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Resumen ejecutivo

Delta Signal es una compafiia norteamericana dedicada a la produccién y comercializacion de
autopartes eléctricas.

Entre los afios 2015 y 2018, Delta Signal decidi6 implementar la estrategia de excelencia
operacional para lograr la eficiencia necesaria en la linea de ensamblaje y montaje. Para ello, la
empresa asume como pilar el aprendizaje y crecimiento, a través de las estrategias Kaizen y
JIT/Lean, elementos que le permitirdn mantener y mejorar la calidad por la cual son reconocidos,

haciendo cada vez mas eficiente su proceso y mejorando los margenes por autopartes producida.

Con la aplicacidn de las iniciativas propuestas en el desarrollo de los planes funcionales de la
empresa, se logra demostrar la viabilidad de la estrategia planteada, para el periodo comprendido
entre los afios 2019-2022.

El presente trabajo esta organizado en seis capitulos. El capitulo I describe el perfil competitivo
de la empresa Delta Signal. En el capitulo Il, se hace un analisis externo para el que se utiliza el
Pestelg y las cinco fuerzas de Michael Porter. El capitulo 111 es sobre el diagndstico interno de la
organizacion para el que se utilizan una serie de herramientas como la cadena de valor, el mapa
estratégico, el Balanced Scorecard y el andlisis VRIO. Todo esto sirve para definir la ventaja
competitiva y la estrategia genérica. El capitulo IV propone el planeamiento estratégico, donde
se incluye la mision, vision, objetivos y estrategia competitiva. En el capitulo V, se elige la
estrategia corporativa; y, finalmente, en el capitulo VI se describen los planes funcionales de la

organizacion.
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Introduccion

El automovil promedio tiene aproximadamente 2.000 componentes, 30.000 partes y 10 millones
de lineas de codificacion de software. Los automdviles son objetos, pesados y de répido
movimiento que operan en espacios publicos, hacerlos seguros es una de las mayores
preocupaciones de la industria. Las autopartes eléctricas son consideradas fuente clave de
innovacion y diferenciacion, ya que cumplen un papel muy importante en la creacion de valor
para el cliente final. Esto hace que la busqueda constante de optimizacidn de procesos y recursos
se dé en la gran mayoria de empresas involucradas en este sector (MacDuffie y Fujimoto 2010).
Debido a la complejidad que significa el disefio y fabricacion de automdviles, es conocido que
las grandes innovaciones en la industria tienen base en los centros de disefio de los grandes
fabricantes de automoviles y sus proveedores, usualmente conocidos como fabricantes de
autopartes originales (OEM) (Rees 2018).

Es debido a esta especializacion de la industria que Delta Signal considera que debe implementar
la estrategia de excelencia operacional. Con dicha estrategia espera optimizar sus procesos,
mantener y mejorar la calidad y durabilidad de sus productos para ser reconocida como la empresa
favorita de los fabricantes de automoviles que compran autopartes eléctricas.

El presente trabajo analiza y diagnostica los factores externos en los cuales Delta Signal se
desenvuelve y como estos impactan a la empresa. Ademas, plantea una serie de iniciativas para
incorporar a los planes funcionales de las areas de procesos, aprendizaje y desarrollo, marketing

y finanzas que le permitirdn cumplir con la estrategia elegida y hacerla sostenible en el tiempo.
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Capitulo I. Perfil competitivo de Delta Signal

1. Descripcion de la empresa

Delta Signal es una compafiia norteamericana cuya actividad econémica es la fabricacion y venta

de autopartes eléctricas para el mercado de vehiculos utilitarios.

Antes del afio 2012, y motivados por la recesion, la compafiia hizo algunos recortes en costos. En
el 2012 contrataron a Brian Nielson como nuevo CEO. En sus primeros meses de administracion,
pudo identificar que la compafiia tenia resultados subestandares: (i) caida del valor de las acciones
desde USD 60 en el 2008 a USD 40 en el 2012; (ii) caida de los ingresos en ventas desde USD
1.071 millones en el 2008 a USD 960 millones en el 2012; (iii) incremento de los costos de
produccién y materiales; y (iv) pérdida de cuota de mercado frente a sus competidores. Ademas,

la compaifiia tenia problemas de calidad de sus productos.

Brian Nielson not6 que los resultados subestandares se debian principalmente a la fabricacion
personalizada de productos sin considerar las capacidades de la compafiia. Dicha estrategia habia
generado que Delta Signal cuente con 2.000 tipos diferentes de productos y 100 lineas de
produccion separadas con alta tecnologia.

Como consecuencia de ello, Brian Nielson decidi6 replantear la estrategia corporativa para el
periodo 2015 — 2018 utilizando el Balance Scorecard como directriz para la implementacion de
la estrategia elegida. Dentro de los memos de opcidn de estrategia a elegir para Brian Nielson, se
optd por low lifetime cost, la cual plantea centrarse en la durabilidad del producto y enfocarse en
la eficiencia de los procesos. Por ello, dentro del presente trabajo se utilizard la estrategia,
denominada por Porter, liderazgo en costo y, en paralelo, se aplicara la excelencia operacional,

propuesta por Treacy y Wiersema.

