servicios” (115). Por otro lado, David (2013) también

recuerda la idea de Schroeder (1981), que sugiere que “la administracion de produccion y
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operaciones comprende cinco funciones o areas de decision: proceso, capacidad, inventario,
fuerza laboral y calidad” (115). En este caso, la empresa sigue las sugerencias indicadas y cuenta
con los recursos de planta y equipos necesarios para procesar las materias primas de primera
calidad y producir los componentes requeridos por los clientes de acuerdo con sus necesidades
enfocados en 1+D. De esta manera, ofrece un producto Unico y patentado en la industria
automotriz con un desempefio superior respecto de la competencia y genera una ventaja

competitiva en diferenciacion.

Por otro lado, dada la creciente aceleracion tecnoldgica, y tras maximizar el uso de la informacion
del cliente, la empresa tiene la prioridad de invertir en I+D para ofrecer productos innovadores;
asi, se adelanta a la competencia y anticipa a las necesidades de los clientes. David (2013) indica
que “[l]as actividades de produccion y operaciones suelen representar la mayor parte de los
activos humanos y de capital de una organizacion” (115). Esto conlleva a que el personal de
operaciones esté ampliamente capacitado en I+D, lo cual ayudara a la gerencia de operaciones a
ser mas efectivos cuando colaboren estrechamente con los clientes y a desarrollar nuevos
productos altamente efectivos. Para ello es imperativo identificar, monitorear y mejorar los
procesos involucrados en el desarrollo de productos y establecer un proceso ciclico como parte
de la mejora continua. En base a lo mencionado anteriormente, se establecieron cinco objetivos
de operaciones que recibieron el impacto de los objetivos de aprendizaje, y sus respectivas

iniciativas:

o Desarrollar nuevos productos altamente efectivos: Para cumplir este objetivo buscamos
incrementar el porcentaje de proyectos de I+D que avanzan a la siguiente etapa de desarrollo,
del cual, entre los afios 2014 y 2018, hubo un incremento de 10 % a 29 %. Estos resultados
fueron consecuencia de la ejecucion de las iniciativas de eficiencia de procesos de 1+D; donde
se identificaron, monitorearon y mejoraron los procesos involucrados en el desarrollo de
productos; también influyeron las capacitaciones en I+D, actualizaciones de equipos,
licencias e iniciativas de los proveedores. Asimismo, se invirtié el 8 % del presupuesto
asignado durante los cuatro afios, excepto en el quinto periodo, donde se invirtio 2 MUSD en
una iniciativa para las evaluaciones de riesgo del programa de I+D cuyo objetivo fue su
mejora continua. El programa estaba disefiado para evaluar sistematicamente los riesgos
técnicos, operativos, temporales y financieros de los programas de | + D mediante el uso de
sistemas de gestion de informacién personalizados y procesos de gestion. Sin embargo, los
resultados para el siguiente periodo disminuyeron el porcentaje de proyectos de 1+D, ya que,
en dicho periodo, no se invirti6 en las iniciativas de eficiencia de procesos de I1+D. Esto aportd

en una mejora de decisiones para los periodos posteriores, puesto que conociendo los riesgos
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del programa I+D, en los siguientes periodos se decidi6 invertir continuamente en las
iniciativas de eficiencia de procesos de I+D.

Mejorar las habilidades de los procesos de innovacion: Para cumplir este objetivo buscamos
incrementar el porcentaje de empleados de I+D formados en procesos de innovacion, que
incrementd, entre los afios 2014 y 2018, de 5 % a 27 %. Se obtuvieron estos resultados gracias
a la gestién de formacidn de innovadores a cargo del area de Recursos Humanos, que capacito
al personal de I+D en procesos que generan un desarrollo de productos innovadores. Para
cumplir este objetivo, se invirtié el 4 % del presupuesto asignado durante los cuatro afios
distribuidos en periodos alternados (primer periodo de cada afio).

Aprovechar la tecnologia del proveedor: Para lograr este objetivo se propuso aumentar el
numero de productos tecnoldgicos que sean utilizados por proveedores lideres, que, entre los
afios 2014 y 2018, tuvo un incremento de 15 a 29 productos tecnoldgicos. Se obtuvieron estos
resultados gracias a la exitosa implementacion del programa de canalizacion de proveedores
que aportan a la innovacion, lo cual implicé que las innovaciones se basen en mejoras de
materias primas y suministros por parte de los proveedores, donde se identificaron y
capturaron dichas tecnologias seguin su surgimiento en el mercado. Para alcanzar este objetivo
se invirtié el 8 % del presupuesto asignado durante los cuatro afios distribuidos en periodos
alternados (segundo periodo de cada afio).

Licencia de la tecnologia innovadora de terceros: Se pretende aumentar el nimero de nuevas
innovaciones tecnolégicas con licencia de terceros, el cual, entre los afios 2014 y 2018, se
obtuvo un incremento de 10 a 29 nuevas innovaciones tecnoldgicas y se han negociado sus
licencias mediante alianzas estratégicas con los proveedores. Para lograr este objetivo se
invirtio el 12 % del presupuesto asignado durante los cuatro afios.

Ofrecer productos de alto rendimiento: Para cumplir este objetivo se incrementd el porcentaje
de productos con alto desempefio, que, entre los afios 2014 y 2018, tuvo un incremento de 10
% a 73 %. El éxito de este incremento se debid a la implementacion de la iniciativa de
aplicacién de tecnologias de vanguardia, la cual implicé identificar, controlar y mejorar los
procesos que aumentaron el desarrollo de piezas y subconjuntos que se consideraron
apropiados para vehiculos de alto rendimiento, donde se han mejorado los siguientes aspectos

para maximizar su potencial de éxito:

o Los procesos de 1+D, formacion y equipamiento.
o La cartera de proveedores de productos innovadores.
o Los esfuerzos de licencia de tecnologia.
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Las inversiones deben repetirse a lo largo del tiempo para avanzar continuamente en las
habilidades de los empleados y mantener los arrendamientos y licencias en equipos avanzados y
el software més actualizado. Para alcanzar este objetivo se invirtio el 12 % del presupuesto

asignado durante los cuatro afios.

2.3 Area de Marketing

De acuerdo con David (2013), “[e]l marketing es el proceso de definir, anticipar, crear y satisfacer
las necesidades y deseos de productos y servicios de clientes. Para tal fin existen siete funciones
de marketing bésicas, que son: analisis de los clientes, venta de productos y servicios, planeacion
de productos y servicios, fijacion de precios, distribucidn, investigacién de mercados y analisis
de oportunidades” (104). Ante la reduccion de los niveles de inversion en 1+D por efecto de la
crisis econémica, el equipo directivo considerd que si se retomaba esa inversion enfocada en
clientes de alto valor —donde la innovacién es bien recibida—, se podria recuperar el
posicionamiento de la empresa en el rubro. Fueron tres los objetivos de marketing que recibieron

el impacto de los objetivos de aprendizaje y operaciones, y sus respectivas iniciativas:

e Constituirse como un socio valioso en el segmento de lujo: Para cumplir este objetivo se
propuso aumentar las asociaciones de 1+D con fabricantes de autos premium, a través de la
integracion de los esfuerzos comunes de ambas partes. Entre el afio 2014 y fines del 2018,
aumentaron de 5 a 21 compafiias que llegaron a apreciar la empresa como un socio valioso
para su segmento. Para ello fue fundamental el nivel de cultura y colaboracién entre los
empleados de nuestra empresa y los clientes, asi como el intercambio exitoso de objetivos.
Las iniciativas orientadas para cumplir este objetivo representaron el 8 % del presupuesto
adicional cedido por los duefios de la empresa y se continu6 a lo largo de los cuatro afios. Esta
mejora en la percepcion de los clientes de lujo como socio estratégico fue consecuencia de la
eleccion correcta de las iniciativas de aprendizaje y operativas, acordes a los objetivos
escogidos en dichas areas funcionales.

e Gozar de buena reputacién por ser una compafiia innovadora y tecnolégica: Se decidio utilizar
canales de impresién y redes de mercadeo B2B® para educar a los clientes de lujo sobre el
valor de esta propuesta innovadora. Entre el afio 2014 y fines del 2018, el porcentaje de
clientes que vieron esta compafiia como innovadora aument6 de 15 % a 82 %, aunque se
evidencia un débil crecimiento de esta métrica en los ultimos periodos. Si bien esta iniciativa

represento solo el 4 % del presupuesto asignado por los accionistas por cada periodo, solo se

6 Se refiere a negocios en los que el cliente no es el consumidor final del producto. Se deriva del inglés business to
business.

22



ejecutaba en el primer semestre de cada afio y se descontinuaba en el segundo, a excepcion
del afio 2018 en que el equipo decidi6 intensificar esta estrategia para lograr el aumento de
las compafiias que perciben la empresa como innovadora para los siguientes afios.

e Aumento de ensayos de productos para nuevos clientes: Se consider6 organizar una feria para
clientes donde se presentd la nueva tecnologia para los fabricantes de autos de lujo. Se
consiguid que el porcentaje de clientes que pidieron el test de prueba de nuestros productos
aumente de 50 % a 78 % a inicios del tercer afio. Sin embargo, como esta iniciativa fue
alternada junto a la publicidad y mercadeo B2B hubo muchas fluctuaciones en la métrica. Por

ello el equipo considera que esta debi6 realizarse de manera continuada.

La combinacion de los objetivos comerciales planteados consiguié un aumento del 86,56 % entre
las ventas del ultimo semestre del 2018, al mismo periodo del 2014. Si bien los resultados han
sido destacables, se evidencia una falta de consistencia en la evolucién de las métricas de los dos
Gltimos objetivos al final del ciclo, las cuales estuvieron vinculadas a iniciativas de comunicacion
de la propuesta de valor a los clientes del segmento de lujo. Por ello, existe la posibilidad de que
la mezcla de comunicaciones de marketing no haya sido eficiente. Kotler y Keller (2016) indican
gue la mezcla de comunicacion de marketing consiste en ocho tipos principales de comunicacion:
publicidad, promocion de ventas, eventos y experiencias, relaciones publicas y publicity,
marketing en linea y en los social media, marketing mévil, marketing directo y de bases de datos,
y, finalmente, ventas personales. Sobre la base de esta definicion, los canales de impresion
constituyen el primer tipo de la mezcla de comunicacion: publicidad’; las redes de mercadeo B2B
como el marketing en linea y en la social media®; y las ferias para clientes, que son eventos y

experiencias®.

Tom Clancy (s. f.), especialista en marketing digital para la industria automotriz, analiza los
esfuerzos en marketing de las empresas del sector. Sobre la base de contactos realizados en
empresas de autopartes, el 65 % de estas estan enfocando su estrategia en el marketing de entrada
(también conocido como inbound marketing), y el restante 35 % en el marketing de salida

(outbound marketing). Clancy (s. f.) define el marketing de entrada como aquellas tacticas de los

" “Publicidad: Cualquier forma pagada no personal de presentacion y promocion de ideas, bienes o servicios por parte
de un patrocinador identificado, la cual tiene lugar a raves de medios impresos (periddicos y revistas), medios
transmitidos (radio y television), medios de redes (teléfono, cable, satélite, inalambricos), medios electrénicos (cintas
de audio, cintas de video, videodisco, CD-ROM, paginas web) y medios de exhibicion (vallas publicitarias, letreros,
carteles)” (Kotler y Keller 2016).

8 “Marketing en linea y en los social media: Actividades y programas en linea disefiados para atraer a los consumidores
actuales y potenciales y para crear conciencia, mejorar la imagen o producir la venta de productos de manera directa o
indirecta” (Kotler y Keller 2016).

9 “Eventos y experiencias: Actividades y programas patrocinados por la empresa y disefiados para crear interacciones
diarias o especiales de la marca con los consumidores, incluyen eventos deportivos, artisticos y de entretenimiento, asi
como actividades menos formales” (Kotler y Keller 2016).
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proveedores centradas en atraer clientes a sus tiendas fisicas o virtuales con contenido Util o
informativo para su ciclo de compra, principalmente para el caso de empresas que no conocen su
marca. Por otro lado, segtin Clancy (s. f.), el marketing de salida se basa en colocar la informacion
de su marca en anuncios tradicionales como periddicos, radios, television, entre otros, pero su

problema es que no siempre llega al publico objetivo.

Para Clancy (s. f.), el marketing digital es fundamental para superar las expectativas de la industria
automotriz. Dentro de las herramientas de marketing digital que propone en su publicacién (que
incluye, también, los concesionarios Yy talleres), se considera que los comunicados de prensa y el
marketing de contenido de alta calidad® podrian ser herramientas Gtiles para la empresa durante

el préximo periodo de cuatro afios.

2.4 Area de Finanzas

Para describir las funciones y responsabilidad del area de Finanzas, Van Horne (1974) sugiere
que “las funciones de finanzas y contabilidad comprenden tres decisiones: la decision de
inversion, la decision de financiamiento y la decisién de dividendos”. Autores como David (2013)
siguen esta idea. Para poder evaluar los resultados de las decisiones tomadas por las areas
funcionales en el periodo 2015-2018, se analizara la informacion financiera de la compafiia, para
lo cual se revisaran principalmente sus estados financieros. De aqui se obtendrén las principales

razones financieras que seran analizadas tomando en cuenta los siguientes criterios:

e  Revisar su variacion a lo largo del periodo 2015-2018.
e Comparar cada razon con el promedio de la industria de manufactura de autopartes en
Estados Unidos.

e  Comparar cada razon con las de los competidores méas importantes del mercado.

Los resultados obtenidos durante el periodo 2015-2018 se muestran en el anexo 10; asimismo, se
ha seleccionado informacion financiera de los tres mejores competidores de la industria para

poder comparar los resultados obtenidos (ver anexo 11).

10 “El marketing de contenido es el proceso de aumentar la exposicion de la marca y los nimeros de trafico a través
de la creacién y el marketing de contenido de alta calidad que sus clientes potenciales desean o necesitan. Esto podria
ser a través de una serie de publicaciones en el blog, infografias o incluso videos” (Clancy 2018).

11 Para conseguir esta informacion se revisan fuentes brindadas por agentes especializados: portales web de indicadores
financieros como MarketWatch y E*Trade. Para obtener datos financieros sobre la industria de auto partes nos hemos
basado en el informe preparado por Plunkett Research (2018), que brinda datos financieros comparativos de los
principales fabricantes, asi como pronosticos de ingresos hasta el afio 2025.
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En el anexo 12 se muestra el desempefio de los objetivos financieros para el periodo 2015-2018.
Como se observa, durante estos cuatro afos se ha logrado importantes mejoras a nivel de margen
bruto, que aument6 de 20 % a 24,63 %. Este crecimiento se logra gracias a las iniciativas
ejecutadas en las areas de Marketing, Operaciones y Recursos Humanos. La estrategia de enfoque
en la atencion de los fabricantes de autos de lujo ha permitido obtener mejores méargenes de
ganancia. Por otro lado, las estrategias de marketing basadas en desarrollar una relacion mas
cercana con los clientes para ser reconocidos como socios estratégicos, junto el soporte del area
de operaciones, que a su vez se centrd en apostar por contar con la Gltima tecnologia y el personal
altamente capacitado, generaron una importante sinergia para aumentar las ventas en un 84 % al
término de los cuatro afios. Este hecho impulsoé el crecimiento de la rentabilidad de nuestras
inversiones y, por tanto, la rentabilidad de los accionistas. EI ROA se increment6 de 3,29 % a
9,93 %. En el caso del ROE el crecimiento fue de 2,98 % a 12,66 %.

Por otro lado, en el anexo 13 se compara el desempefio de la empresa con el de los mejores
competidores de la industria de autopartes y con el promedio de la industria. Del gréfico se
observa que la compafiia tiene mejor margen bruto que la mayoria de los principales competidores
e incluso se encuentra ligeramente por encima del promedio de la industria. Esto podria indicar
gue se dispone de una fuente de ventaja competitiva representada principalmente por la fuerte
inversion en tecnologia, los procesos de fabricacion y la estrecha relacién con los clientes, pues
la compafiia siempre ha estado orientada a atenderlos de forma personalizada. Sin embargo, seria
importante conocer qué acciones toma Aptiv PLC para desmarcarse del resto de la competencia
y qué la ha llevado, en pocos afios, a conseguir altos margenes de ganancia bruta. Con respecto al
ROA, se observa que la empresa se encuentra ligeramente por encima de las otras compafiias y la
industria, lo cual permite constatar que las inversiones se estan gestionando adecuadamente bajo
los estandares de la industria para el volumen de ventas que se maneja. Sin embargo, la
rentabilidad para el accionista ROE se encuentra muy por debajo del promedio de la industria y
los demas competidores. Esto podria explicarse por la mayor participacion de mercado y
volimenes de venta que maneja la competencia, lo cual favorece la rentabilidad de las

inversiones.

3. Analisis de la cadena de valor de Porter

Una vez realizado el andlisis estructural y funcional de nuestra organizacion utilizaremos la teoria
de la cadena de valor de Michael Porter: “El analisis de la cadena de valor (ACV) se refiere al
proceso por el cual una empresa determina el costo asociado con las actividades de la

organizacion, desde la compra de la materia prima hasta la fabricacion del producto y su
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comercializacion. EI ACV tiene como finalidad identificar las ventajas o desventajas de bajo costo

en la cadena de valor, desde la materia prima hasta las actividades de servicio al cliente. EI ACV

permite a una empresa identificar mejor sus fortalezas y debilidades, en especial en relacién con

el ACV de sus competidores y con sus propios datos a lo largo del tiempo” (David 2013).

El disefio de la cadena de valor de la empresa se realiz6 considerando las actividades definidas

por Porter (primarias y de apoyo) y adaptandolas al mercado de componentes automotrices.

3.1 Actividades primarias

Logistica de entrada: Materias primas que ingresan a las unidades de fabricacion inicial de la
empresa y a los almacenes.

Operaciones: Se refiere a las lineas de produccién de la empresa. Las empresas del sector
automotriz generalmente tienen unidades de produccién y operaciones en varios paises del
mundo, en busqueda de un ahorro de costos.

Logistica de salida: Los bienes producidos son trasladados a las unidades de fabricacion del
cliente a través de los operadores logisticos.