Después de la aplicacion de la estrategia propuesta por Nielson para el periodo 2015 — 2018, los
indicadores tuvieron una mejora sostenida: (i) aumentaron los ingresos en ventas de USD 660
millones en el 2015 a USD 820 millones en 2018; (ii) se redujeron los costos de produccion y

materiales; e (iii) incremento la cuota de mercado frente a sus competidores.

Sin embargo, hacia el final del periodo de analisis, muchos de los indicadores que tuvieron una

mejora importante desaceleraron su crecimiento y otros empezaron a disminuir. Esto hizo que el



EBITDA disminuyera de USD 93 millones a USD 92 millones y el valor de las acciones en el
mercado pas6 de USD 96 a USD 86,90 durante el 2018.

2. Definicion del problema 2015-2018

El problema para Delta Signal para el periodo 2015 — 2018 fue no contar con objetivos
estratégicos claros que le permitan aprovechar sus fortalezas comerciales, acordes con el entorno
en el cual se desenvuelven. Como consecuencia de ello, se comenz6 a generar ineficiencia en sus
procesos, lo que generd la desaceleracion de ciertos indicadores, tal como se muestra en la
siguiente tabla:

Tabla 1. Estado de resultados Delta Signal 2015 - 2018

Estado de resultados 2015 2016 2017 2018

Ventas 4,30% 22,84% 25,42% 6,18%
Costo de ventas 7,06% 20,65% 23,75% 6,08%
Utilidad bruta -6,77% 32,90% 32,41% 6,57%
Gastos operativos 17,99% 6,08% 11,68% 3,86%
Utilidad operativa -76,35% 408,78% 93,00% 11,16%
Intereses 0,73% 0,35% -3,99% 1,07%
UAI -127,74% -579,92% 142,10% 13,18%
Impuestos -127,74% -579,92% 142,10% 13,18%
Utilidad neta -142,68% -411,95% 142,10% 13,18%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

Para enfrentar el problema de Delta Signal, se propuso implementar un plan estratégico bajo la
estrategia de excelencia operacional en el que se buscé priorizar lo siguiente:
o Laeficiencia en costos durante el proceso de manufactura.

e Lacapacitacion a los trabajadores en métodos que garanticen la eficiencia de sus procesos de

manufactura.

e Ladurabilidad de los productos a largo plazo.



En el presente trabajo, se analiza y diagnostica la estrategia aplicada en el periodo 2015 — 2018 y
se propone el planeamiento estratégico de Delta Signal para el periodo 2019-2022. Dicho
planeamiento corregira las iniciativas no alineadas con la estrategia planteada en el periodo
anterior, la cual se mantendra por los siguientes cuatro afios y se reemplazaran aquellas que,

debido a la situacién actual del mercado, se encuentran obsoletas.

De acuerdo con Treacy y Wiersema (1993), las compafiias en posiciones de liderazgo han logrado
esa posicion reduciendo su enfoque en el negocio e incorporando ciertas otras cualidades
importantes para el cliente. Asimismo, los autores las compafiias se han enfocado en entregar un
mayor valor agregado, alineado con una de estas tres disciplinas: excelencia operacional,

intimidad con el consumidor o liderazgo de producto.

En el nuevo planteamiento estratégico para Delta Signal, se propone implementar la excelencia
operacional como nueva estrategia competitiva del negocio para lograr la eficiencia en sus
procesos y que la empresa se mantenga dentro de precios competitivos en el mercado (Treacy y
Wiersema 1993).

4. Alcance del trabajo

Por medio del presente trabajo, se realizard un diagnostico del planeamiento estratégico de
liderazgo en costos (segun la teoria de estratégica genérica de Porter) para Delta Signal durante

el periodo 2015 — 2018 y se propondra un plan estratégico para el periodo 2019 — 2022.

Respecto al alcance territorial, es preciso sefialar que el presente trabajo analiza y diagnostica el

desarrollo de Delta Signal dentro del territorio de EE. UU.



Capitulo I1. Anélisis externo

1. Introduccion

Con relacion al macroentorno, se abordaran los hechos relevantes ocurridos en EE. UU. en
materia politica, ecoldgica, sociocultural, tecnoldgica, medioambiental, legal y global, aplicando
la metodologia de Pestelg. Sobre el microentorno, se identificard el desarrollo del sector
automotriz y autopartes eléctricas, ademas de su impacto en Delta Signal. Para esto se aplicara la
metodologia de las cinco fuerzas de Porter. Finalmente, y a modo de conclusién del presente
capitulo, mediante la metodologia de la matriz EFE, se identificaran aquellos hechos del macro y
microentorno que sirvieron de oportunidades y amenazas para Delta Signal. Para un mayor detalle

de los puntos abordados en el presente capitulo, ver el anexo 1.

2. Analisis del macroentorno

Como parte del estudio del macroentorno se utiliz6 la metodologia Pestelg, referente a la revisién
de factores politicos, econdmicos, sociales/culturales, tecnoldgicos, ecolégicos/ambientales,
legales y global. Esta herramienta de analisis busca identificar las amenazas y oportunidades mas
relevantes para toda actividad econémica en general. Se realizé para el periodo 2015-2018 en EE.
UU. Este es el primer paso para lograr un diagnostico inicial integral incorporando aquellos
factores transversales a toda actividad econémica que puedan afectar el desempefio de Delta
Signal con la caracteristica de que la compafiia no puede alterar el comportamiento de estos

factores.