Marketing: Incluye promociones, publicidad, gestién comercial, entre otros.

Servicios: Se relaciona con el apoyo posventa que los clientes esperan.

3.2 Actividades de apoyo

Infraestructura: La infraestructura organizativa tiene un papel clave en el éxito de un negocio.
Incluye la estructura organizativa, cultura, gestion, finanzas y otros recursos. Cuanto mejor es
administrada la infraestructura de una empresa, mayor es su capacidad para generar
ganancias.

Gestién de recursos humanos: La gestién de recursos humanos es un area de enfoque
importante para todas las marcas de vehiculos. El capital humano bien administrado y los
empleados motivados son la clave del éxito en el mercado. Por esta razén las organizaciones
se centran en todas las partes de la gestion de talento, desde la contratacion hasta la
capacitacion y la gestion del rendimiento.

Investigacion y desarrollo: Se ha considerado 1+D como una actividad de apoyo, ya que la
estrategia anterior estuvo centrada en un gran porcentaje de iniciativas innovadoras.
Asimismo, como los fabricantes de equipos originales y los usuarios valoran mucho el
seguimiento de las nuevas tendencias es importante considerarlas a lo largo de la cadena de

valor.
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Tecnologia: La tecnologia desempefia un papel importante en la industria del automavil desde
la etapa uno de su cadena de valor hasta el marketing y las ventas del producto final. De hecho,
es una parte importante de la industria tecnoldgica. En los Gltimos afios, la atencién se ha
centrado mas en la seguridad de los pasajeros, el disefio del vehiculo, el control de emisiones
y varios otros factores que estan influenciados por la tecnologia como la comodidad de los
pasajeros.

Abastecimiento: Se refiere a la gestion de proveedores a lo largo de la cadena de valor, ya sea
para el ingreso de materias primas y todos los productos y/o servicios que se necesiten para

llegar al cliente y generar mayor valor.

Finalmente, en la tabla 2 se presenta la composicién de la cadena de valor de acuerdo con Porter

(1985).

Tabla 2. Cadena de valor de la empresa de autopartes

sostenibilidad.

Infraestructura: Estructura organizacional definida, valores y cultura, gestion financiera,

Recursos humanos: Formacidn solida en 1+D, captacion y retencion del talento, alineacion en
el planteamiento de objetivos.

Investigacion y desarrollo: Seguimiento de nuevas tendencias para el mercado de lujo,
productos innovadores, mejora continua.

Tecnologia: Equipos de alta gama, aprovechamiento de tecnologias de proveedores.

Abastecimiento: Relacion con los proveedores adecuados para adquisicion de materias primas
y demas recursos (productos y/o servicios).

Logistica de Operaciones: Logistica de Marketing: Servicios:
entrada: - Lineas de salida: - Ferias y eventos | - Soporte
- Almacenamiento | produccion - Transporte de | - Publicidad técnico
- Inventarios - Maquinarias entrega de impresa y especializado
- Distribucién de | productos mercadeo B2B - Garantia de
las plantas - Gestion de - Asociacion productos
- Control de distribucién a estratégica con
calidad través de clientes de alto
- Adquisicion de | operadores valor
licencias y logisticos
patentes

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Porter, 1985).

4. Determinacion de las fuentes de ventaja competitiva

Se utilizard la vision basada en los recursos desarrollada, principalmente, por Barney (1991) para

poder encontrar las fuentes de ventaja competitiva que permitan a la empresa obtener mejores

resultados que los competidores. “Las organizaciones son un conjunto de recursos organizados

que crecen y tratan de sobrevivir en un entorno de competencia. Estos recursos se pueden
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clasificar en tangibles (recursos fisicos y financieros), intangibles (tecnologia, reputacion, cultura)
y humanos (habilidades, conocimientos, comunicacion)” (Planellas y Muni 2015). Esta teoria
indica que aquellos recursos que sean de gran valor, escasos y dificiles de copiar son aquellos que
permitirdn gozar de una ventaja competitiva. Se destacan los siguientes recursos de la empresa,

que combinados permitiran tener una mayor rentabilidad que la competencia:

Inversion en 1+D: Se encuentra a lo largo de la cadena de valor como actividad de apoyo. Las
iniciativas innovadoras de los Ultimos cuatro afios permiten estar méas alineados a las
tendencias del mercado.

o Eficiencia en los procesos productivos.

e Buena capacidad financiera: La solidez financiera de la empresa se refleja en una ratio de
deuda sobre patrimonio de 45,76 %, lo que le permitiria apalancarse para poder realizar una
inversion mayor ante la necesidad de una estrategia ofensiva.

e Percepcion como socio estratégico: Como se ha visto, en cuatro afios se ha aumentado de 5 a

21 el numero de empresas que percibe a esta empresa como socio estratégico en el segmento

de lujo, lo cual ha permitido entrar en un nicho de mercado que generd un importante aumento

en el margen de la empresa.

5. Matriz de factores internos

Sobre la base del analisis interno desarrollado, se elabora la matriz de factores internos (ver anexo
14). Esta se realiza destacando las fortalezas y debilidades mas relevantes para nuestro segmento.
Asimismo, con base en una serie de ideas, se destacan en total siete fortalezas y siete debilidades,
gue fueron ponderadas por el equipo teniendo en cuenta el analisis estructural y funcional de la
empresa. Se le otorga un puntaje de 1 a la debilidad que mas puede impactar en la empresa, 2 a la
debilidad que afecta menos, 3 a una fortaleza menor y 4 a las mayores fortalezas. El puntaje final
obtenido por la empresa en esta matriz fue de 2,74 (nivel ligeramente por encima del promedio
de 2,5), lo cual indica que la posicién interna de la empresa es buena, pero ain dista de ser fuerte.
Cabe destacar que las fuentes de ventajas competitivas que se citaron en el punto 4.4 se encuentran

dentro de las fortalezas de la matriz y tienen alto impacto para lograr el éxito (calificacion 4).
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Capitulo V. Planeamiento estratégico

1. Declaracién de la vision y la mision

De acuerdo con Planellas y Muni (2015), en el ndlcleo de toda decisién estratégica se debe
encontrar la vision, la mision y los valores de la empresa, los cuales, en su conjunto, constituyen
la parte més estable de las decisiones, ya que estimulan el desarrollo de la organizacion. Estos
autores definen la vision como el lugar hacia donde quiere Ilegar la empresa o lo que quiere ser
en el futuro. La mision, por su parte, es su razén de ser y los valores son la forma en que se quieren
hacer las cosas, es su creencia. Por ello es importante empezar a disefiar una estrategia definiendo
la vision, la mision y los valores de la organizacion, para lo cual se utilizo el método de la lluvia

de ideas.

1.1. Declaracion de la vision

Segun David (2013), la declaracién de vision debe contar con dos caracteristicas principales: ser
breve (de preferencia en un solo enunciado) y tener la aportacion de tantos directivos de la
empresa como sea posible. Teniendo en cuenta esto se formula la vision de la empresa: “Ser
considerado como el socio estratégico mas eficiente en el suministro de arneses para autos de lujo

en este segmento”.
1.2. Declaracion de la misién

David (2013) indica que la declaracién de mision debe tener amplio alcance, ser menor a 250
palabras, inspirar a los trabajadores, identificar la utilidad de los productos de la empresa, revelar
su responsabilidad social y ambiental, ser conciliadora y perdurable, y tomar en cuenta la mayor
cantidad de los siguientes componentes: clientes, productos o servicios, mercados, tecnologia,
preocupacion por el crecimiento, filosofia, auto concepto, preocupacion por la imagen publica y
preocupacion por los empleados. Sobre la base de esta idea se declara la mision de la empresa:
“Brindar soluciones de sistemas inteligentes para la transmision de energia y datos en autos de

lujo en nuestro segmento”.

2. Valores y cultura organizativa

Los valores complementan la vision de la empresa y dan sentido a las decisiones estratégicas. Se

han considerado los siguientes valores claves en la organizacion:
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e Trabajo en equipo: Compromiso comun con los objetivos de la empresa de parte de todos sus
miembros.

¢ Innovacion: Romper esquemas, quebrar paradigmas.

o Eficiencia: Hacer mas con menos recursos.

e Integridad: Ser ético, hacer siempre lo correcto y actuar con transparencia.

e Pasién: Amor por cada cosa que se hace, entregar todo.

“El término ‘cultura organizativa’ hace referencia a los supuestos y creencias basicas compartidas
por los miembros de una organizacion. Estas creencias operan de forma inconsciente y definen el
punto de vista de la organizacion sobre si misma y su entorno materializandose en ‘lo que se da
por sentado’” (Gomez-Mejia, Balkin y Cardy 2016). En ese sentido, se debe fundamentar la
cultura organizativa en el deseo por la superacion, la busqueda de la maxima eficiencia, la
innovacion constante, el seguimiento de las Gltimas tendencias tecnoldgicas y la plena satisfaccion

del cliente por un trabajo bien realizado.

3. Obijetivos estratégicos

Planteamos nuestros objetivos estratégicos de acuerdo con la clasificacion desarrollada por
Sallenave (1998), quien determind que estos debian buscar el crecimiento, la sostenibilidad y la

rentabilidad de una organizacion.
3.1 Objetivos de crecimiento

e Aumentar la actual participacion de mercado de la empresa al cabo de los cuatro afios.

e Cambiar el ritmo decreciente del aumento de las ventas al cabo de los dos primeros afios.

3.2 Objetivos de sostenibilidad

e Ser una organizacion flexible, socialmente responsable y con capacidad para adaptarse al
cambio de manera sostenible.
o Alinear los objetivos funcionales de cada area en un entorno de innovacion constante e

integracion con los clientes considerando metas de 15 % por cada afio.

3.3 Objetivos de rentabilidad

¢ Incrementar el margen bruto (% de ventas) en un 2 % anual.

e Incrementar el ROA operativo a 25 % para el 2022.
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e Aumentar el ROE a 25 % para el 2022.

4. Estrategias genéricas

Michael Porter, propone tres estrategias genéricas para que las empresas puedan lograr una
posicion que les ofrezca una ventaja respecto de sus competidores: liderazgo en costos,
diferenciacion y focalizacion. Dado que actualmente la empresa se encuentra bajo una estrategia
basada en la innovacidn, las fuentes de ventaja competitiva (inversion en I1+D de manera
sostenida, alta eficiencia operativa, fuerte respaldo patrimonial y ser apreciado como un socio
estratégico en el sector de lujo) y los objetivos estratégicos, se considera que la estrategia debe

estar focalizada en la diferenciacion en los fabricantes de autos de lujo de Estados Unidos.

5. Seleccion de la estrategia principal

Se utilizara la matriz FODA (acrénimo de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) de
acuerdo con los resultados obtenidos en los andlisis externo e interno, para poder determinar las
diferentes estrategias que permitiran generar un crecimiento en el mercado. Esta metodologia
ubica una serie de estrategias en cada cuadrante de la matriz: (i) aquellas que buscan utilizar las
fortalezas para aprovechar las oportunidades del mercado (cuadrante FO); (ii) las que intentan
utilizar las fortalezas de la empresa para vencer las amenazas externas (cuadrante FA); (iii) las
que se orientan a la basqueda de estrategias para aprovechar las oportunidades y asi superar las
debilidades (cuadrante DO); (iv) y aquellas en las que la empresa se debe defender en vista de las
debilidades y las amenazas del entorno (cuadrante DA). En tal sentido, se catalogan a las
estrategias del cuadrante FO como estrategias de crecimiento, a las del cuadrante FA como
estrategias de reforzamiento, a las del cuadrante DO como estrategias de defensa y a las del DA

como estrategias de retiro. Estas estrategias son detalladas en la tabla 3.

Luego de encontrar aquellas estrategias que permiten alcanzar las metas de crecimiento, hay que
contrastarlas de acuerdo con los criterios definidos por David (2013), que siguen algunos

lineamientos de Rumelt.

e Congruencia: Una estrategia debe presentar objetivos o politicas congruentes.
e Consonancia: Se refiere a la necesidad de examinar que las tendencias sean individuales y
conjuntas. “Una estrategia debe representar una respuesta adaptativa al ambiente externo y a

los cambios criticos que ocurren en él” (David 2013).
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e Viabilidad: Implica que la estrategia se pueda resolver con los recursos fisicos, humanos y

financieros de la empresa.

e Ventaja: La estrategia debe propiciar que se cree y conserve una ventaja competitiva en un

area seleccionada.

Sobre la base de dichos criterios se evaluan las estrategias obtenidas en el FODA, que se muestran

en la tabla 4.

Tabla 3. Analisis FODA de la empresa de autopartes

Fortalezas

Debilidades

Alto margen de beneficio bruto con
respecto a la industria

Reduccion en el crecimiento de las
ventas en el Ultimo afo

Procesos de produccion eficientes

Bajo porcentaje de trabajadores
capacitados en 1+D (24 % en
promedio)

La deuda representa el 46 % del
patrimonio al afio 2017

Bajo porcentaje de proyectos que no
culminan la fase de desarrollo

Socio estratégico para clientes del
sector de lujo

Estructura organizacional no adaptada
a la nueva visién de la empresa.

Larga experiencia de la empresa en
inversiones exitosas en 1+D

Nivel de gasto en administracion y
ventas por encima de la industria

Aumento en la participacion del
mercado norteamericano

Nivel de rentabilidad para los
accionistas (ROE) por debajo de la
industria

Aumento sostenido del precio de las
acciones de la compafiia

Escasa presencia de la empresa en
mercados emergentes

Oportunidades

Existe la posibilidad de
nuevos aranceles a la
importacion de autos por
parte del gobierno
estadounidense.

Aumento del poder
adquisitivo por un mayor
PBI real per capita
impulsaria el consumo de
bienes de lujo.

Inversion en infraestructura
generara aumento de la
demanda de autopartes e
incursion en nuevas lineas
de negocio.

La conduccién auténoma
sera una alternativa viable
de transporte.

Automatizacion y
digitalizacién de funciones
de los autos de lujo con
dispositivos maviles.

La reduccion de la tasa
impositiva permite obtener
una mayor rentabilidad y
liquidez.

Incrementar las lineas de produccién
eficientes para satisfacer el aumento
de demanda (F2, O2)

Invertir en nuevas tecnologias
hibridas dado el respaldo patrimonial
que tiene la empresa y el historial en
inversion en 1+D (F3, F5, O4)

Aumentar las ventas a través de
actividades de marketing orientadas al
segmento de lujo (F4, O2)

Invertir en la capacitacion del personal
en nuevas tecnologias (D2, 04, O5)

Enfocarse principalmente en las
oportunidades del mercado
norteamericano de lujo, dado que la
empresa tiene poca presencia en
mercados emergentes (D7, O2)
Establecer alianzas estratégicas con los
proveedores adecuados para reforzar
su posicién de mercado y dar un salto
cualitativo (D3, O4, 0O5)
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Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

Ley de patentes en EE. UU.
propicia un ambiente
favorable para la
investigacion y desarrollo.

Amenazas

Posible disminucién de la
inversion por incertidumbre
financiera por las medidas
del actual presidente.

Incertidumbre en las
inversiones en energia
renovable limpia por el
retiro del Acuerdo de Paris.

Incremento del 62,5 a 75 %
del porcentaje de piezas
fabricadas para ser
importadas, libres de
impuestos al 2023.

Alto nivel de inflacion
llevaria a la disminucion de
la demanda por el
incremento de los precios.

Fiscalizacion por parte de
organismos
gubernamentales cuando los
fabricantes sobrepasan los
limites de contaminacion.

Reduccion del consumo de
hidrocarburo obligara a los
fabricantes a considerar
nuevas tecnologias como la
eléctrica o la hibrida.

Mayor concentracion del
mercado afectaria el
crecimiento de las empresas
mas pequefias.

Diversificar nuestro negocio para
disminuir el riesgo o incertidumbre
politica (F2, Al)

Realizar capacitaciones con clientes
sobre los componentes electrénicos y
orientarlos hacia nuestra propuesta de
valor (F4, A7)

En vista del cambio de tendencias
empezar a descontinuar algunas lineas
de produccién (D1, A6)

Ante la incertidumbre politica y
econdmica disminuir el nivel de la
inversién en I+D (D1, Al)

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Tabla 4. Evaluacién de las estrategias seleccionadas bajo los criterios de Rumelt

Estrategia Tipo d? Congruencia | Consonancia | Viabilidad | Ventaja
estrategia
Incrementar las lineas de
produccion eficientes para Desarrollo X X X X
satisfacer el aumento de demanda | de producto
(F2, 02).
Invertir en nuevas tecnologias
hibridas dado el respaldo
. - . Desarrollo
patrimonial que tiene la empresa y X X X X
S - . de producto
el historial en inversion en 1+D
(F3, F5, O4).
Aumentar las ventas a través de
actividades de marketing Penetracion X X X X
orientadas al segmento de lujo (F4, | de mercado
02).
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Tipo de

Estrategia : Congruencia | Consonancia | Viabilidad | Ventaja
estrategia
Invertir en la capacitacion del
: Desarrollo de
personal en nuevas tecnologias roducto X X X X
(D2, 04, 05). P
Enfocarse principalmente en las
oportunidades del mercado
norteamericano de lujo, dado Desarrollo de
. X X X X
que la empresa tiene poca producto
presencia en mercados
emergentes (D7, O2).
Establecer alianzas estratégicas
con los proveedores adec_ugglos Desarrollo de
para reforzar nuestra posicion de X X X X
producto
mercado y dar un salto
cualitativo (D3, 04, 0O5).
Diversificar el negocio para
disminuir el riesgo o la Diversificacion X X - -
incertidumbre politica (F2, Al).
Realizar capacitaciones con
clientes sobre los componentes Desarrollo de
- . . X X X X
electronicos y orientarlos hacia la mercado
propuesta de valor (F4, A7).
En vista del cambio de
tendencias, empezar a Recorte de
h p X X X -
descontinuar algunas lineas de gastos
produccion (D1, A6).
Ante la incertidumbre politica y
econOmica, disminuir el nivel de | Desinversion X - X -

lainversién en I+D (D1, Al).

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Los dos primeros bloques de estrategias que corresponden a las de crecimiento y de reforzamiento

cumplen en su conjunto con los criterios de congruencia, consonancia, viabilidad y ventaja, por

lo cual se consideran en el plan estratégico de los siguientes cuatro afios.

También se puede observar que 5 de las 7 estrategias escogidas estan centradas en el desarrollo

de producto. David (2013) define este tipo de estrategia como aquella que busca aumentar las

ventas a través de la modificacion o mejora de los productos actuales de la empresa, y que suele

exigir grandes gastos en investigacion y desarrollo. La propuesta de valor debe fundamentarse en

la innovacion constante siguiendo las principales tendencias del mercado para atender

eficientemente al segmento. En dicho escenario es imperativo ingresar al rubro de autos eléctricos,

por lo cual se consideran asociaciones estratégicas con algin proveedor que permita dar un salto

cualitativo en el mercado. La empresa cumple los cinco indicadores citados por David (2013),

que identifican el momento en que una estrategia de desarrollo de producto puede ser efectiva:

e Organizacion con productos exitosos en la etapa de madurez de su ciclo de vida.

34



e Organizacion que compite en una industria caracterizada por rapidos desarrollos tecnol6gicos.
e Los competidores mas importantes ofrecen productos de mejor calidad a precios comparables.
e Laorganizacién compite en una industria de alto crecimiento.

e Laorganizacion tiene capacidades especialmente sélidas en investigacion y desarrollo.

Utilizando la matriz creada por Igor Ansoff (1957), en cuyos cuatro cuadrantes figuran las
estrategias de crecimiento (penetracion de mercado, desarrollo de productos, desarrollo de
mercados y diversificacién) y en un lado se encuentran los producto actuales y nuevos y en el otro
los mercados actuales y nuevos?, se puede ubicar la estrategia principal de la empresa en el
segundo cuadrante (ver grafico 2), es decir en la creacién de productos novedosos para el mercado

actual.

Grafico 2. Matriz de Ansoff

Productos
Actuales Nuevos
(0
Penetracioén
de mercado

(1) Desarrollo
de producto

Mercados

(1) (V)

Desarrollo . A
Diversificacion
de mercado

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Ansoff, 1957).

Nuevos | Actuales

6. Propuesta de valor

De acuerdo con Koler y Keller (2016) la propuesta de valor es el conjunto total de beneficios que
la empresa promete entregar a sus clientes, de tal manera que estos prefieran su producto o

servicio antes que el de su competidor.

En tal sentido definimos nuestra propuesta de valor como: “Disefiar productos innovadores y
altamente efectivos para conectividad y transmision eléctrica para los fabricantes de autos de
lujo”. Utilizamos nuevamente la representacion de lienzo para el modelo de negocio desarrollado
por Oesterwalder y Pigneur (2018), realizando cambios respecto a lo desarrollado en la pagina 3
de este trabajo. Estos cambios se dan en el segmento de mercado, la propuesta de valor y la
relacion con los clientes. La representacion del modelo de negocio se puede revisar en el anexo
15.

12 Definicion utilizada por Planellas y Muni (2015).
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7. Asociaciones como medio para lograr la estrategia

Se hace necesario realizar alianzas o asociaciones estratégicas con clientes y proveedores a lo
largo de la cadena de valor para poder lograr los objetivos de la empresa, los cuales seran
ejecutados a través de cada area funcional. Nuestro mapa estratégico para el periodo 2019-2022

se muestra en el anexo 16.

7.1 Asociaciones con clientes

Los principales clientes de la empresa serian los fabricantes de autos de lujo de Estados Unidos,
aqui destacan General Motors con su marca Cadillac, Ford con su marca Lincoln, y en menor
medida Chrysler Fiat. Estas empresas sobresalen por la venta de vehiculos deportivos utilitarios
(sport utilitary vehicle, SUV) de gran tamafio, que figuran regularmente en la lista de los mas
vendidos en el pais de origen. Las empresas matrices de estas marcas ya han desarrollado modelos
hibridos, pero aun no totalmente eléctricos, y estan en la busqueda de proveedores con soluciones
efectivas para ser un competidor de peso en el mercado de autos eléctricos. En el anexo 17 se
presenta la informacion del perfil de estos clientes potenciales.

Deloitte (2017) marca las pautas para definir el tipo de relacién que se debe tener con los
fabricantes de equipos originales. Sabiendo que el futuro de la industria automotriz en los
proximos afios se decantaria por el uso de vehiculos eléctricos e hibridos, muchos de ellos
auténomos, Deloitte (2017) propone cuatro posibles escenarios en que se encontrarian los

proveedores dependiendo del tipo de segmento predominante.

e Escenario de la gestion de datos y movilidad: En este aspecto, la movilidad electronica, la
conduccion auténoma y la movilidad integrada son una realidad para el consumidor. Aqui los
fabricantes de autos son los que dominan el mercado.

e Escenario de los fabricantes estancados: Las barreras de entrada a la industria disminuyen el
ingreso de nuevas empresas, pero también limitan el despliegue de la tecnologia.

e Escenario del gigante caido: Se ve el automovil como un mero medio de transporte, lo cual,
aunado a la tendencia de compartir el uso de este, promovido por empresas como Uber, resta
peso a los fabricantes.

e Escenario del proveedor de plataforma de hardware: Dada la importancia que estan tomando
los servicios de informacion y entretenimiento, los grandes protagonistas de la industria de la
Tecnologia de la Informacion (en adelante TI) les han quitado protagonismo a los fabricantes

de autos.
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Nuestra empresa de autopartes se encuentra inmersa en el primer escenario, ya que brinda
productos relacionados con la conectividad y la transmision de energia. Estar en un segmento de
lujo, en el que la innovacidn y la inversion en investigacion y desarrollo es un factor relevante
para el aumento de las ventas, confirma la posicion como empresa “gestora de datos y movilidad”.
En tal sentido, afirma Deloitte (2017), los fabricantes de equipos originales pueden establecer los
estandares y son los actores dominantes en la industria automotriz, pues ofrecen una amplia
cartera de productos y servicios; por tanto, empresas como la nuestra tienen que jugar de acuerdo
con las reglas establecidas por los primeros. “En particular, las marcas Premium y el estatus
desempefian un papel decisivo en el comportamiento de compra de los consumidores. Los
fabricantes de equipos originales ofrecen un lugar de trabajo atractivo para el talento” (Deloitte
2017).

Como proveedor de este tipo, hay que ayudar a los fabricantes a establecer estandares para los
servicios conectados para garantizar una calidad superior. Los fabricantes exigen servicios
adicionales basados en soluciones de plataforma proporcionadas por los proveedores. La
investigacion y el desarrollo, asi como las actividades de innovacion, siguen siendo impulsados

por las reglas establecidas por los dominantes de la industria.

De acuerdo con la investigacion realizada por Deloitte (2017), los mddulos de vehiculos
relacionados con las tecnologias de transmision eléctrica y areas innovadoras como los sistemas
avanzados de asistencia al conductor (advanced driver-assistance systems, ADAS) y sensores
experimentaran un aumento adicional en su desempefio durante los proximos afios; este seré el
segmento favorecido en el rubro de auto componentes. En ese aspecto, las empresas que orientan
su tren motriz hacia los autos eléctricos (especialmente los vehiculos de bateria o los autos
eléctricos con celda de combustible), las que se dirijan a los segmentos mas lujosos y que provean

un mayor nivel de manejo auténomo tendrén los mejores resultados.

Sobre la base de las recomendaciones de Deloitte (2017), se consideran los siguientes campos de

accion estratégicos en miras a lograr la vision de la empresa:

e Estrategias de colaboracion y plataforma: Se debe contribuir con los clientes en la aceleracion
de su desarrollo tecnolégico y compartir riesgos a través de asociaciones. En el caso de
Cadillac, su casa matriz General Motors (GM) anuncié que su marca de lujo se convertiria
ademas en su marca lider de vehiculos eléctricos, pero sin precisar nombre ni especificaciones

del modelo que lanzaran. En el North American International Auto Show realizado en enero
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del 2019 en Detroit, General Motors indic6 que Cadillac presentard nuevos modelos a una
tasa de aproximadamente uno de cada seis meses hasta el 2021, pero no indican qué cantidad
seran hibridos o eléctricos. Se sugiere que el primer auto eléctrico serd un crossover, es decir
un modelo compartido con otro vehiculo de General Motors. “El vehiculo utilizara la
plataforma de vehiculos eléctricos de proxima generacion ‘BEV3’ de GM, que esta disenada
para ser flexible para su uso en muchos tipos diferentes de vehiculos, y se adaptaré a las
configuraciones de traccion delantera, trasera y de traccion total. GM planea crear una serie
de configuraciones de bateria para ser utilizadas en diferentes vehiculos. Esto podria significar
un ciclo de desarrollo més corto, lo que ayudard a GM a responder a las demandas de los
consumidores y las acciones de los competidores” (Carey y White 2019). Por el lado de
Lincoln, marca de lujo de Ford Company, se prevé gque para el afio 2022 ofreceran versiones
hibridas y eléctricas de cada uno de sus modelos actuales, e introduciran, ademas, tres
vehiculos completamente eléctricos dentro del portafolio de la marca. Asimismo, segin una
publicacion en Hibridos y Eléctricos (2017), “Ford contempla en su estrategia de
electrificacion, disefiada hasta 2022, la inversion de 11.000 millones de dolares
estadounidenses en el desarrollo de vehiculos eléctricos, hibridos e hibridos enchufables. En
este sentido, el jefe de productos del fabricante, Hau Thai-Tang, explicd que la oferta
electrificada en el catalogo de Ford proporcionara ‘un margen de contribucion positivo’ a las
cuentas de la firma de Michigan”.-Ademas, esta compafiia desarrollard un modelo de auto
hibrido inspirado en el Ford Mustang. En ese sentido, se considera realizar un desarrollo
tecnoldgico orientado hacia la fabricacion de baterias adecuadas para el buen desempefio de
estos vehiculos eléctricos o de celdas de combustible si fuera necesario.

Revision de la estrategia de ubicacion: Se deben enfocar las ubicaciones de produccion de
acuerdo con el mercado futuro y la demanda de los clientes. En vista de que la empresa
formara parte de la cadena de valor de estos fabricantes de autos originales, se puede
considerar ubicar las plantas de produccién en zonas cercanas a las plantas de Cadillac y
Lincoln (o de sus casas matriz), de tal manera que el ahorro por el menor coste de distribucién
pueda ser aprovechado para mejorar el producto final ofrecido a nuestros clientes.

Talento para futuras demandas empresariales: El estudio de Deloitte (2017) sugiere crear un

modelo de talento con vision de futuro que considere los requisitos cambiantes del mercado.

7.2 Asociaciones con proveedores

Entendiendo que los arneses de cableado que produce la empresa principalmente se dirigen a la

fabricacion de autos de combustion o tradicionales, y pudiendo notar la tendencia agresiva que
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hay en la demanda de ventas de autos eléctricos, es necesario realizar alianzas estratégicas con
proveedores que hayan investigado o desarrollado algun tipo de solucion para autos eléctricos
como pueden ser baterias de mayor autonomia, carga inaldmbrica o componentes para la
fabricacion de arneses que se adapten al sistema de un auto eléctrico. Segin Del Prado (2003),
estas estrategias se vinculan mediante acuerdos contractuales con contratos no tradicionales para
poder abarcar inversion en I+D conjunta y desarrollo de productos conjuntos.

Con estas alianzas estratégicas la empresa enfocara los objetivos operacionales en el desarrollo
tecnolédgico de los siguientes productos: arneses eléctricos, software de disefio (Catia 3
Dexperiencie, Capital Harness), sistemas de posicionamiento global (conocido por la sigla en
inglés GPS) y baterias de alto rendimiento. El desarrollo de estos productos mantiene una sinergia
gue agregaréa valor a la cadena de los clientes. Con las siguientes empresas se apuntara a establecer

las alianzas estratégicas: Leoni AG, Siemens y Mentor Graphics.

8. Estimacioén de la demanda

Para estimar la demanda, se realizd una proyeccion de las ventas de la empresa manteniendo la
actual estrategia y aplicando una regresion lineal sobre la base de la informacién histérica que se
muestra en el anexo 18. El crecimiento es mayor al proyectado de la industria de autopartes por
la firma Plunket Analytics, realizado a fines del 2018. Asi, se proyecta el crecimiento de los
ingresos por ventas de las empresas del sector automotriz de Estados Unidos (este estudio utiliza
datos histéricos de fabricantes originales, empresas de autopartes y sistemas de manufactura entre
el 2010 y el 2017. Al finalizar el 2018, la inversion en 1+D fue de 47,0 millones de délares, lo
cual representd el 2,65 % de nuestras ventas totales de dicho afio. Esta relacion es menor al del
promedio de la industria, que fue de 3,15 %. Es necesario aumentar la inversion en 1+D de la
empresa, accion acorde con la estrategia que se propone: mejorar la propuesta de valor a las
empresas de lujo norteamericanas para aumentar las ventas. Al considerar la relacion entre la
empresa y la industria, se llega a la conclusion de que la inversion en 1+D deberia aumentar en un
15,72 % cada afio.

Lutz (2018) sefiala que el aumento del 1 % en la inversion en 1+D genera un incremento entre el
0,1 % a 0,4 % de las ventas en el mercado automotriz de Estados Unidos. Volviendo al informe
de perspectivas de la industria automotriz realizado por Deloitte (2017)*, del total de empresas
proveedoras del rubro automotriz, las que se veran méas beneficiadas en los préximos afios son las

que pertenezca al grupo de gestores de datos y movilidad. Incluso los actores que se orienten a

3Informe citado en el subtitulo 7.1 de este capitulo: Asociaciones con clientes
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segmentos més exclusivos o desarrollan de manera exitosa tecnologias de alto impacto para el

manejo auténomo percibirdn un aumento significativo en sus ingresos hasta en 15 veces.

En vista de que la compafiia pertenece a este tipo de empresas y las perspectivas son optimistas,
considerando el estudio de Lutz (2018) estimamos que el aumento de 1 % en nuestra inversion en
I+D anual lograra incrementar nuestras ventas en un 0,4 %. En el anexo 19 se muestran las ventas
proyectadas de la empresa con la estrategia de aumento en inversion en 1+D de 15,72 % anual.
Estos niveles de ventas, que a finales del 2022 ascienden a 3.011 millones de dolares, seran
considerados en la evaluacién econdmica y financiera de las ventas para los cuatro afios siguientes

con la estrategia propuesta.
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Capitulo VI. Plan de marketing
1. Objetivos de marketing

Sobre la base del plan estratégico se han trazado los siguientes objetivos de marketing a cumplir
en el corto plazo (2019), mediano plazo (2020) y largo plazo (2021 y 2022); estos objetivos se
muestran en el anexo 20%. El primero de ellos consiste en lograr un aumento en las ventas que
obedezca a la variacion porcentual de las ventas estimadas a fin de aumentar la inversion en 1+D
(ver estimacién de la demanda en el capitulo anterior). Las dos metas restantes son formuladas de
manera cualitativa, en funcién a las métricas utilizada en actividades similares y a través de una
lluvia de ideas entre los integrantes del grupo de investigacion. En cuanto al alineamiento de
objetivos con los de los clientes se considera importante que el nivel de proyectos compartidos

entre nuestros clientes estratégicos aumente en 10 % cada afio.

2. Segmentacion de mercado

De acuerdo con Kotler y Keller (2016) la segmentacion de mercado consiste en dividirlo en partes
bien definidas, a través de segmentos que vienen a ser un grupo especifico de clientes que
comparten un conjunto de necesidades y deseos. Como se expuso en el capitulo 3, actualmente la
empresa se ha posicionado en el segmento de fabricacion de arneses de cableado y otros
componentes eléctricos para autos del mercado de lujo, y se ha concentrado principalmente en el
mercado norteamericano por ser una empresa originaria de dicho sector. En tal sentido, las bases
para la segmentacion actual son geogréaficas (ubicacion de las empresas objetivo) y demograficas
(nivel de ingresos del usuario final). Para los préximos cuatro afios mantendremos la misma
segmentacion de mercado, centrdndonos en integrarnos con fabricantes de lujo originarios de
Estados Unidos. De acuerdo con un reporte de Marklines las ventas totales de automdéviles para
el 2018 aumentaron un 0,3 % desde los niveles del 2017 hasta las 17.274.250 unidades.
Asimismo, las ventas de camiones y SUV para todo el afio aumentaron un 8,0 % a 11.786.069
unidades, mientras que las ventas de automoviles de pasajeros bajaron un 13,1 % a 5.488.181
unidades en el 2018.

La empresa se propone llegar a un nicho de lujo representado por empresas fabricantes de autos
de lujo consideradas como empresas historicas en nuestro pais de origen y que son parte de grupos

econdmicos méas grandes, pero que se han visto relegadas por otras marcas a nivel mundial

14 En el anexo 20 se pueden visualizar los objetivos funcionales de cada una de las areas estratégicas de la empresa:
Marketing, Operaciones, Recursos Humanos y Finanzas durante el periodo 2019-2022.
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provenientes de Alemania o Japdn. La empresa aspira a convertirse en socio estratégico de estas
compafiias, trabajar proyectos juntos con base en nuestro desarrollo tecnoldgico y apoyarlos para
ganar participacion de mercado.

A mediano plazo se aspira llegar a un nicho de lujo diferenciado que consiste en atender los
requerimientos de la empresa Tesla, que es considerada como una de las empresas mas
innovadoras del mundo y que ha desarrollado, desde hace varios afios, autos eléctricos; es el
principal fabricante de este tipo de vehiculos en Estados Unidos. Segun Shahan (2019), el Tesla
Model 3 ha escalado aceleradamente en las ventas de autos de lujo, de manera que ha llegado a
ocupar el primer lugar de los autos de lujo méas vendidos en Estados Unidos durante el afio 2018
con 139.730 unidades vendidas. De este modo, compite con las marcas de lujo tradicionales como
Mercedes Benz, BMW, Lexus y Audi, y ocupa el 18 % de participacién de mercado en dicho
segmento. Es necesario contar con una solucion de alto impacto para poder trabajar con Tesla,
por eso se considera, sobre la base de una de nuestras ventajas competitivas (el respaldo
patrimonial), realizar una alianza estratégica con un proveedor que nos posibilite un salto

cualitativo en nuestro grado de desarrollo tecnolégico.