2.1 Factores politicos

La politica de los paises puede afectar la situacion de sectores que dependen del comercio
internacional para operar. La guerra comercial entre EE. UU. y China que se inicié en el 2017
pone a prueba la tendencia de la tltima década. EI Nafta también puede condicionar o cambiar la
tendencia en negocios internacionales entre los paises que pertenecen al acuerdo, lo que va 0 no

a hacer Trump podria sumar tensiones si mantiene la misma ténica y busca una reeleccion.



Tabla 2. Factores politicos

Amenaza /

Factores politicos (p) Probables cambios oportunidad

Barreras de entrada para proveedores

Guerra Comercial con China Oportunidad

chinos
Renegociacion del NAFTA por el presidente Complicaciones en el comercio con
o Amenaza
Trump México
Plan de reeleccion g(e)llgremdente Trump al Inestabilidad politica Amenaza

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2.2 Factores econdmicos

A pesar de enfrentar desafios a nivel nacional junto a un panorama global rapidamente
transformador, la economia de EE. UU. sigue siendo la mas grande del mundo con un pronéstico
del PIB nominal que superaré los USD 20 billones en el 2018. La economia de EE. UU. representa
alrededor del 20% de la produccion mundial total y sigue siendo mas grande que la de China.
Cuenta con un sector de servicios altamente desarrollado y tecnoldgicamente avanzado que
representa aproximadamente el 80% de su produccidn. Se proyecta que la economia de EE. UU.
crecera 2,4% en el 2018 y 2,0% en el 2019 (Focus Economics 2017).

Tabla 3. Factores econémicos

Factores econémicos (E) Probables cambios Amena_za/
oportunidad
Importancia de la economia de EE. UU. | Economia con mucho potencial Oportunidad
Aumento en el IPC de EE. UU. Debilitamiento del mercado interno Amenaza
Inflacion moderada en EE. UU. Relativa estabilidad interna Oportunidad
Barreras de entrada a productos chinos | Encarecimiento de insumos, oportunidad para Amenaza
(impuestos adicionales) empresas de origen americano
Plan de recorte de impuestos Fortalecimiento de mercado interno Oportunidad
Incremento en los precios del cobre Incremento en costos Amenaza
Incremento en los precios de gas natural | Incremento en costos Amenaza

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
2.3 Factores socioculturales
El andlisis de los factores socioculturales permite profundizar en temas como la composicion y

los pesos de los diferentes niveles socioeconémicos; el empleo, el subempleo y el desempleo;

entre otros.



Tabla 4. Factores socioculturales

Factores socioculturales (S) Probables cambios Amena_za/
oportunidad
Mejora en la economia interna de EE. UU. Fortalecimiento del mercado interno Oportunidad
Aumento de poblacion sin seguro de salud Inestabilidad en el mercado interno Amenaza
Menor cantidad de puestos de trabajo en Aumento del desempleo, aumento del
> . i Amenaza
el sector publico subempleo, inestabilidad
Aumento de puestos: de trabajo en el Fortalecimiento del sector privado Oportunidad
sector privado

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2.4 Factores tecnoldgicos

La tecnologia avanza rapido y las industrias estdn a la expectativa de implementar muchos

cambios como la inteligencia artificial, las impresiones 3D, el Internet de las cosas, la red 5G, etc.

Tabla 5. Factores tecnol6gicos

Factores tecnoldgicos (T) Probables cambios Amena_za/
oportunidad

Internet de las cosas (I0T) Avances tecnoldgicos Oportunidad
Inteligencia Art|f|C|aI(|S/|ALI§ y Machine Learning Avances tecnologicos Oportunidad
Crecimiento de impresiones 3D Avances tecnol6gicos Oportunidad

Block Chain Avances tecnol6gicos Oportunidad

Red 5G Avances tecnol6gicos Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2.5 Factores ecologicos

Los factores ecoldgicos son importantes en las industrias actualmente. Las sefiales sobre el
deterioro del planeta, debido a la forma como el humano se acostumbrd a vivir, han puesto mucha
presion en gobiernos y empresas para enfrentar el problema. El plastico en los océanos, la
economia verde y el desarrollo de negocios con planes de sostenibilidad del medio ambiente son

elementos que empiezan a cobrar fuerza en las culturas de las empresas actualmente.




Tabla 6. Factores ecolégicos

Factores ecoldgicos (E) Probables cambios Amena_za/
oportunidad
Situacion climatica mundial Inestabilidad, alto riesgo Amenaza

Los objetivos de la ON.U para el desarrollo Concientizacién, nuevas oportunidades Oportunidad
sostenible

El fin de la era del plastico Concientizacién, nuevas oportunidades Oportunidad

Crecimiento econémico, decrecimiento en las S . .

L Concientizacién, nuevas oportunidades Oportunidad
emisiones

Economia verde Concientizacion, nuevas oportunidades Oportunidad

Politicas ecoldgicas de Trump Inestabilidad Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2.6 Factores legales

Los aspectos legales son importantes en funcién a las regulaciones que las empresas practican.

Las autoridades implementan las politicas que proponen las leyes y reglas de cada industria.

Tabla 7. Factores legales

. Amenaza /
Factores legales (L Probables cambios -
9 (L) oportunidad
Regulacion ambiental sobre emisidn de carbono Complicaciones para las empresas Amenaza
Normas que impactan en costos laborales para los -
Complicaciones para las empresas Amenaza
empleadores
Plan de accion sobre el cambio climatico en el 2013 Complicaciones para las empresas Amenaza
Regulacion sobre acoso sexual para empleadores Complicaciones para las empresas Amenaza
Regulacion laboral sobre libertad de expresion de los -
Complicaciones para las empresas Amenaza
empleados
Politicas de inmigracion de Trump Inestabilidad Amenaza

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2.7 Factores globales

La guerra comercial no es solo entre EE. UU. y China, sino entre EE. UU. y sus socios comerciales
con los que tenga déficits comerciales significativos. La discusion principal habla sobre aranceles

al acero y aluminio, aunque existen otros como el arancel a los autos y autopartes.

En general, se espera que la guerra comercial tenga impacto negativo sobre la economia mundial
y afecte de manera importante a las cadenas de suministro. Al alterar las cadenas de suministro,
disefiadas para optimizar procesos, tiempos y costos, se espera que el resultado final se traduzca
en mayores precios al consumidor y en una posible caida en la calidad y variedad de la oferta de

productos.



Respecto a la industria automotriz en EE. UU, existe una posibilidad de que los productores
locales accedan a una demanda desatendida de 1,3 millones de unidades de vehiculos adicionales.
Se entenderia que los sobrecostos, producto de cadenas de suministro menos eficientes, podrian
ser trasladados integramente a los consumidores a través de mayores precios. Resulta dificil
entender las interrelaciones globales de las complejas cadenas de suministro actuales. Para las
empresas es complicado comprender y medir los verdaderos impactos de las medidas de la
administracion de Trump y las represalias que han tomado sus socios comerciales. Existe un

riesgo de que los consumidores migren del mercado de vehiculos nuevos al de usados.

Al cierre de octubre 2018, la situacién global es de incertidumbre sobre como va a evolucionar la
llamada guerra comercial iniciada por Trump. Existe la sospecha de que el fin Gltimo del
presidente norteamericano no es entrar en guerra con todos sus socios comerciales sino hacerlo
directamente con China, ya que la considera una amenaza y una limitacion para la supremacia
mundial de la economia estadounidense, lo que genera menos empleos y acuerdos comerciales

desiguales e injustos de los que sacan provecho. Para mayor detalle, consultar el anexo 2.

Tabla 8. Factores globales

. Amenaza /
Factores globales (G) Probables cambios .
oportunidad
Aranceles y cuotas de aluminio y acero Alza en los precios Amenaza
Medidas para — arancelarias, alza en
Nuevos aranceles y cuotas - Amenaza
precios
p Medidas para — arancelarias, alza en
Aranceles a vehiculos y autopartes. — NAFTA P precios Amenaza
Renegociacion de condiciones comerciales — Medidas para — arancelarias, alza en Amenaza
Corea precios
Renegociacion de condiciones comerciales — Medidas para — arancelarias, alza en
- - Amenaza
China precios
Cadenas de suministro Mayor eficiencia Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3. Andlisis del microentorno

Como parte del estudio del microentorno, se utiliza las cinco fuerzas competitivas de Porter como
herramienta de analisis del sector industrial en el que se desempefia Delta Signal, la cual permite
entender el nivel de competencia dentro de una industria por medio de las cinco fuerza: (i) poder
de negociacion de los clientes, (ii) poder de negociacion de los proveedores, (iii) amenaza de
nuevos competidores, (iv) amenaza de productos sustitutos y (v) rivalidad entre competidores. Es

importante comprender la complejidad de las reglas de competencia que se dan en la industria de




proveedores de partes eléctricas para automoviles (Porter 1991). El detalle de la informacion
mostrada se desarrolla con més amplitud en el siguiente grafico y presenta mayor detalle en el
anexo 3.

Graéfico 1. Andlisis de las cinco fuerzas de Michael Porter

AMENAZA DE NUEVOS COMPETIDORES

* Economias de Escala Ditucion dle costo fijo usitario por
Ia produccion de grandes vohenenss en srandss plantas.
Earrera al ingrese de moeves competidores.

Ventaja en Costos: Busqueda: de costos de produccion en
regione: mas econonuica:. (Manp dz Obra)
acesidade: ds Capital

Conocimiente especializado (T&I)
Integraciin vertical becia atras de lzs OEM s,

RIVALIDAD DE LAINDUSTRIA

AMENAZADE PODER. DE NEGOCIACION
PRODUCTOS SUSTITUTOS = Competencia e Precios: Creciente entre scomoniias DE PROVEEDORES
» Muevas habilidades de marufachoa hiamajo SmerzEntes. » Las impresiones 30 transformaran 1a cadena de
e software v amalizis dz data = Lansamiento de productes: Salocione: digitale: v siEministro.
empresas dedicadas al desamallo da softaarey
productos que garamticen seguirdad

= Crecimisnto de la Industria.