3. Posicionamiento de producto

Kotler y Keller (2016) definen el posicionamiento como la accién de disefiar la oferta y la imagen
de una empresa, de modo que estas ocupen un lugar distintivo en la mente de los consumidores
del mercado meta, que en nuestro caso vendrian a ser las marcas de autos de lujo mas importantes
del pais de origen. Tomando como punto de referencia la propuesta de valor y los objetivos
operacionales, se busca que los clientes perciban la empresa como la opcion mas eficiente para
obtener productos altamente innovadores, con el fin de garantizar su rentabilidad y la continuidad
del negocio. En tal sentido, los puntos de diferencia, definidos por Kotler y Keller (2016) como
los atributos o beneficios que los consumidores asocian fuertemente a una marca, serian
fundamentales para un negocio como el de la empresa basado en la diferenciacion. Los atributos
que conforman los puntos de diferencia son el alto grado de innovacién de los productos de esta
empresa en la actualidad, el estudio de nuevas tendencias que vienen realizado constantemente

sus especialistas, y la atencién mas personalizada que se establece con estas empresas.

4. Mantra de marca

En la empresa es importante utilizar un mantra de marca que reafirme la marca internamente y

gue proyecte esa imagen ante el consumidor. EI mantra de marca, como indican Kotler y Keller
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(2016), es tan solo un enunciado de los elementos esenciales de la marca y resalta la promesa que

la empresa tiene con sus clientes. EI mantra de marca es: “Tecnologia de vanguardia para nuestras

empresas de siempre”.

5. Estrategia de mezcla de marketing

Dentro del plan de marketing se realizaran las siguientes actividades fundamentales basadas en la

mezcla de marketing propuesta por McCarthy (2002), que establece que los elementos

fundamentales son producto, precio, promocién y plaza.

Marketing industrial y mineria de datos (iniciativa orientada a la promocion): De acuerdo con
Conexion Esan (2016), las caracteristicas del marketing industrial o marketing business to
business (B2B) son (i) el mayor volumen de negociacion respecto de una negociacion que
cuenta con un usuario final (B2C); (ii) se trata de una actividad de alta especializacion; (iii)
la elasticidad del precio es diferente en la negociacion B2C; (iv) al ser negociaciones entre
empresas, estas suelen ser mas técnicas. Para ello el Area Comercial debe estar preparada no
solo en cuanto a aspectos técnicos de la venta, sino también en contar con la red de contactos
adecuados que permitirdn escalar a negocios importantes. En ese sentido, el manejo de
habilidades blandas facilitara el cumplimiento de las metas comerciales de mayor agresividad,
medida que puede ser complementada con una adecuada mineria de datos. Segun el portal
Muy Interesante (s. f.), la mineria de datos es el conjunto de técnicas que permiten explorar
grandes bases de datos con el objetivo de encontrar patrones que puedan aportar informacién
valiosa en la toma de futuras decisiones. Por ello, es preciso manejar grandes cantidades de
informacidn a fin de tomar las decisiones mas acertadas para la empresa.

Fijacion de precios (iniciativa orientada al precio): Se decidio fijar los precios de los productos
de acuerdo con el valor percibido por el cliente. Segun Kotler y Keller (2016) el valor
percibido por el cliente estd compuesto por una serie de factores como la imagen que tiene el
comprador sobre el desempefio del producto, las entregas del canal, la garantia de calidad, el
servicio al cliente y otros aspectos de menor exigencia como la reputacién del proveedor, su
confiabilidad y su estima. En este caso, por ser proveedores de un insumo para un segmento
de lujo, los fabricantes de equipos originales aceptaran el precio propuesto en funcion al valor
que perciban en la solucién de la empresa. Ya que la empresa esté ingresando al mercado de
autos eléctricos por estrategia, se debe tener un menor precio que el protagonista en este rubro
(Aptiv).

Seleccion de productos (iniciativa orientada al producto): La empresa decidié que los

productos a fabricar sean los mas adecuados en funcién a las necesidades del mercado. En el

43



analisis externo (capitulo 111) se pudo apreciar que el futuro de la industria automotriz se
orienta hacia los autos eléctricos. Por ejemplo, la empresa Aptiv, una de las principales
protagonistas en este rubro, provee de arneses de cableado a Tesla. Entre los objetivos de
Tesla se encuentra utilizar la menor cantidad de cables en sus vehiculos y centrarse en la
distribucion de baterias en el compartimiento del carro, lo cual genera un menor peso en el
vehiculo y, por tanto, serd méas rapido y potente. Sobre la base del benchmarking, se pretende
disefiar un producto semejante para los clientes potenciales, de tal manera que puedan
competir en un futuro mas cercano en condiciones de igualdades con Tesla. Es importante
que el Area de Operaciones pueda ver la viabilidad de dicha innovacion de acuerdo con el
presupuesto que se maneja.

e Ensayos de nuevas tecnologias para clientes (iniciativa orientada a la promocion): Seguir
realizando ferias y eventos comerciales enfocados en como adaptarse a las nuevas mega
tendencias para darle una solucion eficiente a los clientes. Estos eventos deben ser
continuados, més frecuentes y con mayor contenido de interés para los clientes, quienes deben
ser encaminados hacia la solucion de la empresa.

¢ Planteamiento de objetivos compartidos con nuestros clientes (iniciativa orientada a la plaza):
Para cumplir de forma eficiente con los requerimientos de los clientes mas importantes
(Cadillac y Lincoln), se considerara disefiar canales comerciales que reduzcan los tiempos de
entrega. Se evaluara la instalacion de plantas y/o centros de atencion ubicados cerca a estas
empresas para poder dar rapida cobertura a sus pedidos y, por ende, disminuir los costos de

transporte y reforzar la posicion de proveedor estratégico.

6. Presupuesto de marketing

Una vez definidas las iniciativas que se consideran en este periodo se presenta el presupuesto de
cada una de ellas y se sefiala el objetivo que estaria cumpliendo. La empresa maneja un
presupuesto de 33,58 MUSD para los cuatro afios, del cual 19,58 millones se destinan a

actividades intensivas en 1+D. Este presupuesto se visualiza en el anexo 21%°.

15 El anexo 21 muestra los presupuestos para cada area funcional por objetivo durante los cuatro afios que dure el plan
estratégico.
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Capitulo VI1I. Plan de operaciones

1. Obijetivos de operaciones

Los objetivos de operaciones estdn vinculados a los objetivos funcionales, que estan
estrechamente ligados a aquellas iniciativas operacionales que agregan valor a la empresa. Los
objetivos de operaciones con los indicadores de medicion a corto, mediano y largo plazo se
muestran en el anexo 20, informacidn que se basa en la proyeccién del ritmo de crecimiento
logrado por la empresa en los dos primeros afios (2015-2016) —periodo en el que las estrategias
de crecimiento de la empresa lograron cumplir los objetivos planteados—.

2. Gestién de procesos
2.1 Mapa de procesos

De acuerdo con Bravo (2009) el mapa de procesos se define como una vision de conjunto u
holistica, en la cual se incluyen las relaciones entre todos los procesos identificados en un cierto
ambito. En el anexo 22 se muestra como se han establecido los procesos de operaciones en el
mapa de procesos. Aqui se puede evidenciar que la empresa transforma las materias primas de
los proveedores hasta obtener el producto final, que forma parte de la cadena de valor de nuestra
empresa y también de los clientes al satisfacer sus necesidades. Asimismo, en el anexo 24 se
puede apreciar la importancia del proceso de produccién; donde se detalla la incorporacién de

I+D, que genera valor a la cadena productiva del negocio.

2.2 Descripcion de actividades claves

Las actividades claves son las que involucran generacion de valor a la cadena productiva de
nuestra empresa y del cliente, y estan enfocadas a cumplir los objetivos operacionales. A

continuacion, se detallan dichas actividades.

e  Suministro de materia prima que proviene con nueva tecnologia de los proveedores.

e Fabricacién de arneses eléctricos sobre la base de los prototipos validados altamente
efectivos. Cabe mencionar que estos prototipos han sido elaborados por el personal entrenado
en 1+D y en alianza con terceros para obtener las licencias del uso de su tecnologia. De esta

manera, se ofrece a los clientes productos de alto rendimiento.
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Los hitos para innovar deben estar mapeados, por 1o menos, un afio antes del cumplimiento de los
objetivos a corto, mediano y largo plazo; es decir, en el inicio del periodo 2019 para cumplir los
objetivos a corto plazo, en el inicio del periodo 2020 para cumplir los objetivos a mediano plazo,
y en el inicio del periodo 2021 para cumplir los objetivos a largo plazo.

3. Gestidn de riesgos

La gestidn de riesgos tiene que estar presente en la incorporacion de nuevas tecnologias como
parte de la mejora continua. De tal manera se puede evaluar la efectividad de los nuevos productos
innovadores que permitan conocer cuales son los riesgos técnicos y operacionales que conlleva
el lanzamiento de un nuevo producto, que puede implicar el desuso de la maquinaria existente y
el emplazamiento de nueva maquinaria con nueva tecnologia. Por otro lado, también se evidencia
la tendencia creciente del uso de autos eléctricos, que deja a un lado el motor por combustién e
implica que se usen mas baterias y se reduzcan considerablemente los cableados eléctricos.
Asimismo, cabe indicar que el motor por combustion tradicional mediante combustible fosil se
obtiene mediante un recurso no renovable: el petréleo. No obstante, “[e]l escenario mas favorable
sitla una posible competitividad del hidrégeno como alternativa real para el transporte mas alla
de 20257, y “[l]Jos vehiculos a base de hidrdgeno parecen ser la Unica alternativa real a los
combustibles fésiles tradicionales debido a las prestaciones en materia de autonomia” (Sica,
Scarlan, Rossini, Beinstein y Figueroa 2012). Esta idea sugiere que los motores a combustion
seguirdn perdurando durante la siguiente década, lo cual significa que el negocio de arneses
eléctricos continuara creciendo segun las demandas lo requieran; sin embargo, no hay que
descuidar los posibles cambios tecnolégicos que se vienen para seguir ofreciendo productos de

alto rendimiento.

4. Estrategia de operaciones

Para poder lograr los objetivos funcionales de operaciones, es necesario considerar las lecciones
aprendidas del periodo 2014-2018 y analizar los periodos en que la seleccion de las iniciativas
dio resultados satisfactorios, es decir, los primeros cuatro periodos: 2014-2016 (en el anexo 23 se
indican las estrategias a aplicar). De acuerdo con Hammerschmidt (2011), “el arnés de cables no
es solo el segundo componente més pesado en los automdviles de hoy; también es el eje de la
individualizacion y diferenciacion de los automoviles, que a su vez es la clave para la estrategia
de mercado de muchos fabricantes de equipos originales”. Con la implementacion tecnoldgica de
softwares de disefio mediante alianzas estratégicas con los proveedores, se obtendrén productos

innovadores altamente efectivos enfocados en los arneses eléctricos y componentes claves como
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las baterias y los GPS, y se lograra utilizando la tecnologia del proveedor y sus licencias.
Asimismo, con el desarrollo de nuevos productos altamente efectivos también se busca reducir
los tipos de arneses que se producen, ya que en los periodos antes del 2014 se llegaron a producir
hasta 2.000 tipos de productos®®. Segun el portal Hibridos y Eléctricos (2017), “Tesla ha sido uno
de los primeros fabricantes en preocuparse por la reduccion del cableado. Elon Musk, CEO de la
compafiia, asegurd que el Tesla Model 3 tiene la mitad de los 3.000 metros de cables usados en
el Tesla Model S, lanzado en el 2012. De hecho, coment6 que el proximo modelo de la marca —
Tesla Model Y— solo necesitara 100 metros de cableado”. Se puede concluir que la reduccién de
cableado es consecuencia de la implementacién de productos altamente efectivos, lo cual

involucra constante innovacion tecnoldgica, medida adoptada por Aptiv en alianza con Valens®’.

Asimismo, es importante mencionar que la finalidad del producto es transmitir la energia eléctrica
a través de los arneses de cables, ya sea en los vehiculos de combustion, hibridos o eléctricos
(incluyendo los auténomos). La finalidad del producto para dichos mercados es la misma:
transmitir energia eléctrica, pero de una forma eficiente. Es por ello que también se concibe la
posibilidad de investigar el uso del grafeno para la transmisién de energia, que puede resultar
beneficioso para las operaciones y conllevaria a producir productos innovadores de alto
rendimiento®®. Por otro lado, la empresa cuenta con plantas fuera de Estados Unidos, que podran
ser alquiladas de manera que se generen ingresos Yy todos los esfuerzos para el crecimiento de la

empresa se concentren en Estados Unidos, tal como se define en la visién.

5. Presupuesto de operaciones

En el anexo 21 se detalla el presupuesto de operaciones de acuerdo con los objetivos planteados
con sus respetivas iniciativas, que se han adoptado de la simulacién del periodo 2014-2018
tomando en cuenta los periodos con mejores resultados para la empresa y con incrementos de

inversion en 1+D en 115,67 % anuales (tasa compuesta).

16 “Tipicamente, cuanta mas variedad de producto maneja un proceso, menor es el volumen por cada uno de dichos
productos; por lo tanto, el flujo es menos continuo y se organiza mas por funciones que por producto. Como
consecuencia, las combinaciones producto-proceso tienden a alinearse a lo largo de una diagonal ascendente. A medida
que subimos por la diagonal, la variedad del producto aumenta por lo que la organizacién del flujo suele ser menos
eficiente y puede implicar tiempos de respuesta mayores” (Moscoso y Lago 2016).

17 Segtin el portal hibridosyelectricos.com, Aptiv “es la principal proveedora de arneses de cables para Tesla”. De ahi
su gran importancia al usar la tecnologia del proveedor y obtener licencias de tecnologias innovadoras de terceros.

18 El portal mine-class.com indica lo siguiente sobre la revolucion del grafeno: “Es un derivado del carbono y forma
parte de una pequefia familia de materiales bidimensionales o 2D. Es decir, cuenta con s6lo un &tomo de espesor, donde
estos se unen de modo hexagonal, como una malla de gallinero. Este particular ordenamiento de atomos hace que el
material sea uno de los mejores conductores de la electricidad y del calor que se conocen en la actualidad, superando
al cobre y la plata, ya que los electrones se mueven con mayor soltura que en un material 3D, que cuenta con un
volumen”. Esta tecnologia resultaria beneficiosa para la empresa; sin embargo, es un campo que aun estd en
investigacion.
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Capitulo VIII. Plan de Recursos Humanos

1. Objetivos de Recursos Humanos

La empresa considera al capital humano como el elemento mas preciado de toda la organizacion,
asignandole un rol fundamental para poder cumplir con sus objetivos. El plan funcional del Area
de Recursos Humanos esta enfocado en las acciones estratégicas presentadas en los planes de

marketing y operaciones para el periodo 2019-2022. En el anexo 20 se detallan dichos objetivos.

Se empezara alineando las estrategias del area con las de la organizacion para conocer mejor el
rumbo que se tomara en los siguientes cuatro afios. Es necesario atraer y retener al mejor talento
a fin de impulsar las estrategias, brindar capacitaciones que nos permitan estar mejor preparados
frente a las nuevas tendencias de la tecnologia, y, establecer funciones especificas para cada

puesto de trabajo, de acuerdo con su contribucion al alcance de las metas de la empresa.

2. Estrategias de recursos humanos

Se debe tener en claro los objetivos, para no fallar en la elaboracion de las iniciativas, ya que estan
ligadas a los planes de accidn. Se debera asignar un presupuesto, un tiempo determinado y una
parte responsable de realizar el seguimiento y control para cumplir con la estrategia
organizacional. Se priorizaran las iniciativas que aporten mucho valor con poco esfuerzo.
Asimismo, se debe obtener herramientas de planificacion para cumplir con los objetivos
funcionales. Por ejemplo, es necesario invertir en un software de ultima tecnologia, en licencias
que permitan el mejoramiento de los procesos internos; de este modo, la empresa se posicionara

de manera mas eficiente entre los clientes y les brindara productos realmente innovadores.

El Area de Recursos Humanos ha elaborado un proceso desde el reclutamiento, la seleccion, la
capacitacion, la evaluacién y la retencion a fin contar con el mejor candidato para cada puesto en
laempresa; que se detalla en el anexo 25. Ya que todas las empresas dependen de sus trabajadores,
es fundamental contar con equipos de trabajo motivados, brindarles apoyo para su desarrollo
profesional, asi como los recursos necesarios para un mejor desempefio. Se contempla, en ese
sentido, realizar capacitaciones anuales de acuerdo con las necesidades de las &reas de Marketing

y Operaciones.
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Al definir los temas para las capacitaciones se deberd buscar proveedores idoneos que satisfagan
los requerimientos tematicos; posteriormente, se comunicara a los colaboradores el plan de
formacidn, los temas a tratar y la dinamica en que se llevaré a cabo. Al finalizar se evaluard el
programa de capacitacion y si es que cubri6 las expectativas. Con las capacitaciones se pretende
lograr la integracion de los colaboradores en sus puestos de trabajo y aumentar su eficiencia y
desarrollo profesional. Asimismo, es preciso adquirir herramientas para el logro de los objetivos
de la organizacion y lograr un aumento de la productividad en los trabajadores.

La tendencia actual entre las organizaciones es retener al mejor talento, que pasa, justamente, por
obtener al mejor candidato para un puesto. Por ello, la empresa elabora estrategias para atraer y
retener al talento y para que no se retiren por mejores condiciones laborales o econdmicas que les
pueda ofrecer el mercado. Estas estrategias, que se muestran en el anexo 25, han sido elaboradas
siguiendo los lineamientos utilizados por el consultor David Russo, quien también es el presidente

y director general de Eno River Associates Inc.

Por otro lado, la gestion eficaz del desempefio exige mejorar las capacidades de los trabajadores
y, de la misma manera, el constante cambio tecnolégico hace necesario que la organizacion tenga
que capacitar frecuentemente a su talento humano. Al contar con planes de capacitaciones se
favorece el éxito de la empresa debido a que existen otras que no invierten en capacitar a sus

colaboradores con estrategias; por ello, tienden a perder tiempo, dinero y se dirigen al fracaso.