Alea estruchara de Costos Fijoz

Basqueda de zosa: de producciin competitias en
costos

FODER DE NEGOCACION
DE CLIENTES

= Cliemtes con mucho poder. Alto nivel competitivo.

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Porter, 1991.

3.1 Amenaza de nuevos competidores

El ingreso a la industria no es tan sencillo para los nuevos competidores, basicamente porque la
posibilidad de acceder a un mercado global supone una necesidad de capital elevado y un
conocimiento especializado, tipico de empresas con una fuerte cultura de inversiones en
investigacion y desarrollo, enfocadas en la innovacion. Este conocimiento tendria un mayor

efecto en el corto que en el largo plazo, donde las innovaciones son més dificiles de sostener.



Tabla 9. Amenaza nuevos competidores

Amenaza nuevos competidores Probables cambios Impacto

Barrera de entrada por necesidad de capital Impedimento de ingreso a pequefios, L

. . Bajo impacto
elevado medianos competidores

Movilizacion de capacidad instalada a paises . .

. o Ventajas en costos Bajo impacto
mas competitivos en costos
Barrera de entrada por necesidad de Impedimento de ingreso a pequefios,

Bajo impacto

conocimientos especializados medianos competidores

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.2 Rivalidad de la industria

La rivalidad en la industria es una fuerza en la que Delta Signal debe concentrarse, debido a la
gran competencia de precios y el constante lanzamiento de productos nuevos. En el largo plazo,
la industria hara una transicion de estar orientada al hardware a pasar a estar enfocada al software

y a dispositivos electronicos. Para méas informacién, consultar el anexo 3.

Tabla 10. Rivalidad de la industria

Rivalidad de la industria Probables cambios Impacto
Competencia en precios Guerra de precios Alto impacto
Constante lanzamiento de nuevos productos Innovacion constante Alto impacto
Nuevos clientes, mucho poder econémico Demanda de proveedores innovadores y

(Google, Tesla, Apple, etc.) agiles Bajo impacto

Entrada potencial de nuevos grandes
proveedores, con capacidad de innovacion,
economias de escala, mayores recursos

Integracidn vertical hacia atras de

Google, Tesla, Apple Alto impacto

Demanda por talento humano Mayor demanda por talento Alto impacto

Creciente importancia de dispositivos
electronicos

Importancia sector eléctrico Bajo impacto

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.3 Amenaza de productos sustitutos

Existen mega tendencias tecnoldgicas que redefiniran los modelos de negocio de los proveedores
de primer nivel de la industria automotriz. Esto les permitira a los fabricantes de partes eléctricas
realizar mejoras continuas sobre el portafolio de productos de los proveedores tradicionales e
incrementar la oferta con nuevos productos que los original equipment manufacturer demandaran

en un mediano plazo.
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Tabla 11. Amenaza productos sustitutos

Amenaza productos sustitutos Probables cambios Impacto
Mega tendencia tecnolégica (Internet de las - L
cosas) Avances tecnoldgicos Bajo impacto
Mega ;\?chjg:g; i,tﬁﬁggﬂ,?,?écfegﬂti?g?enc'a Avances tecnol6gicos Bajo impacto
Mega tendencia tecnoldgica (impresiones 3D) Avances tecnoldgicos Bajo impacto
Mega tendencia tecnolégica (Block Chain) Avances tecnol6gicos Bajo impacto
Mega tendencia tecnolégica (red 5G) Avances tecnol6gicos Bajo impacto

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.4 Poder de negociacion de los clientes

El cliente es sensible al precio. Los productos que se compran a la industria representan parte
importante de los costos del comprador. Se estima que los componentes electrénicos de un auto
representaran un 40% de su valor total (Suzuki 2014). El manejo auténomo o piloto automatico,
tendencia tecnoldgica hacia la que avanza el sector, hara que en el caso de accidentes exista menor
responsabilidad de conductor y la presién caera sobre las OEM. Para méas informacién, consultar

el anexo 3.

Tabla 12. Poder de negociacién de los clientes

Poder negociacion clientes Probables cambios Impacto
Clientes compran grandes cantidades Presion sobre precios Alto impacto
Ingreso de Apple, Google, Tesla y OEM chinas Ingreso de nuevos grandes clientes Bajo impacto
Manejo autbnomo (piloto automatico) Mayor responsabilidad legal Alto impacto

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.5 Poder de negociacion de los proveedores

Es importante mencionar que la futura masificacion de impresoras 3D transformara la cadena de
suministros actual de los productores de partes eléctricas para automdviles. Por esta razén, hay
gran incertidumbre por parte de los proveedores, entendidos como los encargados de la
manufactura de partes o los proveedores de materiales que posteriormente seran usados en los

sistemas eléctricos que ofrece la industria (Sreehitha 2017).
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Tabla 13. Poder de negociacién de los proveedores

Poder negociacién proveedores Probables cambios Impacto

Crecimiento de impresiones 3D Cambio en cadena de suministros Bajo impacto

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.6 Regulacion gubernamental

Segun Magretta (2014), hay otros factores importantes, pero no son estructurales como las cinco

fuerzas de Porter que afectan la competitividad de una empresa. Uno de ellos es la regulacion

gubernamental, la cual serd importante para la competencia si modifica la estructura de la

industria al influir en una o mas de las fuerzas.

Regulacion de patentes: desde setiembre de 2012, las patentes de partes de automaoviles tenian
una duracion de catorce afos; sin embargo, la modificacion hizo que estas patentes tengan
una duracion de treinta meses (Read 2012). La principal razén que justificd este cambio es
que el fabricante cobra entre 25% y 50% mas del valor real de la pieza.

Regulaciones y tecnologia: sobre la regulacién que limita la emisién de carbono y promueve
la eficiencia tecnoldgica en beneficio del medioambiente; desde agosto de 2016, la NHTSA
emitié un marco normativo. Este marco regula los estandares de avance de la tecnologia que
se incorporaran a largo plazo hasta llegar al modelo de vehiculos 2.027.

Derechos de garantia de autopartes: las empresas de autopartes en primer y segundo nivel, asi
como las OEM, deben considerar y adoptar todas las medidas legales necesarias de servicio
al cliente en caso de un reclamo por garantia del producto vendido (warranty liabillity)
(Larner 2018). La regulacion de EE. UU., como el Highway Safety Act y la emitida por la
NHTSA, disponen de altos estandares de responsabilidad con los proveedores de autopartes
de cara a proteger a los clientes en caso de que los productos resulten defectuosos (Larner
2018).

Ciberseguridad de vehiculos conectados: en julio de 2016, el centro de analisis e intercambio
de informacion automotriz (Auto-ISAC) publicd sus mejores practicas automotrices de
ciberseguridad para OEM y empresas de autopartes. Estas proporcionan un marco muy Util

para desarrollar, implementar y mantener un programa de ciberseguridad automatica.
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Tabla 14. Regulacion gubernamental

Regulacién gubernamental Probables cambios Impacto
Cambio duracién patentes de 14 afios a 30 . L
meses Acceso a tecnologia Bajo impacto
Regulacion sobre ciberseguridad Mayor regulacion Alto impacto
Derechos de garantia de autopartes Sobrecostos Alto impacto
Regulacion emisién de carbono (al 2027) Mayor regulacién Bajo impacto
Promocion eficiencia tecnologica (al 2027) Mayor regulacién Bajo impacto

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.7 Conclusiones

En resumen, se puede concluir que las fuerzas mas relevantes para el sector automotriz es la
rivalidad entre los competidores y el poder de negociacion de los clientes. Por otro lado, la
amenaza de nuevos competidores o de productos substitutos no tiene un gran impacto sobre la
industria, al igual que el poder de negociacion con los proveedores. Dentro de este acapite, se ha
querido mencionar también la importancia de la regulacion gubernamental, la cual podria

considerarse como de impacto medio en la industria automotriz.

4. Determinacién de oportunidades y amenazas — matriz EFE

Una matriz de evaluacién de factores externos (EFE) permite a los estrategas resumir y evaluar
informacién econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal,
tecnoldgica y competitiva (David 2008). Sin importar el nimero de oportunidades o amenazas
clave gue se incluyan en una matriz EFE, la puntuacién ponderada total mas alta posible para una
organizacion es de 4,0 y la mas baja de 1,0. La puntuacion ponderada total promedio es de 2,5.
Una puntuacién ponderada total de 4,0 indica que una organizacion responde de manera
extraordinaria a las oportunidades y amenazas existentes en su industria; en otras palabras, quiere
decir que las estrategias de la empresa aprovechan eficazmente las oportunidades existentes y
minimizan los posibles efectos adversos de las amenazas externas. Una puntuacion total de 1,0
indica que las estrategias de la empresa no estan aprovechando las oportunidades ni evitando las

amenazas externas (David 2008).
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Tabla 15. Matriz EFE

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO | PESO| NOTA | PON.

OPORTUNIDADES

_1. Barreras comerciales para empresas Chinas: guerra comercial, 0,08 3 0.24

impuestos

?. Economia EE. UU.: aumento del IPC, inflacion, economia interna, 0,08 9 0,16

impuestos

3. Tendencias en tecnologia: 10T (Internet of things), Al (artificial

intelligence) y ML (machine learning), impresiones 3D, Blockchain, red | 0,04 3 0,12

5G

4, F|n de la era del plastico, objetivos de la ONU, cuidado con las 0,04 3 0.12

emisiones

5. Mayo,r importancia software, y componentes eléctricos, nuevas 0,07 9 0.14

tecnologias

6. Movilizacién de capacidad instalada a paises mas competitivos en 0,05 3 0,15

costos

7. Menor poder de negociacion de clientes (Apple, Google, Tesla, etc.) 0,03 4 0,12

St.cl\;uevos clientes, mucho poder econémico (Google, Tesla, Apple, 0,03 3 0,00

9. Cuota de mercado desatendida. Demanda insatisfecha 0,12 3 0,36
1,50

AMENAZAS

_1. Ir_npact_c? Trump: renegociacion del NAFTA, reeleccion, politicas de 0,06 3 0.18

inmigracion

2. Aumento en los precios del cobre y de gas natural 0,08 4 0,32

3. Condiciones laborales: seguro de salud, recorte de puestos 0,06 2 0,12

4. Situacion climatica: cambio climatico, regulaciones de emisiones de 0,06 9 0.12

carbono

5. Entorno competitivo: grandes proveedores, con capacidad de 0.04 9 0.08

innovacién, economias de escala, mayores recursos ' '

6. Demanda por talento humano (manejo de procesos agiles, analisis de 0,04 3 0,12

datos)

7. Aumento de los aranceles, debido a las nuevas reglas del comercio

. - 0,05 2 0,1

internacional

8. Renegociaciones de acuerdos comerciales previamente establecidos 0,04 3 0,12

9. Regulacién gubernamental mas exigente 0,03 2 0,06
1,22
2,72

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en David, 2008.