Actualmente, los grandes avances de la tecnologia permiten a las organizaciones agilizar sus
procesos e incluso transformar sus modelos de negocios. Con estas nuevas herramientas, la
compafiia debe realizar un andlisis previo para detallar cual de estas se alinea mejor a sus procesos
a fin de obtener mejores resultados. Anualmente se realizara una reunién con cada gerencia para
tener el informe de los equipos necesarios de acuerdo con sus procesos, sobre todo en el Area de
Operaciones; esta herramienta ayudara a ganar participacion de mercado a través de la entrega de
productos de calidad en el plazo adecuado. Dado que los precios de los equipos de alta gama
pueden ser elevados, se considera seguir con la politica de arrendamiento de equipos para no

afectar los procesos y evaluar a los mejores proveedores.

3. Sostenibilidad de la empresa

Retornando a la teoria de sostenibilidad planteada por Elkington (1997) y a la triple linea de
resultados, debemos realizar estrategias que impacten no solo en los resultados econémicos, sino

gue sean sostenibles con el medio ambiente y socialmente responsables.
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La viabilidad econdmica sera determinada en el capitulo 1X del presente trabajo; mientras que la
sostenibilidad hacia el medio ambiente se realizara mediante el cambio progresivo de la
tecnologia de combustion fésil por la eléctrica, que de acuerdo a las tendencias del entorno son
favorables para el cuidado y la conservacion del medio ambiente. Asimismo, se podrian
incorporar conductas de economia circular, que consiste en reutilizar los propios desechos en el

proceso productivo y disminuir la contaminacion.

Dentro de la responsabilidad social, consideramos el concepto de “empresa social”, la cual segun
Abbatiello, Agarwal, Bersin, Lahiri, Schwartz y Voli (2018), significa invertir en un ecosistema
social mas amplio, empezando por los propios empleados de una organizacion. Implica tratar a
todos los trabajadores dentro y fuera del balance general de una manera justa, transparente e
imparcial. Los lideres deben tratar de proporcionar un entorno de trabajo que promueva la
longevidad y el bienestar, no solo en la carrera de un individuo, sino también en las esferas fisica,
mental y financiera. Al hacer esto, una organizacién invierte tanto en su propia fuerza de trabajo
como en el ecosistema de la fuerza de trabajo como un todo, lo que beneficia tanto a la
organizacion como a la sociedad en general. Este estudio menciona diez tendencias que se deberan

tomar en cuenta para ser en una empresa social:

Equipos que lideren equipos: Los altos directivos de la organizacion tendran que

comprometerse con sus equipos de trabajo para lograr los objetivos en todas las areas; asi,

los ejecutivos podran comprender los problemas del capital social

e En cuanto al ecosistema de la fuerza de trabajo, se debera de alinear nuestra cultura con los
segmentos del talento externo teniendo en cuenta e involucrando mas a los trabajadores para
el beneficio mutuo (organizacién-trabajadores).

e Nuevas recompensas: Se debera brindar recompensas justas por un buen trabajo realizado.

e De carrera a experiencias: Se brindara a los equipos de trabajo nuevas experiencias segin
sus conocimientos y habilidades para que exploren nuevos roles y vivencias valiosas y para
que se reinventen continuamente.

e El dividendo de la longevidad: Actualmente se pretende que el envejecimiento sea una

oportunidad en las empresas; por ello, son necesarias las politicas que respalden las carreras

prolongadas y que aborden los desafios de manera conjunta, como el déficit de pensiones y

el sesgo de edad.
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e Ciudadania e impacto social: Cada vez el impacto social y las organizaciones tienen que estar
mas comprometidas en beneficios de nuestros colaboradores; su ausencia podria perjudicar
la reputacion de la empresa.

e Bienestar: Los empleados cada vez estan exigiendo mejores beneficios y muchas veces es
un factor determinante a la hora de buscar trabajo. En ese sentido, lo que mas importa son
los beneficios que una organizacion pueda ofrecer.

e Laroboticay automatizacion: En este mundo tan cambiante, el avance en la automatizacion
y la robética es mas acelerado, lo cual conlleva a cambios en los roles y habilidades, y genera
una demanda fuerte en las organizaciones. Si bien es cierto que la automatizacion beneficia
la rutina y algunos roles, es necesario revisar a detalle los puestos de trabajo, pero, antes que
nada, que todo sea en beneficio de la organizacion y del individuo-trabajador.

o El lugar de trabajo hiper conectado: La empresa debera adquirir un sistema de mensajeria
interno adicional al correo electrnico para que con una mayor conectividad mejore el
desempefio organizacional.

e Datos de personas: El avance de la tecnologia permite obtener informacion mas rapida de los
datos personales. Para ello se elaboraran politicas que tomen las medidas de seguridad, de
transparencia y comunicacion continua sobre el uso de datos de las personas entre las

empresas, los clientes y la sociedad.

4. Cambio de estructura de la organizacion

El disefio de la organizacién implica elegir una estructura que impulse a la empresa a alcanzar de
forma mas efectiva sus objetivos. Ya que la compafiia se encuentra inmersa en altos niveles de
innovacion, se considera que la estructura mas adecuada es la de una organizacion plana. Segln
Gbmez-Mejia (2016), una organizacion plana desarrolla una estrategia exploradora, tiene pocos
niveles de direccion y cuenta con un enfoque de direccion descentralizado, de manera que fomenta
una alta participacion de los empleados en las decisiones empresariales. Por su parte, segun el
modelo de Mintzberg (1979), el éxito de las organizaciones estd en la forma en que se
interrelacionan varios atributos de esta. “Las estructuras organizativas son el conjunto de todas
las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la coordinacion de
estas” Mintzberg (1984: 26)*°. Sobre la base de este modelo se consideran los siguientes cambios

en el organigrama de la empresa, el cual se puede apreciar en el anexo 26.

19 Mintzberg sefiala cinco elementos que pertenecen a la estructura de una organizacion: el ntcleo de operaciones (los
miembros de la organizacidn que realizan el trabajo vinculado a la elaboracion de productos), el apice estratégico (el
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Crear la Gerencia de Administracion; de ella dependerdn las gerencias de Recursos
Humanos, Logisticay TI.

Se modificara el Area de Ventas y Marketing y se creara la Gerencia Comercial; de esta
dependeran subgerencias de Clientes de Lujo, Canales Digitales, Eventos Promocionales, y
Business Intelligence (BI). Al crear la Subgerencia de Clientes de Lujo, se crearan estrategias
para poder enfrentar a la competencia y se brindara a los clientes una propuesta de valor a la
medida de sus requerimientos, cabe resaltar que nuestros clientes de lujo exigen calidad y
exclusividad.

La Gerencia de Business Intelligence se creara con el objetivo de aprovechar las tecnologias
de la informacion y la transformacion digital; de este modo, se obtendra toda la informacion
respecto de los clientes y proveedores. Con la creacion de las tablas Bl, las gerencias podran
tomar decisiones a tiempo real sobre las necesidades de los clientes y los productos a fabricar.
Asimismo, con el objeto de dedicar todas las fuerzas de la empresa en la consolidacién del
mercado americano en el segmento de lujo, se desactivaran progresivamente las lineas en
otras regiones con menor demanda.

Un punto negativo en las gestiones anteriores fue la ubicacion de la Gerencia de Calidad,
que dependia de la Gerencia de Servicios al Cliente. Para la empresa, la Gerencia de Calidad
debe depender directamente de la Gerencia General (CEO) a fin de que tenga total autonomia
para auditar la calidad en los procesos. Los clientes potenciales exigen alta calidad e
innovacion, y ya que se trata de un segmento de lujo, los errores en la calidad deben ser
reducidos a fin de no perder clientes claves.

También se crea la Gerencia de Riesgos, que debe depender de la Junta Directiva a fin de
analizar con total imparcialidad los riesgos operativos, reputaciones, legales y ambientales a
los que esta expuesta la empresa. NOtese que esta gerencia no reporta al CEO; existe una
coordinacién directa sin dependencia que permite cumplir las funciones para la cual ha sido
disefiada. El principal objetivo de esta gerencia serd identificar con antelacion los riesgos

expuestos, para implementar medidas de control y garantizar la continuidad del negocio.

grupo de personas que se encarga de cumplir su mision; aqui se encuentran los directivos, que tienen como labor
supervisar y asignar recursos), la linea media (la parte de la organizacion donde sucede el contacto directo entre
operarios y gerentes por medio de los supervisores directos; estos miembros van desde el apice estratégico hasta el
nucleo de operaciones), la tecno estructura (los diferentes analistas que fundamentalmente buscan elaborar métodos,
normas o0 reglamentos con la intencién de estandarizar el proceso de trabajo y hacerlo mas efectivo), y el staff de
apoyo (el grupo de especialistas que monitorean y apoyan las diferentes unidades operativas de la organizacion bien
sea asesorando, remunerando, brindando seguridad, entre otras tareas).
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5. Presupuesto de Recursos Humanos
Definidas las estrategias del Area de Recursos Humanos se pasa a detallar el presupuesto para

cada periodo entre los afios 2019 y 2022 teniendo un aumento de US $109.43 millones de dolares.
El presupuesto por cada objetivo se detalla en el anexo 21.
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Capitulo IX. Plan financiero

1. Conceptos centrales

El presente capitulo tiene como finalidad evaluar financieramente las iniciativas presentadas en
los planes funcionales de las areas de Marketing, Operaciones y Recursos Humanos. Se espera
que las propuestas de inversién contribuyan a alcanzar los objetivos estratégicos para los
préximos cuatro afios (2019-2022) y que generen valor para la compafiia y los accionistas. Para

evaluar los proyectos se utilizaran los siguientes criterios de inversion.

a) Valor presente neto (VPN): Serviré para determinar si el proyecto tiene un valor superior al

costo de la inversion.

Valor presente neto . Valor presente de los

= Inversion
de un proyecto VPN finjos futuros generados

De acuerdo con Tong (2017) un proyecto podria aceptarse cuando su VPN es positivo; si es
negativo, debe rechazarse. De igual forma, cuando un proyecto tiene un VPN positivo significa
que los flujos futuros traidos al valor presente son mayores al costo de la inversion (Tong 2017:
122). Por otro lado, para traer al valor presente los flujos futuros de efectivo generados por el
proyecto, se utilizard como tasa de descuento el costo promedio ponderado de capital (weighted
average cost of capital, WACC) considerando que la compafiia utiliza diferentes fuentes de
financiamiento. Para el calculo del valor presente neto se utilizara la funcién VNA de la hoja de

calculo electrénica Microsoft Excel.

b) Tasa interna de retorno (TIR): Se utilizara para evaluar si los proyectos con VPN positivo
tienen tasas de rendimiento superiores al costo promedio ponderado de capital. Brealey,
Myers y Allen sostienen que la regla de la TIR deberia ser la siguiente para aceptar un
proyecto (2015: 110).

Costo de Oportunidad

== Se acepta el provecto
del Capital = TIR e pras
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Para el célculo de la tasa interna de retorno utilizaremos la funcién TIR de la hoja de célculo

electrénica Microsoft Excel.

2.

Objetivos financieros

Los objetivos financieros se encuentran alineados con los objetivos estratégicos de la compafiiay

se presentan en el anexo 20.

3.

Proyeccion de los estados financieros

Los estados financieros de la compafiia se han proyectado bajo dos supuestos: sin estrategia y con

estrategia.

Estados financieros sin estrategia: Se elaboran tomando en cuenta los resultados obtenidos
durante el periodo 2015-2018, bajo el supuesto de que todas las condiciones se mantienen en
el futuro. Con datos histéricos obtenidos en los ocho semestres comprendidos entre el 2015 y
2018, se han elaborado graficos de serie de tiempo para observar las variables y determinar
su patron de comportamiento. Segin Anderson, “si se puede esperar que este comportamiento
continde en el futuro, se puede usar para guiar nuestra seleccion de un método de
pronosticacion apropiado” (2016: 197). De la observacion de los gréaficos de series de tiempo
se percibe que las variables siguen un patrén de tendencia lineal (anexo 27). Sobre la base de
los graficos se ha realizado un analisis de regresion como método de pronosticacién. Se ha
empleado la funcion tendencia, de la hoja de célculo electrénica Microsoft Excel, para
determinar los valores de los semestres para el periodo 2019-2022 y se obtuvieron los datos
proyectados para el estado de resultados que se muestran en el anexo 28. Con respecto a la
informacion del estado de situacion financiera, este se ha analizado mediante el mismo
método aplicado para el estado de resultados y se obtuvieron los resultados que se consignan
en el anexo 29. Con estos datos se prepar6 la informacion financiera para el periodo 2019-
2022 como se muestra en el anexo 30.

Estados financieros con estrategia: Para realizar la proyeccion de la informacion financiera
partimos de los resultados sin estrategia y consideramos los siguientes supuestos alineados a

los objetivos estratégicos:

o Las ventas se proyectan de acuerdo con la estimacion de la demanda sefialada en el

acépite 7 del Capitulo V del presente trabajo (ver anexo 31).
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o Para proyectar el costo de ventas, se aplicd la misma proporcion en que se incrementan
las ventas proyectadas con estrategia y se obtuvieron los resultados que se muestran
en el anexo 32.

o Los gastos de administracién y ventas se incrementan en base al monto diferencial
gue resulta de comparar el presupuesto total de actividades de 1+D del afio en curso
con el del afio anterior, de acuerdo con los presupuestos de cada area (ver anexo 33).

o De acuerdo con KPMG (2019), la tasa corporativa de impuesto a la renta para el 2019
es de 27 %.
o Los gastos financieros se mantienen en el mismo nivel, pues no se cuenta con mas

informacion sobre la estructura de la deuda.

Sobre la base de esta informacién se prepararon los estados financieros proyectados para el

periodo 2019-2022 que se presentan en el anexo 34.

4. Flujo de caja proyectado

Para realizar la proyeccion del flujo de caja se considero lo siguiente:

o Determinar el capital de trabajo como un porcentaje de las ventas. De acuerdo con Tong
(2017), para estimar el capital de trabajo se puede calcular como un porcentaje de las ventas
proyectadas. Para determinar este porcentaje se utilizé el promedio de la industria de
autopartes 15,40 % conforme lo sefialado por el informe del perfil de la industria de Dun &
Bradstreet (2018) (anexos 35y 36).

e Para las inversiones en activo fijo también se considerd el promedio de la industria segln lo
sefialado por Dun & Bradstreet (2018): 1,6 % de las ventas proyectadas (ver anexos 37 y 38).

e En el afio cero se considera como inversion inicial el monto de capital de trabajo utilizado en
el 2018, que asciende a USD 273 MM.

e Para preparar el flujo de caja se parte del NOPAT (net operating profit after taxes), se
agregaron las depreciaciones y amortizaciones, y se descuentan las variaciones en el capital
de trabajo y las inversiones en activo fijo. De esta manera, se obtiene el flujo de caja
econdmico necesario para realizar la evaluacion financiera de los proyectos.

¢ No se ha determinado el flujo de caja financiero porque no se cuenta con la informacion que

permita determinar la composicion de la deuda.
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Bajo estas consideraciones se procedi a proyectar los flujos de caja en los dos escenarios: con
estrategia y sin estrategia (anexos 39 y 40).

5. Evaluacion econémica financiera

Para evaluar el rendimiento de los dos proyectos se utilizaran los criterios de inversion
mencionados en el primer acépite del presente capitulo: el VPN y la TIR. Para obtener estos

valores se trabaj6 con los siguientes supuestos:

e Tasa libre de riesgo: Se consider6 como tasa libre de riesgo el rendimiento de los bonos del
tesoro de Estados Unidos a 10 afios de acuerdo con informacion de U.S. Department of
Treasury al 31 de diciembre del 2018, que consignaba la tasa de rendimiento en 2,95 %.

e Para determinar el costo de la deuda Kd se tomd como referencia la informacion
proporcionada por Damodaran (2019b) de su cuadro de calificaciones, ratios de cobertura de
intereses y spread por defecto en Estados Unidos (ver anexo 41). Asimismo, de acuerdo con
la informacidn financiera de los tres Gltimos afios de la compafiia, mostrada en el anexo 10,
el promedio de la ratio de cobertura de la deuda es de 5,88, por lo que corresponderia un
spread de 1,56 %. Entonces, el costo de la deuda seria: tasa libre de riesgo + spread = 2,95 %
+ 1,56 % => Kd = 4,51 %.

e Para determinar la tasa de riesgo del mercado se consider6 el promedio geométrico del 2009
al 2018 del indice S&P 500, que, de acuerdo con Damodaran (2019a) es de 12,98 %.

e Las siguientes empresas fueron seleccionadas como proxys para hallar la beta apalancada:
Lear Corp, Aptiv PLC y Sumitomo Electric Industries.

e Para hallar las betas apalancadas y la relacién deuda-patrimonio de las empresas proxys
seleccionadas, se utilizé informacion de portales web especializados en indicadores
financieros: MarketWatch y Yahoo Finance.

e Paradeterminar la tasa del impuesto a la renta de las empresas proxys seleccionadas, se utilizé
una herramienta del portal web de KPMG, que brinda informacion sobre este impuesto a nivel
mundial.

e Larelacion deuda-patrimonio, al cierre del afio 2018, fue de 45,76 % (ver anexo 34).

Con esta informacion se calculd el promedio de las betas desapalancadas de las empresas proxy
y la beta apalancada para la compafiia, tal como se muestra en el anexo 42. De igual forma, con
la informacion obtenida se procedié a preparar un resumen de datos claves que serviran para

calcular el costo de oportunidad del capital (CoK) y el costo promedio ponderado de capital
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(WACC, por sus siglas en inglés) (ver anexo 43). Posteriormente, se aplicaron los datos claves en

las formulas matematicas para hallar el CoK y el WACC, y se obtuvieron los resultados que se

exponen en el anexo 44. Finalmente, el WACC se utilizard como tasa de descuento para traer al

valor presente los flujos de efectivos generados por los proyectos propuestos, y, de esta forma, se

hallara el VPN. También se utiliz6 la informacion de los flujos de efectivo para hallar la TIR. En

ambos casos se emplean las funciones de la hoja de calculo de Microsoft Excel: VNAy TIR.