Para el caso de Delta Signal y sus factores externos, los resultados de la matriz EFE son que el
peso ponderado de las oportunidades es de 1,50 y el de las amenazas es de 1,22, por lo que el
medio ambiente o el entorno se presenta favorable para la compafiia. La puntuacion total de la
matriz EFE es de 2,72, lo que segn David (2008) es una empresa que responde de manera muy

buena a las oportunidades y amenazas de la industria.
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5. Conclusiones

El macroentorno se ve afectado principalmente por medidas politico-legales asociadas a la era
Trump. Las medidas proteccionistas de la economia estadounidense generaran impactos mixtos
que se traducirdn en incertidumbre respecto al desempefio econémico futuro del pais. Por otro
lado, se tiene la expectativa por el alza del precio internacional del cobre, insumo de gran
importancia dentro de los componentes eléctricos de los vehiculos, que puede tener impacto

directo en los margenes de los proveedores de primer nivel del sector automotriz.

Con respecto al analisis del microentorno, resalta el debilitamiento en el crecimiento de las ventas
a partir del 2018 para los proveedores del sector automotriz. Es importante considerar el proximo
ingreso de nuevos clientes con grandes recursos econémicos como son Google, Apple y Tesla
gue, ademas, poseen culturas de innovacién capaces de cambiar la dindAmica de la industria como

Se conoce.

Otro elemento que puede cambiar la dindmica de la industria es el cambio de la normativa
referente a la duracion de las patentes de las partes automotrices. Estas se redujeron de un plazo

de duracién de catorce afios a uno de 2,5 afios nuevos.

Es importante resaltar que en el sector automotriz los sistemas eléctricos son considerados fuente

clave de innovacion y diferenciacion enfocados en la creacion de valor al cliente final.

Respecto al microentorno, el sector automotriz se encuentra en un momento clave en su historia.
Como nunca antes, las OEM tradicionales tienen la amenaza de ingreso de competidores que se
destacan por su gran poder econdmico (Google, Apple, Tesla). La realidad es que en términos de
innovacion de producto, calidad, excelencia en la gestion de cadena de suministro, proximidad

global y costos, las OEM seguiran presionando a sus proveedores tanto como puedan.

Por otro lado, se debe considerar que los sistemas electronicos son usualmente considerados como
fuente clave de innovacion y diferenciacion para la mayoria del mercado automotriz. Por lo tanto,
son fuentes de creacion de valor para el cliente final. De igual forma, sus componentes representan
un porcentaje importante (40%) del costo total del vehiculo, por lo que es indispensable que

manejen operaciones eficientes y orientadas al bajo costo.
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Como consecuencias de los cambios esperados en la industria, los proveedores de primer nivel o
Tier 1 deberian incorporar nuevas habilidades en manufactura, en desarrollo de software y analisis
de data para ampliar su tradicional portafolio de productos a uno con mayores opciones de

acuerdo con las nuevas tendencias.

Respecto a la coyuntura econémica para la industria, luego del desempefio del 2012, se aprecia
una mejora sostenida de sus niveles de ventas y de margenes antes de intereses e impuestos. Se
espera que esta tendencia se mantenga en el 2018. Luego de este afio, se tiene la expectativa de

un cambio de tendencia.
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Capitulo I11. Andlisis interno de la organizacion

En el presente capitulo, se utilizaran diferentes herramientas modernas de gestion, como el
Canvas, la cadena de valor, el mapa estratégico, el Balanced Score Card y el analisis VRIO para
realizar el analisis interno. Delta Signal eligio la estrategia de bajo costo de por vida o calidad
percibida, realizando inversiones por USD 200 millones durante los afios 2015 al 2018.

e EI66,5% (USD 133 millones) se invirtieron en procesos

o EI 25% (USD 50 millones) en aprendizaje y desarrollo

e EI8,5% (USD 17 millones) en marketing y clientes

1. Modelo de negocio

El modelo de negocio de una empresa es una especie de anteproyecto de estrategia, que se aplicara
en la estructura, procesos y sistemas de una empresa. Para su rapido entendimiento, Osterwalder
y Pigneur (2011) plantea nueve mddulos, que cubren las cuatro areas funcionales principales:
clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémica. EI modelo de negocio planteado para

Delta Signal es el siguiente:

Tabla 16. Modelo Canvas de Delta Signal para el periodo 2015 — 2018

§ SOCIOS CLAVE

6 ACTIVIDADES
SINGULARES

2 PROPUESTA
DE VALOR

3 COMUNICACION

1 SEGMENTO
DE CLIENTES

Proveedores de
componentes.
Proveedores de cobre
Otros proveedores
OEM'S

Ingenieros In-situ de

los proveedores

Proceso de
Manufactura

Gestion de Procesos
Gestion de la cadena
de suministro

7 RECURSOS
CLAVE

Personal calificado en
procesos de
manufactura.