Considerando que no se cuenta con informacion detallada de las fuentes de financiamiento que

permitan conocer mejor las tasas del costo de la deuda y su amortizacién, se considera utilizar la

funcién TIRM, de tal manera que se pueda eliminar las inconsistencias al aplicar la TIR. Seran

los resultados obtenidos con esta funcion los que se utilizaran para evaluar los proyectos (ver tabla

5),

Tabla 5. Resultados de la evaluacion econémica financiera

Flujo de caja econémico (MUSD) | 0 2019 2020 2021 2022
Sin estrategia -273 137 176 208 241
Con estrategia -273 132 192 226 262
Criterios de inversion

Sin estrategia

VPN E 314,63

TIRE 51,08 %

TIRME 33,37 %

Con estrategia

VPN E 350,93

TIRE 54,54 %

TIRME 35,52 %

Fuente: Elaboracion propia, 2019

Al tener un VPN E mayor en 36,3 millones de dolares se concluye que la estrategia es factible

desde el punto de vista econémico.
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Conclusiones y recomendaciones

e Durante los cuatro afios anteriores, la empresa ha aplicado una estrategia orientada a la
innovacidn con buenos resultados y se ha evidenciado una recuperacion de la participacién
de mercado respecto de anteriores performances, pero la estructura de la organizacion no es
la ideal para la aplicacién de este tipo de estrategias. Por ello, se recomienda adaptar la
estructura para brindar una respuesta agil a los cambios del entorno.

e Si bien el plan de marketing resalta el valor de ser considerado como un socio valioso para
el segmento de lujo que apuesta por la innovacion, es necesario fortalecer la posicion de
mercado sobre la base de sociedades estratégicas. Por el lado de la oferta, se pretende
seleccionar los proveedores que permitan dar un salto cualitativo en la propuesta de valor
(principalmente respecto del ingreso al rubro de autos eléctricos); por el de la demanda, la
empresa aspira a ser parte del proceso productivo de los dos principales fabricantes de autos
de lujo en Estados Unidos: Cadillac y Lincoln.

e Hasta el afio 2018, la empresa encontr6 su nicho de mercado. Este hecho obliga a dejar de
lado una gran parte de su capacidad instalada que no volvera a usar de manera progresiva, y
a centrarse en la innovacion, investigacion y desarrollo, que lo impulsa a renovar
constantemente su equipamiento. Para el periodo que empieza en el 2023, se podria
considerar una diversificacion relacionada, posiblemente en segmentos de bajo costo para
capitalizar las inversiones de equipamiento en desuso, y canalizar estos fondos en la
innovacion, investigacion y desarrollo.

e Los resultados de la evaluacion econdémica financiera del proyecto con estrategia son
positivos, pues generan un flujo de efectivo descontado al valor presente mayor al costo de
la inversién por un monto de USD 78MM. Esta cifra también es mayor que la obtenida con
el proyecto sin estrategia por un monto de USD 36 MM. Asimismo, la tasa interna de retorno
es superior al costo promedio ponderado del capital en un 25,28 %, por lo que genera valor
para la compafiia. La nueva estrategia orientada a desarrollar nuevos productos le permitira
a la empresa incrementar aln mas sus ventas y colocarse dentro de los mejores competidores

de la industria en el segmento de lujo.
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Anexo 1. Mapa estratégico actual de la empresa
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Anexo 2. Modelo de negocio de la empresa usando la metodologia del lienzo
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Anexo 3. Factores externos utilizando la metodologia PESTEL

Factores Impacto en nuestro segmento Impacto en la
empresa
Politica econémica |Posible disminucién de la inversion por incertidumbre financiera Amenaza
- por las medidas del actual presidente.
P Politica ambiental Incertidumbre en las inversiones en energia renovable limpia por el Amenaza
8 retiro del Acuerdo de Paris.
& Politica energética  |[Impulsa la creacién de programas energéticos de bajo costo para el| Oportunidad
B8 ciudadano estadounidense.
;:;? Politica proteccionista |Incremento del 62,5 % a 75 % del porcentaje de piezas fabricadas Amenaza
3 para ser importadas, libres de impuestos al 2023.
Politica arancelaria  |Existe la posibilidad de nuevos aranceles a la importacion de autos| Oportunidad
por parte del Gobierno estadounidense.
Producto bruto interno |Aumento del poder adquisitivo por un mayor PBI real por capita,| Oportunidad
impulsaria el consumo de bienes de lujo.
Tasa de desempleo  |Mayor tasa de empleabilidad generaria mayor consumo de bienes. | Oportunidad
Q Tasa de impuesto a la |La reduccién de la tasa impositiva permite obtener una mayor| Oportunidad
8 renta. rentabilidad y liquidez.
& | Inversion publicaen |Aumento de la demanda de auto partes e incursion en nuevas lineas| Oportunidad
g infraestructura de negocio relacionados al sector.
3. | Endeudamiento publico |Alto nivel de endeudamiento publico afectaria la empleabilidad y el Amenaza
= consumo en el futuro.
3 Tasa de inflacion ~ |Alto nivel de inflacion llevaria a la disminucion de la demanda por| ~ Amenaza
el incremento de los precios.
Tasade interésde  |Mayor tasa encareceria el crédito desalentando el consumo vy Amenaza
referencia aumentando el costo de financiamiento.
n Viday cultura Mayor consumismo favorece la decision de invertir en autos de lujo.| Oportunidad
& | Conflictos religiosos |Promacién de la convivencia y libertad religiosa a nivel nacional. Oportunidad
% Reclamos por la reduccion de puestos de empleo por la politica de Amenaza
o Conflictos sociales  |aranceles de E.E.U.U. Los conductores se verian afectados en el
s, largo plazo por el incremento de autos auténomos.
= Demografia — Estudiantes extranjeros con alto potencial para las empresas del Amenaza
i Inmigracién rubro se verian perjudicados por la actual politica migratoria
- | Conduccién auténoma |La conduccién autdnoma serd una alternativa viable de transporte. | Oportunidad
& | Sincronizacién con |Automatizacién de funciones de los autos de lujo con dispositivos
S |_dispositivos méviles. |moviles. Oportunidad
; Innovaciones para  |Se consideraran la deteccién del nivel de alcohol, pulso cardiaco o
g mayor seguridad distraccion del conductor; impidiendo la marcha del vehiculo Oportunidad
% Innovacion en ahorro de |Disminucién del consumo de combustible a través de la reduccion
< combustible de los tiempos de detencion y aceleracion e implementacion de
2 comunicacion inaldmbrica con los seméforos. Oportunidad
Innovacion en Fabricacién de autos con reconocimiento de voz para abrir puertas,
reconocimiento de voz |activar el aire acondicionado o sintonizar la radio. Oportunidad
Tendencia a generar un [Utilizacion de sistemas de audio y video e integracion de iPads,
mayor entretenimiento |entre otros. Oportunidad
- | Nivel de contaminacion |Fiscalizacion de parte de organismos gubernamentales cuando los Amenaza
8 del aire fabricantes sobrepasan los limites de contaminacion.
% Riesgos ambientales  |Incremento de costos con el fin de reducir al minimo los riesgos Amenaza
a ambientales en sus procesos, de acuerdo con Norma 1SO-14-001.
8 Uso de fuentes Reduccion del consumo de hidrocarburo obligara a los fabricantes| ~ Amenaza
@j energéticas a considerar nuevas tecnologias como la eléctrica o la hibrida.
8 | Reciclaje y manejo de |Disminucion de hasta un 75 % el consumo de energia al reutilizar| Oportunidad
< los desechos SUS Mismos insumos.
T Legislacion fiscal Mayor dinamismo por el menor pago de impuestos de los| Oportunidad
8 fabricantes y el cliente final.
g Legislacion sobre Ley de patentes en EE. UU. propicia un ambiente favorable para la| Oportunidad
2| propiedad intelectual |investigacion y desarrollo.
<§ Legislacion Mayor concentracion del mercado afectaria el crecimiento de las Amenaza
o antimonopolio empresas mas pequefias.
Leyes de seguridad  |Mayor inversion para cumplir los estandares de produccion. Amenaza

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 4. Perfil de los competidores

a. Lear Corp. (EE. UU.)

Una de las empresas mas importantes de los EE. UU., puesto 148 en el Fortune 500, fundada en Michigan
en 1917. Sus dos principales lineas de negocios para los fabricantes originales son los asientos
(representaron el 78% de sus ventas el 2017) y el desarrollo del sistema completo de distribucion eléctrica
(que representd el restante 22%). Si bien los arneses de cableado todavia constituyen su linea secundaria,
Lear considera que la electrificacidn y la conectividad son las dos tendencias mas importantes para impulsar
el cambio y el crecimiento en la industria automotriz. El éxito de este segmento se sustenta por el adecuado
conocimiento de la arquitectura del vehiculo y su lograda experiencia en la integracion de sistemas, lo que
les proporciona una ventaja competitiva. Los 5 clientes mas importantes de este segmento son Ford, General
Motors, Renault-Nissan, Jaguar Land Rover y BMW.

Por el lado de la innovacion apuestan seriamente en la conduccién auténoma, para lo cual adquirieron el
afio pasado a la empresa EXO Technologies, desarrollador de tecnologia GPS, con sede en Israel y
presencia en California. La compra de esta tecnologia le permite a Lear usar los receptores GPS disponibles
sin tener que recurrir a redes de estaciones terrestres.

b. Aptiv (Irlanda)

Forma parte de Delphi Corporation, importante proveedor de trenes de potencia y componentes eléctricos,
que, a pesar de ser un protagonista en la industria, tuvo que afrontar situaciones dificiles en sus méas de 30
afios de existencia. A mediados de la década pasada, ingresé a un proceso de bancarrota en el que tuvo que
vender sus lineas de negocio secundarias a otras empresas, como General Motors. A principio del 2017,
Delphi Corporation tomé la decision de realizar una escision, por un lado, Delphi Technologies que se
encarga del negocio tradicional, y por el otro Aptiv que constituye una apuesta por los vehiculos autnomos
(sin conductor), y a su vez brindandoles a los fabricantes de equipos originales, una arquitectura
completamente inteligente.

Cabe indicar que Delphi ya habia disefiado un prototipo de auto sin conductor, el cual lleg6 a realizar un
viaje entre San Francisco y New York el afio 2015, lo que le permitié concretar una alianza con BMW-
Intel-Mobileye para seguir perfeccionando este tipo de tecnologia. Ya como Aptiv, adquirié a inicios del
2017 la empresa de conduccion auténoma NuTonomy, con sede en Boston. Sus principales clientes en el
segmento de lujo son: Alpha Romeo, Lamborghini, Lexus, Maserati, Porche, Ferrari, Audi, entre otros.

€. Sumitomo (Japon)

Sumitomo es una empresa de alcance global, tienen operaciones en 40 paises y cuenta con 250,000
trabajadores. Su negocio se encuentra divido en cinco segmentos: el sector automotriz, fabricando
principalmente arneses, terminales eléctricos y equipos de comunicacidn electrénica (Gateway); su division
de comunicacion fabrica fibra dptica y sistemas de red de banda ancha; en lo concierne a articulos
electrénicos, hacen cables flexibles para celulares, aviones y otros dispositivos; en el sector energia y medio
ambiente atiende la demanda de cables de metal. Para la industria fabrican piezas y alambres de acero que
se utilizan en la construccién, asi como también en automdviles. Si bien su mercado principal se encuentra
en Asia, una importante participacién de sus ventas, el 23% se realizan en el mercado norteamericano.
Sumitomo apuesta por incrementar su presencia global gracias a su experiencia en conectividad y
tecnologias de transmisién. Ademas, su enfoque basado en la innovacion pretende responder la demanda
de nuevas tecnologias en el sector automotriz, basado principalmente en lo concerniente a energia,
autoconduccion y transmision de datos. Fuente: Automotive News (2017).

Anexo 5. Venta de los competidores del entorno especifico en el afio 2017

. . Ventas Porcentaje de ventas en . . .
Empresa Pais de origen globales Norteamérica Principales clientes del sector de lujo
Ford, General Motors, Renault, Jaguar,
Lear Corp. EE. UU. 20,647 38% BMW
Alpha Romeo, Lamborghini, Lexus,
0,
Aptiv Reino Unido 11,824 36% Porche, Ferrari, Audi
Sumitomo ) 29,001 23%
Electric Japon
Industries Ltd.

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Automotive News, 2017).
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Anexo 6. Competitividad con respecto a otros competidores del sector

Margen de utilidad bruta
(porcentaje de las ventas)

Ganancia por accién

(USD)

Lear Corp.
Aptiv
Sumitomo
La empresa

11,38 %
26,32 %
18,65 %

24,63 %

19,44
5,10

8,48

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Economatica s. f.).

Anexo 7. Matriz de evaluacion de factores externos

Oportunidades

Ponderacion

Calificacion

Calificacion
ponderada

Existe la posibilidad de nuevos aranceles a la
importacion de autos por parte del Gobierno
estadounidense.

4%

0,112

Aumento del poder adquisitivo por un mayor
PBI real per cépita, impulsaria el consumo de
bienes de lujo.

9%

0,358

Inversion en infraestructura generara
aumento de la demanda de auto partes e
incursion en nuevas lineas de negocio.

5%

0,157

La conduccién auténoma sera una alternativa
viable de transporte.

12%

0,239

Automatizacion y digitalizacion de funciones
de los autos de lujo con dispositivos moviles.

12 %

0,358

La reduccion de la tasa impositiva permite
obtener una mayor rentabilidad y liquidez

10 %

0,388

Ley de patentes en EE. UU. propicia un
ambiente favorable para la investigacion y el
desarrollo.

5%

0,209

Amenazas

Ponderacién

Calificacion

Calificacion
ponderada

Posible disminucion de la inversion por
incertidumbre financiera por las medidas del
actual presidente.

4%

0,149

Incertidumbre en las inversiones en energia
renovable limpia por el retiro del Acuerdo de
Paris.

4%

0,112

Incremento del 62,5 a 75 % del porcentaje de
piezas fabricadas para ser importadas, libres
de impuestos al 2023.

6 %

0,179

Alto nivel de inflacion llevaria a la
disminucién de la demanda por el incremento
de los precios.

6%

0,179

Fiscalizacién de parte de organismos
gubernamentales cuando los fabricantes
sobrepasan los limites de contaminacion.

6 %

0,179

Reduccidn del consumo de hidrocarburo
obligara a los fabricantes a considerar nuevas
tecnologias como la eléctrica o la hibrida.

12%

0,239

Mayor concentracion del mercado afectaria el
crecimiento de las empresas més pequefias.

6 %

0,119

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

100 %

2,978
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Anexo 8. Matriz de perfil competitivo

Nuestra
empresa Lear Aptiv Sumitomo
Factores criticos | 5, ca |Pu |ca |Pu |ca |Pu |ca |Pu
para el éxito
Innovacién 24 % 2 0,48 1 0,24 4 0,96 2 0,48
Percepcion de valor
del cliente 20 % 3 0,60 3 0,60 4 0,80 3 0,60
Proceso productivo 19 % 4 0,76 2 0,38 4 0,76 3 0,57
Administracion 15% 2 0,30 4 0,60 2 0,30 2 0,30
Posicion financiera 12 % 4 0,48 3 0,36 2 0,24 3 0,36
Expansion global 10 % 1 0,10 3 0,30 3 0,30 4 0,40
100 % 2,72 2,48 3,36 2,71
Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Narayanan, Brem y Packard, 2013).
Anexo 9. Organigrama estructural actual
JUNTA DIRECTIVA
Gerencia
general
- Comité de
Gerencia estrategia &
de finanzas desarrollo
T I
I |
Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gerencia Gerencia de Gerencia de Gerencia de
investigacion y produccisn tecnologias de comunicaciones ventas v Servicio al
desarrollo dela TECUrsos corporativas marketing cliente
informacion rumanos T
Ge‘rgncia i Gerencia
regional
- | Ameérica i de
Gerencia l— calidad
de logistica -
Gerencia
| resional Gerencia
Asia de
| Gerencia de - tia
plantas e | | Gerencia Gerencia ganan
instalaciones de planta regional
: Europa
I_ Gerencia || Equipos de
| de compras compras Gerencia
de linea de
productos

Fuente: Narayanan, Brem y Packard, 2013.

Anexo 10. Datos financieros historicos al 31 de diciembre (en MUSD excepto datos de

acciones)
2014 2015 2016 2017 2018
Estado de resultados
Ventas 960 1.024 1.285 1.625 1.770
Costo de ventas 768 817 1.001 1.235 1.335
Margen bruto 192 206 285 390 436
Gastos administrativos y ventas 142 193 222 259 276
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2014 2015 2016 2017 2018
Estado de resultados
Utilidad operativa 50 13 63 130 160
Gastos financieros 20 20 20 20 20
Utilidad antes de Impuesto 30 -7 43 111 140
Impuesto a la renta 11 -3 15 39 49
Utilidad neta 20 -5 28 72 91
Depreciacion y amortizacion 56 56 56 56 56
Ebitda 106 69 119 186 215
NOPAT 33 8 41 85 104
Estado de situacion
Activo neto 1.008 1.009 1.020 1.038 1.047
Pasivo neto 336 342 328 326 329
Patrimonio 672 667 692 712 719
Pasivo neto / patrimonio 50,00 % 51,27 % 47,40 % 45,79 % 45,76 %
Meétricas de rendimiento
Seorftt;s;je ventas (porcentajede | 06006 | 70790 | 77.90% | 7600% | 7542%
\')"e?];gg)“ bruto (porcentaje de 2000% | 2012% | 2218% | 2400% | 24,63%
a%srté’esn?gj?'d“és\ﬁt';’so)s yventas | 147996 | 1885% | 17,28% | 1594% | 1559%
\lfg:]'t'ssd operativa (porcentaje de | 5 57 o 127% | 490% | 800% | 9,04%
Ebitda (porcentaje de ventas) 11,04 % 6,74 % 9,26 % 11,45 % 12,15 %
NOPAT (porcentaje de ventas) 3,44 % 0,78 % 3,19% 5,23 % 5,88 %
\L/’;'t':sd neta (porcentaje de 208% | -049% | 218% | 443% | 514%
NOPAT (porcentaje de activos) 3,27 % 0,79 % 4,02 % 8,19 % 9,93 %
ROE 2,98 % -0,75 % 4,05 % 10,11 % 12,66 %
ROA 3,27 % 0,79 % 4,02 % 8,19 % 9,93 %
Cobertura de la deuda 2,5 0,65 3,15 6,50 8
Valuacion
Valor bursétil por accién 40 35,99 68,43 106,54 115,25
Dividendos 0 0 3 32 44
Dividendos por accién 0 0 0.33 3.17 443

Fuente: Elaboracion propia, 2019

Anexo 11. Datos claves de comparacion competitiva (los tres mejores competidores) - 2018

La empresa | Lear Corp Aptiv Sumitomo* | Industria
Estado de resultados
Ventas 1.770 20.470 12.880 29.001 3.200
Costo de ventas 1.335 18.140 9.490 23.593 2.518
Margen bruto 436 2.330 3.390 5.408 683
Gastos administrativos y ventas 276 717 1.990 3.922 377
Utilidad operativa 160 1.614 1.400 1.486 306

73




La empresa | Lear Corp Aptiv| Sumitomo* | Industria
Estado de resultados
Gastos financieros 20 84 140 -333 29
Utilidad antes de impuesto 140 1.530 1.260 1.819 277
Impuesto a la renta 49 198 223 502 98
Resultado neto en asociadas -41 -11 -185 4
Utilidad neta 91 1,291 1,026 1,132 184
Depreciacién y amortizacion 56 428 537 1,352 104
dGeZS;?rZ ﬂg Investigacion y 148 882 547 101
EBITDA 215 2,140 2,070 2,981 410
NOPAT 104 0
Estado de situacion
Activo neto 1,047 11,950 12,170 28,390 2,743
Pasivo neto 329 7,500 8,650 13,905 1,785
Patrimonio 719 4,450 3,520 14,485 957
Pasivo neto / patrimonio 4576 % | 168,54 % | 245,74 % 96,00 % | 186,47 %
Métricas de rendimiento
S::tt;s;je ventas (porcentaje de 7542%| 88.62%| 73.68% 8135% | 78,67 %
\'){e'?];g‘;)” bruto (porcentaje de 2463%| 11,38%| 2632% 18,65%| 21,33%
g%srfesni‘;r:'d”e's\%ﬁ';’ss y ventas 1559%|  350%| 15.45% 1352%| 11,78%
desarrollo (orcentge deventas) | 265%|  072%| 685%|  189%|  315%
\L/J(:r']'t'ssd operativa (porcentaje de 9,04%| 7,88%| 10,87 % 512%| 9,56 %
Ebitda (porcentaje de ventas) 12,15% 10,45 % 16,07 % 10,28 % 12,81 %
NOPAT (porcentaje de ventas) 5,88 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
\L/J(:r']'t'ssd neta (porcentaje de 514%|  631%| 7.97% 390%| 574%
NOPAT (porcentaje de activos) 9,93 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
ROE 12,66 % 29,01 % 29,15 % 7,82 % 19,17 %
Valuacion
Valor bursétil por accién 115,25 122,86 61,57 12,91 -
Dividendos 44 138 310 323 70
Dividendos por accion 4,43 0,50 0,22 0,18 0,62

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Narayanan, Brem y Packard, 2013).
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Anexo 12. Evolucién de los objetivos financiero 2015-2019

50.00%
o= —Q— ——
0.00% D @t m—

2014 2015 2016 2017 2018
-50.00%

=@=— \argen bruto =@ ROE

ROA eeeeeees Lineal (Margen bruto)
-------- Lineal (ROE) Lineal (ROA)

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 13. Comparacion competitiva de indicadores de rendimiento

40.00%
30.00%
20.00%
10.00% . I
0.00%
Delta Signal Lear Corp Aptiv PLC Sumitomo EI* Industria
® Margen bruto  ®mROE = ROA

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 14. Matriz de evaluacion de factores internos

Fortalezas Ponderacion Calificacion Calificacion
ponderada
Alto margen de beneficio bruto con respecto a la industria 6 % 3 0,18
Procesos de produccion eficientes 9% 4 0,36
La deuda representa el 46 % del patrimonio al afio 2017 7% 4 0,28
Socio estratégico para clientes del sector de lujo 9% 4 0,36
Il_flrjga experiencia de la empresa en inversiones exitosas en 8% 4 0,32
Aumento en la participacion de mercado norteamericano 6 % 4 0,24
Aumen~t9 sostenido del precio de las acciones de la 6% 3 0,18
compafiia
Debilidades Ponderacion Calificacion Calificacion
ponderada
Reduccién en el crecimiento de las ventas en el Gltimo afio 6 % 2 0,12
i i i I 0,
Bajo po_rcentaje de trabajadores capacitados en 1+D (24 % 8% 2 0,16
promedio)
Bajo porcentaje de proyectos no culminan la fase de 8% 2 0.16
desarrollo
Estructura organizacional no adaptada a la nueva vision 10 % 1 0,10
empresa
!\llvel d_e gasto en administracion y ventas por encima de la 506 2 0,10
industria
vael_de ren@abllldad para los accionistas (ROE) por debajo 6% 2 0,12
de la industria
Escasa presencia de la empresa en mercados emergentes 6 % 1 0,06
100 % 2,74

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 15. Modelo de negocio de la empresa para el periodo 2019-2022 usando

metodologia del lienzo

Asociaciones clave Actividades clave Propuesta de valor Relacion con clientes Segmento de
# lovestigacion y » Ohjetivos mercado
¥ iaci Desarrallo . .. '
= ASOCIAcIones en 5 Disediar produ alin 5 e
. 3 x s 3 it ¥ alanide o lavo g L= S f X
Investigacion v " Rflﬂll’:f"“]:Sﬂ'CChﬂ innovadores y > Relacion a largo o i
con los clientes az segmento
Desarrollo con altamente [ « de
clientes de lnjo sde
# Aspciaciones Recursos Clave ¢ ljo,
con provesdores lete
lideres en # Tecoologia Canales aquellos de
innovacion = Patentes y # Canal propio arigen .
licencias #= Equipo Comercial estadounidense
. antos de lujo
* Personal :
capacitado en 1+D
Estructura de costos Estruciura de ingresos
» Costo de personal r Wenias de ameses ¥ componentes eléctiicos
» Costo de materia prima e insinos, + Precio de acuendo al segmento de mercado
= Costo de infrasstmictura

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Osterwalder, 2018).
Nota: Los elementos del lienzo de color celeste son los que cambiaron respecto al periodo 2015-2018

Anexo 16. Mapa estratégico de los objetivos para los proximos cuatro afios

(OF-7) Mejorar el (OF-8) Mejorar el

ROA operativo. ROE.

Estrategias comerciales

D
(OF—O b . (OC-13) Inaemento
Alinear los ? 3 en las ventas.

objetivos con
los objetivos

de los clientes.

€N proceso.

3

Estrategias de aprendizaje y crecimiento

(OL-1) Desarrollar (OL-15) Brindar

proyectos que estén programa de

alineados con capacitaciones (OL-15) Definir
herramientas de en I+D logrando nuevos puestos
planificacién para la satisfaccién de trabajo y
lograr objetivos delos funciones.
estratégicos de cada empleados y

drea. \\ clientes.

Fuente: Elaboracion propia, 2019
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Anexo 17. Principales clientes de nuestro segmento

Cadillac: Marca lider en el mercado de autos de lujo norteamericanos desde inicios del siglo
pasado, perteneciente al grupo General Motors, alguna vez se llamé a si misma como el
“estandar del mundo”. Si bien sus ventas en el mundo no llegan a los niveles de Audi,
Mercedes Benz 0 BMW, ha logrado expandirse a nuevos mercados en los Gltimos afios, como
por ejemplo China, donde llegd a equiparar sus ventas al de su pais de origen. Asimismo, el
SUV fabricado por esta compaiiia, el XT5 es el tercer SUV de lujo mas vendido en Estados
Unidos, segun indica la CNBC. Cabe indicar, segun reporte de Reuters, que General Motors
anunci6 que Cadillac se convertira en la marca principal de autos eléctricos y que actualmente
se encuentran disefiando las celdas de las baterias que utilizaran sus modelos. GM espera
lanzar alrededor de 20 modelos de coches eléctricos entre los proximos dos afios y la mayoria
serian de su marca de lujo Cadillac.

Lincoln: Marca de autos de gama alta perteneciente al grupo Ford Company, es principal
competidor de Cadillac en el mercado norteamericano y que apuesta por lograr incrementar
su participacion de mercado frente a otras marcas de lujo de paises como Alemania o Japon.
Al igual gue GM solo han tenido modelos hibridos, y proyectan a tener su primer auto 100%
eléctrico el afio 2020, pero se desconoce si serd de la marca de lujo Lincoln o alguna de sus
otras marcas como por ejemplo Mustang.

Chrysler: En el segmento de lujo tienen al modelo Alfa y Romeo, que segun el portal
especializado www.carsalesbase.com las ventas en el afio 2018 casi se han duplicado respeto
el periodo anterior, con un volumen de ventas de 23,800 autos durante el 2018 en Estados
Unidos, ocupando un 3% de participacion de mercado en dicho segmento (es la de menor
participacion en el mercado).

Anexo 18. Crecimiento proyectado de nuestra empresa y de la industria de autopartes

Cifras histéricas Cifras proyectadas
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Ventas sin estrategia

1.023,52 | 1.285,46 | 1.624,82 | 1.770,43 | 2.066,00 | 2.322,00 | 2.577,00 | 2.833,00

Crecimiento de nuestra
empresa

6,62% | 2559% | 26,40% | 8,96 % | 16,69 % | 12,39 % | 10,98% | 9,93 %

Crecimiento de la
industria

564% | 499% | 496% | 464% | 430% | 425% | 435% | 3,22%

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Narayanan, Brem y Packard, 2011).

Anexo 19. Ventas proyectadas con aumento en inversion en 1+D (en millones de délares
estadounidenses)

Cifras proyectadas
2019 2020 2021 2022
Ventas sin estrategia 2.066,00 2.322,00 2.577,00 2.833,00
Presupuesto en I+D 54,39 62,94 72,83 84,28
Aumento de inversion en 1+D (respecto del afio anterior) 7,39 8,55 9,89 11,45
Ventas con estrategia (aumento de inversion en 1+D) 2.195,91 2.468,01 2.739,04 3.011,14

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Lutz, 2018 y Deloitte, 2017).
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Anexo 20. Objetivos funcionales durante el periodo 2019-2022

Corto plazo M:g ';;]0 Largo plazo
Area Objetivos Instrumento de medicion 2019 2020 2022
funcional !
Incrementar el nivel de Variacion de las ventas
respecto al periodo 24.0% 12.4% 9.9%
ventas .
anterior
Posicionarnos como un
) socio estratégico adecuado | Nivel de recordacion de la o o o
Marketing para las empresas de marca 40.0% 60.0% 80.0%
nuestro segmento
Alinear nuestros objetivos | Aumento del nivel de
con los de nuestros proyectos compartidos 10.0% 20.0% 30.0%
clientes respecto a finales del 2018
Desarrollar productos Variacion de productos
innovadores altamente innovadores altamente 38.0% 46.0% 63.0%
efectivos efectivos
Aprovechar la tecnologia Variacion de productos
Operaciones | del proveedor tecnoldgicos que provienen 35 41 54
del proveedor
Obtener licencias de I\_/arlaqlon del nun:erq de
tecnologias innovadoras icenclas de tecno oglas 39 48 67
de terceros innovadoras obtenidas de
terceros
zuieﬁz;joollaéopnroyectos Porcentaje de productos
i 0, 0, 0,
herramientas de usan.dg he_r,ramlentas de 35.0% 70.0% 85.0%
g g planificacion
planificacion
Capacitar en 1+D para Porcentaie de
lograr la satisfaccion de ntay 20.0% 40.0% 60.0%
| lead lient capacitaciones en 1+D
Recursos | 105 empleados y clientes
humanos -
Alraer y retener al mejor Porcentaje de atraccion
talento para los puestos de ral y 20.0% 40.0% 60.0%
- retencion del personal
trabajo
Definir nuevos puestos de Nimero de puestos de
. Sp trabajo / total de puestos de | 100.0%
trabajo y funciones :
trabajo
Lr;ﬁ;gmentar el margen Porcentaje de margen bruto 15.0% 20.0% 25.0%
Finanzas Increrr_1entar el ROA Porceqtaje de ROA 15.0% 20.0% 25 0%
operativo operativo
Incrementar el ROE Porcentaje de ROE 15.0% 20.0% 25.0%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

(*): Se proyecta para el afio 2021 un incremento de las ventas en 11,0 %.
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Anexo 21. Presupuesto por area funcional durante el periodo 2019-2022

Objetivo

Area funcional Objetivos Iniciativas Descripcion de 14D 2019 2020 2021 2022 Total
Marketing Se considera utilizar herramientas de
industrial y marketing industrial B2B y mineria de datos No 1,00 1,00 1,00 1,00 4,00
mineria de datos | para realizar mayores ventas.
Incrementar el
nivel de ventas
Fiiacion de Fijar el precio en base a un estudio del valor
) recias percibido por el cliente, con un nivel de No 0,50 0,50 0,50 0,50 2,00
P precios inferior a nuestra competencia
Seleccion de Determinacion de los productos a fabricar mas
o roductos adecuados, en funcion a las necesidades del Si 2,01 2,31 2,59 2,88 9,79
Marketing Posicionarnos P mercado
€OMO un socio
estratégico
adecuado para las
nusggr%rizzsrr:jeento Ensayos de Realizar ferias y eventos enfocados en la
nue\{as adaptam_on de la empresa a las nuevas Si 2,01 2.32 2,58 2,88 9,79
tecnologias para | tendencias y como reforzamos nuestra
clientes propuesta de valor.
cﬁ'lgt?sggﬁgﬂrlgss Objetivos Introducir a esta iniciativa la creacion de
Jde NUEStros compartidos con | canales més agiles para la atencion de No 2,00 2,00 2,00 2,00 8,00
. nuestros clientes | nuestros clientes estratégicos
clientes
Gestion de la Implementar un programa de capacitacion a
formacien de | TP EHEL T B POT P si 179 | 2,06 2,41 2,83 9,10
innovadores P
Desarrollar _ - _ _
productos o Ejecucidn de iniciativas de eficiencia de
innovadores Iniciativas de | procesos de 1+D con tecnologia de
altamente eficienciade | vanguardia, identificando, monitoreando y Si 4,77 5,49 6,44 7,54 24,24
efectivos procesos de 1+D | mejorando los procesos involucrados en el
desarrollo de productos
Aplicar Implementar actualizaciones de equipos
tecnologias de | P cmentar aclu: quipos, Si 952 | 1098 | 12,88 1509 | 4847
. licencias e iniciativas de proveedores
vanguardia
Operaciones
Implica canalizar a aquellos proveedores
Programa de - - .
Aprovechar la canalizacion de | CUYas innovaciones se basen en mejoras de
tecnologia del - ) materias primas y suministros, identificando y Si 2,97 3,43 4,03 4,72 15,15
innovacion del . .
proveedor roveedor capturando dichas tecnologias conforme
P aparezcan en el mercado
Obtener licencias Iniciativa de
_de tecnologias licencias de N_egomar Ilcenpl_as de tecnologia mediante Si 9,52 1098 12,88 1509 48,47
innovadoras de : alianzas estratégicas con proveedores
tecnologia
terceros
Desarrollar
royectos Implementar _ o
alir;1eados con proyectos de | Elaborar herramientas de planificacién para Si 437 478 508 594 2017
- herramientas de | poder lograr los objetivos para cada afio ' ' ' ' '
herramientas de e
e planificacion
planificacion
Capacitar en 1+D Plan de
para lograr la capacitacion | Desarrollar programas de capacitacion
satisfaccion de los | 2P prog Pe - Si 871 | 9,90 11,80 1350 | 43,91
Recursos empleados y para’todas las | respecto a las nuevas tendencias tecnologicas
humanos clientes areas
Atraer y retener al Plan de
mejor talento para atracq,on y Desarr_qllar programas de atraccion y Si 8,72 10,68 1215 13.80 45,35
los puestos de retencion del | retencion del talento humano
trabajo talento humano
Definir nuevos Cambiar la Estructura organizacional plana donde
puestos de trabajo estructura . ! gant P No 1,00 1,00
; L intervienen opiniones de todos los empleados
y funciones organizacional
Presupuesto total en actividades intensivas en 1+D 54,39 62,94 72,84 84,28 274,45
Presupuesto total 58,89 | 66,44 76,34 87,78 289,45
Porcentaje de actividades intensivas en 1+D 92,36% | 94,73% | 95,42% 96,01% | 94,82%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 22. Mapa de procesos de operaciones

\ Empresa de autopartes

Flujo de materiales con valor agregado i

Proveedores Compras Manufactura Distribucion Cliente

T Flujo de informacion sobre los requerimientos 1

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 23. Estrategias operacionales

Objetivos Estrategias operacionales

Ejecucion de iniciativas de eficiencias de procesos de I+D con tecnologia de vanguardia,
Desarrollar productos innovadores altamente | identificando, monitoreando y mejorando los procesos involucrados en el desarrollo de productos,
efectivos. también influyen las capacitaciones a los empleados de 1+D, actualizaciones de equipos, licencias
e iniciativas de proveedores.

Implementacion del programa de canalizacion de proveedores que aporten a la innovacion, lo
cual implica que las innovaciones se basan en mejoras de materias primas y suministros por parte
de los proveedores, identificando y capturando dichas tecnologias segln van surgiendo en el
mercado.

Aprovechar la tecnologia del proveedor

Obtener licencias de tecnologias innovadoras de

terceros Negociar licencias tecnolégicas mediante alianzas estratégicas con los proveedores.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 24. Diagrama de flujo de actividades clave

Proveedores Compras Manufactura Distribucién Cliente
Inicio
Si
¢El suministro o materia
prima esinnovador?
Suministros cotidianoso innovadores
8 No
=4
i
§ Fabricacién di eléctri It It
¢Esun hito parainnovar? abricacién de arnees é éctricoaltamente - .
8‘ efectivo, seglin data sheet del cliente Empaquey distribucién Fin
Si
No
I ngreso de suministros de proveedores
Adquisicién de patente
tecnol égico
Desarrollo de prototipo altamente efectivo
por personal calificado en procesosde
innovacion
a
+
¢Cumplelos
indicadores
No
Si
8 Se establ ecen alianzas paraaprovechar la
B tecnologia del proveedor
g
—

Fuente: Elaboracion propia, 2019.



Anexo 25. Proceso de reclutamiento, seleccion, capacitacion, evaluacion y retencion del
Area de Recursos Humanos

Reclutamiento

Se realizara el reclutamiento de los siguientes puestos de trabajo: Gerencia
administrativa, Gerencia de Riesgo, Gerencia Comercial que tendran sub areas
como son: Gerencia de Marketing, Gerencia de clientes de lujo, Gerencia de
eventos promocionales, Gerencia de Canales Digitales y la Gerencia de
Business Intelligence; se busca atraer personal calificado para el puesto y que
estén alineados con nuestra visién y mision de la organizacion.

Se utilizaran como medios de reclutamiento los portales online: Linkedin,
Opcionempleo, Indeed, Craigslist, periddicos como: New York Times,
Washington Post

Seleccion

La seleccion seguira el proceso interno de Recursos Humanos y al final se
seleccionaran dos personas pasando por una entrevista final con su jefe directo
quien informara al area de Recursos Humanos quien fue el candidato
seleccionado

Capacitacién

A todo el personal que ingrese a la organizacion se le capacitara de manera
general sobre los productos que brindamos y nuestro proceso productivo, asi
€omo nuestra vision, mision y valores organizacionales.
Se brindard capacitacion a los empleados de las areas de Marketing y
Operaciones
a. Personal del &rea Comercial: sobre las nuevas tecnologias aplicados a
los procesos, nuevos productos desarrollados en | + D, herramientas
sobre evaluacion de crédito, venta eficiente.
b. Personal del area de Operaciones: nuevas tecnologias implementadas
en los procesos, nuevos equipos adquiridos, disefio de procesos.

Se realizaran las evaluaciones a los empleados que han sido capacitados, se
evaluara si han tenido un mejor rendimiento frente a los posibles problemas que

Evaluacion y tenian que solucionar, se realizara mediante cuatro etapas, en la primera etapa
desemperio se evaluard la satisfaccién del programa brindado, en la segunda etapa se
evaluara los conocimientos adquiridos, en la tercera etapa se evaluara el
comportamiento frente a sus puestos de trabajo y la cuarta etapa son los
resultados que se ven reflejados mediante temas monetarios. Al finalizar se
evaluard el éxito del programa de capacitacion
Nuestros programas de retencion esta basados en:

a. Clima laboral respetuoso, los trabajadores dan mucho énfasis al clima
laboral por ello proponemos brindar un clima armonioso donde la
comunicacion sea de manera horizontal entre jefes y subordinados
donde intervengan las participaciones de todos los trabajadores y
donde interactuemos mediante actividades de integracién, asi como
incentivos

b. Aplaudir el esfuerzo, recompensar la contribucion, “El esfuerzo
auténtico y el trabajo son dignos de nuestro reconocimiento, pero solo
el trabajo bien hecho y que crea ventaja competitiva para la empresa
debe estar bien recompensado”, afirma el exejecutivo del Instituto
SAS
Se elaborara un procedimiento de recompensas y beneficios de

Retencion acuerdo con sus funciones de puesto de trabajo de cada area.

c. Cultura de no perdedores, permitir a los colaboradores que sean
participes de nuevos proyectos y asumir riesgos e interactuar entre jefe
y subordinado y sin tener miedo a castigos

d. Divertirse trabajando, brindar a los lideres de cada area técnica para
gue ensefien a sus colaboradores para que el ambiente de trabajo sea
agradable y motivador y no se vuelva rutinario.

e. Proporcionar recursos, en este punto hacemos hincapié a las
herramientas que puedan necesitar los empleados durante sus rutinas
y puedan realizar sus trabajos sin obstaculos.

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Russo, 2009).
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Anexo 26. Nueva estructura organizacional

| o |
- =
===

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 27. Evaluacion economica y financiera (series de tiempo, principales partidas de
estados de resultados)

y = 63.952x + 425.21
\Ventas R2 = 0.9698
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Costo de ventas

y = 44.286x + 349.21

100 W

800 R2=0.9699
600
400
200

0

0 1 2 3 4 7 8 9
Gastos administrativos y ventas -7 ogsox + 86.821

200 R2=0.9737
150

50
0
0 1 2 3 4 7 8 9
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 28. Estado de resultados proyectados sin estrategia
Estado de resultados histéricos 2015-2018
Periodo Ventas Costo  Margen Gastos u. Gastos Utilidad I.ala Utilidad
semestre de bruto administrati- opera- fi.nan- _antes de renta neta
ventas VoS y ventas tiva cieros impuesto
1 494 397 97 94 3 10 -7 -2 -5
2 529 421 109 99 10 10 0 0 0
3 597 468 128 106 23 10 12 4 8
4 689 532 157 116 41 10 31 11 20
5 780 595 185 126 59 10 49 17 32
6 845 640 205 133 72 10 62 22 40
7 875 660 215 137 78 10 68 24 44
8 895 675 221 139 82 10 72 25 47
Estado de resultados proyectados 2019-2022 (con férmula tendencia)
Periodo Ventas Costo  Margen Gastos u. Gastos Utilidad l.ala  Utilidad
semestre de bruto administrati- ope- fi_nan- antes de renta neta
ventas VoS y ventas rativa  cieros impuesto
9 1.001 748 253 151 102 10 93 25 68
10 1.065 792 273 158 115 10 105 28 77
11 1.129 836 293 165 128 10 118 32 86
12 1.193 880 312 172 140 9 131 35 95
13 1.257 925 332 179 153 9 143 39 105
14 1.321 969 352 186 165 9 156 42 114
15 1.385 1.013 371 193 178 9 169 46 123
16 1.449 1.058 391 201 191 9 181 49 133

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 29. Estado de situacion proyectado sin estrategia

Estado de situacion Estado de situacion

Histdrico Con férmula tendencia
Afio Activo neto Afo Activo neto
2015 1.009.425.327 2019 1.061.782.786
2016 1.019.665.452 2020 1.075.037.430
2017 1.037.996.955 2021 1.088.292.074
2018 1.047.496.972 2022 1.101.546.717
Afio Pasivo neto Afo Pasivo neto
2015 342.199.722 2019 320.442.679
2016 327.808.565 2020 316.183.338
2017 325.626.608 2021 311.923.996
2018 328.729.236 2022 307.664.655
Afio Patrimonio Afo Patrimonio
2015 667.225.605 2019 741.340.107
2016 691.856.887 2020 758.854.092
2017 712.370.347 2021 776.368.078
2018 718.767.736 2022 793.882.063

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 30. Datos financieros proyectados sin estrategia (2019-2022) (en millones de USD)

2018 2019 2020 2021 2022
Estado de resultados
Ventas 1.770 2.066 2.322 2.577 2.833
Costo de ventas 1.335 1.540 1.717 1.894 2.071
Margen bruto 436 526 605 684 762
Gastos administrativos y ventas 276 309 337 366 394
Utilidad operativa 160 217 268 318 368
Gastos financieros 20 19 19 19 18
Utilidad antes de impuesto 140 198 249 299 350
Impuesto a la renta 49 54 67 81 95
Utilidad neta 91 145 182 219 256
Depreciacién y amortizacién 56 56 56 56 56
EBITDA 215 273 323 374 424
NOPAT 104 159 196 232 269
Estado de situacion
Activo neto 1.047 1.062 1.075 1.088 1.102
Pasivo neto 329 320 316 312 308
Patrimonio 719 741 759 776 794
Pasivo neto / patrimonio 45,76 % 43,18 % 41,63 % 40,21 % 38,79 %
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2018 2019 2020 2021 2022
Métricas de rendimiento
Costo de ventas (% de ventas) 75,42 % 74,54 % 73.94 % 73,50 % 73,10 %
Margen bruto (% de ventas) 24,63 % 25,46 % 26.06 % 26,54 % 26,90 %
Gastos administrativos y ventas 15.59 % 14.96 % 1451 % 14.20 % 13.91 %
(% de ventas)
. . 0
Vl;';'t';g;“d operativa (% de  gni00 10509  11.54%  1234% 12,99 %
Ebitda (% de ventas) 12,15 % 13,21 % 1391 % 1451 % 14,97 %
NOPAT (% de ventas) 5,88 % 7,70 % 8.44% 9,00 % 9,50 %
ROE 12,66 % 19,57 % 23.98 % 28,22 % 32,24 %
ROA 9,93 % 14,97 % 18.23 % 21,32 % 24,41 %
Cobertura de la deuda 8,00 11,42 14.11 16.74 20,44
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 31. Estimacion de las ventas con estrategia 2019-2022
2019 2020 2021 2022
Ventas con inversién en 1+D adicional 2,196.00 | 2,468.00 | 2,739.00 | 3,011.00
Incremento % de las ventas 6.29% 6.29% 6.29% 6.28%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 32. Estimacion del costo de ventas con estrategia 2019-2022

Incremento % de las ventas

| 629% [ 629% | 629% | 6,28%

Determinacién del costo de ventas con estrategia

2019 2020 2021 2022
Costo de ventas sin estrategia 1.540,00 | 1.717,00 | 1.894,00 | 2.071,00
Costo de ventas con estrategia 1.637,00 | 1.825,00 | 2.013,00 | 2.201,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 33. Estimacion de gastos administrativos y ventas con estrategia (2019-2022)

Gastos de administracion y ventas

2019 2020 2021 2022
Gastos sin estrategia 309,00 337,00 366,00 394,00
Gastos con estrategia 316,00 346,00 376,00 405,00
Presupuesto en actividades de totales de 1&D

2019 2020 2021 2022
Presupuesto de marketing 4,02 4,63 517 5,76
(1+D)
(Plrflssu)puesto de operaciones 2857 32.95 38,64 45,28
Presupuesto de R.R.H.H (1+D) 21,80 25,36 29,03 33,24
Total 54,00 63,00 73,00 84,00
Presupuesto afio anterior 47,00 54,00 63,00 73,00
Diferencia 7,00 9,00 10,00 11,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 34. Datos financieros proyectados con estrategia (2019-2022) (MUSD)

Estado de resultados 2018 2019 2020 2021 2022
Ventas 1.770 2.196 2.468 2.739 3.011
Costo de ventas 1.335 1.637 1.825 2.013 2.201
Margen bruto 436 559 643 726 810
Gastos administrativos y ventas 276 316 346 376 405
Utilidad operativa 160 243 297 350 405
Gastos financieros 20 19 19 19 18
Utilidad antes de impuesto 140 224 278 331 387
Impuesto a la renta 49 60 75 89 104
Utilidad neta 91 163 203 242 282
Depreciacién y amortizacién 56 56 56 56 56
Ebitda 215 299 353 406 461
NOPAT 104 177 217 256 296
Estado de situacion
Activo neto 1.047 1.062 1.075 1.088 1.102
Pasivo neto 329 320 316 312 308
Patrimonio 719 741 759 776 794
Pasivo neto / patrimonio 4576 %  43,18%  4163% 40,21 % 38,79 %
Métricas de rendimiento
Costo de ventas (% de ventas) 75,42 % 7454%  7395%  73,49% 73,10 %
Margen bruto (% de ventas) 24,63%  2546%  26,05%  26,51% 26,90 %
Gastos administrativos y ventas 15,59 % 14,39 % 14,02 % 13,73 % 13,45 %
(% de ventas)
Utilidad Operativa (% de ventas) 9,04 % 1107% 12,03% 12,78% 13,45 %
Ebitda (% de ventas) 1215% 1362% 1430% 14,82% 15,31 %
NOPAT (% de ventas) 5,88 % 8,06 % 8,79 % 9,35 % 9,83 %
Métricas de rendimiento 2018 2019 2020 2021 2022
Utilidad neta (% de ventas) 5,14 % 7,42 % 8,23 % 8,84 % 9,37 %
NOPAT (% de activos) 9,93 % 16,67% 20,19%  23,53% 26,86 %
ROE 1266% 2200% 26,75% 31,19% 35,52 %
ROA 9,93 % 16,67% 20,19%  23,53% 26,86 %
Cobertura de la deuda 8,00 12,79 15,63 18,42 22,50

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 35. Estimacion de capital de trabajo sin estrategia (2019-2022) (MUSD)

2018 2019 2020 2021 2022
Ventas 1.770 2.066 2.322 2.577 2.833
Capital de trabajo 318 358 397 436
Variaciones del capital de trabajo 45 39 39 39

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 36. Estimacion de capital de trabajo con estrategia (2019-2022) (MUSD)

2018 2019 2020 2021 2022
Ventas 1.770 2.196 2.468 2.739 3.011
Capital de trabajo 273 338 380 422 464
Variaciones del capital de trabajo 66 42 42 42

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 37. Estimacién de inversidn en activo fijo sin estrategia (2019-2022) (MUSD)

2018 2019 2020 2021 2022

Ventas 1.770 2.066 2.322 2.577 2.833

Inversiones en activo fijo 33 37 41 45

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 38. Estimacion de inversion en activo fijo con estrategia (2019-2022) (MUSD

2018 2019 2020 2021 2022
Ventas 1.770 2.196 2.468 2.739 3.011

Inversiones en activo fijo 35 39 44 48

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 39. Proyeccion del flujo de caja sin estrategia (2019-2022) (MUSD)

0 2019 2020 2021 2022
NOPAT 159 196 232 269
(+) Depreciacion y amortizacién 56 56 56 56
(+) (-_) Variaciones del capital de 273 45 -39 -39 -39
trabajo
Flujo de caja operativo -273 170 213 249 286
(+) () \Variaciones  de 33 37 41 45
inversiones en activo fijo
Flujo de caja econdmico -273 137 176 208 241
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 40. Proyeccion del flujo de caja con estrategia (2019-2022) (MUSD)

0 2019 2020 2021 2022
NOPAT 177 217 256 296
(+) _ I?epreuacmn y 56 56 56 56
amortizacion
+) () V_anamones del capital 273 -66 42 42 42
de Trabajo
Flujo de caja operativo -273 167 231 270 310
(+) () Variaciones  de 35 39 44 48
inversiones en activo fijo
Flujo de caja econémico -273 132 192 226 262

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 41. Calificacion de bonos y spread de acuerdo con ratios de cobertura (para

empresas mas pequefias y de mayor riesgo con ventas < USD 5B)

Si el ratio de cobertura es:
> <a Rating es Spread es
-100000 0,499999 D2/D 19,38%
0,5 0,799999 C2/C 14,54%
0,8 1,249999 Ca2/CC 11,08%
1,25 1,499999 Caa/CCC 9,00%
15 1,999999 B3/B- 6,60%
2 2,499999 B2/B 5,40%
2,5 2,999999 B1/B+ 4,50%
3 3,499999 Ba2/BB 3,60%
35 3,9999999 Bal/BB+ 3,00%
4 4,499999 Baa2/BBB 2,00%
45 5,999999 A3/A- 1,56%
6 7,499999 A2/A 1,38%
7,5 9,499999 AL/A+ 1,25%
9,5 12,499999 Aa2/AA 1,00%
12,5 100000 Aaa/AAA 0,75%
Fuente: Damodaran, 2019b.
Anexo 42. Calculo de la beta apalancada
Empresa Bcd IR D/E Bsd
Lear Corp 1,17 27,00% 0,47 0,8723
Aptiv PLC 1,27 12,50% 1,26 0,6043
Sumitomo Electric Industries 1,06 30,86% 0,32 0,8680
Beta des apalancado promedio 0,7815
Beta apalancado para Delta 1,0424

Fuente: Elaboracion propia, 2019 (sobre la base de Market Watch, 2019a, 2019b, 2019c y 2019d; Yahoo!Finance,.

s.f.; KPMG, s.f.).

Anexo 43. Resumen de datos claves para el calculo del CoK 'y el WACC

Lr =Tasa de rendimiento de bonos del
gobierno de Estados Unidos a 10 afios

Ratio de cobertura de intereses

5,88

2,95%

Calificacion de Bonos
Spread estimado

Costo de la deuda: Kd
D = Deuda

E = Patrimonio

t = Tasa impositiva

B = Beta apalancado
Kq = Costo de la deuda

A3/A-

1,56%
4,510%
31,382%
68,618%
27,000%

1.0424
4,513%
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L. = Tasa libre de Riesgo
Rm = Tasa de rendimiento S&P 500

2,950%
12,980%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 44. Célculo del CoK'y el WACC

Donde:

Cok = L, + By (Rm-Ly)

CoK = 0,0295+1,0424(0,1298-0,0295)

Cok = 13,41%

WACC = Kq (1-t) (D/ID+E) +
CoK(E/D+E)

WACC = 0,04513(1-0,27)
(0.31382/0,31382+0,68618) +
0,1341(0,68618/0,31382+0,68618)

WACC =
10,23%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Quindes Jaimes, Edson Jesus

Nacid el 22 de marzo de 1975. Ingeniero de sistemas por la Universidad Privada Antenor Orrego
de Trujillo, con especializacion en Innovacion y Transformacion Digital. Cuenta con mas de
quince afios liderando equipos de alto rendimiento de proyectos en los sectores: financiero,

medios de comunicacion, mineriay el Estado. Actualmente trabaja como consultor independiente.

Sanchez Aiquipa, Christian Ricardo

Naci6 el 09 de abril de 1978. Ingeniero Civil por la Universidad Nacional de Ingenieria. Cuenta
con mas de diecisiete afios de experiencia en ingenieria de terreno y construccion para proyectos
mineros e infraestructura. A la fecha ocupa el cargo de ingeniero especialista en una empresa del

rubro minero.
Valderrama Marquina, Isaac

Nacio el 28 de octubre de 1976. Contador publico por la Universidad Nacional Federico
Villarreal. Tiene amplia experiencia brindando soluciones en el area de contabilidad y finanzas,
principalmente en empresas de servicios y comerciales mejorando procesos, liderando equipos y
aumentando la productividad de las areas asignadas. Cuenta con importante experiencia
dirigiendo proyectos de implementacion de sistemas integrados de gestion. Actualmente se

desempefia como consultor independiente.
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