Know How en
procesos eficientes y
durabilidad.

Plantas y almacenes.

Venta de autopartes
eléctricas de alta
durabilidad a precios
competitivos,

Publicidad
Venta Directa. (B2B)

4 CANALES

Directo.

Marcas de Autos
Utilitarios.
Marcas de
componentes
OEMS

9 ESTRUCTURA DE COSTOS

Costo de materiales y materia prima
Propiedades, plantas de partes electronicas.
Inversion en programas de gestion de procesos.
Inversion en programas de gestion de calidad.
Inversién en capacitaciones de personal

5 ESTRUCTURA DE INGRESOS

Ventas de productos.
Ingresos por servicios complementarios

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Osterwalder y Pigneur 2011.
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El Canvas desarrollado indica una serie de puntos que a continuacion se explicaran:

e Segmento de clientes: se ha definido que los clientes son autos utilitarios de las Chevrolet, Ford, Nissan, Kia, Toyota, Mitsubishi, Hyundai, Fiat y
Honda, como el grupo de clientes principal ademas de otras marcas de componentes y OEM. Con respecto al tipo de autos denominado utilitario,
incluye los modelos mas econémicos de las marcas mencionadas que pertenecen a las clases de autos compactos, semicompactos y autos pequefios.
A continuacidn, se muestran los ranking de los mejores carros de los grupos subcompactos y compactos, y pequefios de la pagina US News (Rankings

Driven by Research 2018).

Tabla 17. Precios de autos utilitarios del 2018

Clase Marca R Modelo Precio Clase Marca R Modelo Precio
Subcompactos Honda 1 Fit USD 16.190 Compactos y pequefios Kia 1 Soul USD 16.490
Subcompactos Kia 2 Rio USD 13.900 Compactos y pequefios Honda 3 Civic USD 18.940
Subcompactos Chevrolet 3 Sonic USD 15.295 Compactos y pequefios Ford 4 Focus USD 17.950
Subcompactos Toyota 3 Yaris USD 15.635 Compactos y pequefios Hyundai 5 Veloster USD 18.500
Subcompactos Hyundai 5 Accent USD 14.995 Compactos y pequefios Chevrolet 8 Cruze USD 17.995
Subcompactos Ford 7 Fiesta USD 14.205 Compactos y pequefios Kia 8 Forte USD 16.800
Subcompactos Chevrolet 8 Spark USD 13.050 Compactos y pequefios Mazda 8 Mazda3 USD 18.095
Subcompactos Fiat 13 500 USD 16.245 Compactos y pequefios Hyundai 15 Elantra USD 16.950
Subcompactos Nissan 14 Versa USD 12.110 Compactos y pequefios Toyota 15 Corolla USD 18.600
Subcompactos Mitsubishi 15 Mirage USD 13.395 Compactos y pequefios Nissan 23 Sentra USD 16.990

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en US News, 2018.

e Propuesta de valor: venta de autopartes eléctricas de alta durabilidad a precios competitivos.
e Comunicacion: son los métodos con los que se alcanzara a los clientes la propuesta de valor de la compafiia (publicidad en los medios utilizados por
el sector y la venta directa B2B).

e Canales: por medio de la distribucion directa de los productos.
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Estructura de ingresos: viene a través de la venta de los productos comercializados,
complementados con cualquier servicio que se pueda hacer a un OEM o a algun cliente.
Actividades singulares: el proceso de manufactura, la gestion de procesos y la gestion de la
cadena de suministro.

o Iniciativa del Team Kaizen: linea de ensamblaje
o Programa de relso, reciclaje y reduccidon de planta
Recursos clave: el personal calificado en proceso de manufactura, el know how en procesos
eficientes y durabilidad, y contar con plantas y almacenes.

Socios clave: los proveedores de componentes y de materia prima vital para la produccion,
asi como los contratos con las OEM.

Estructura de costos: el costo de materiales y materia prima son elementos importantes. Es de
vital importancia para la empresa la inversion en la serie de programas en que se han invertido

intentando reforzar la eficiencia en procesos, la calidad y la reputacion de la empresa.

Cadena de valor

Una cadena de valor es un grupo de actividades que una organizacion posee para crear valor para

sus clientes. Porter propone una cadena de valor de caracter general, que las compafiias pueden

usar para examinar todas sus actividades, y ver como estas se relacionan. Ademas, logra mostrar

qué actividades determinan la propuesta de valor de la compafiia y como deberian comportarse

los costos y ganancias. En vez de analizar los departamentos de manera individual, la cadena de

valor de Porter se enfoca en el sistema como un todo y como se transforma la materia prima, en

el producto final a ser consumido por el cliente. Tomando este punto de vista, Porter describe una

cadena de actividades comun para todos los tipos de negocio y la divide en dos: actividades

primarias y actividades de soporte (Mind Tools Content Team 2018).
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Gréfico 2. Cadena de valor de Delta Signal para el periodo 2015 - 2018

ACTIVIDADES SECUNDARIAS

INFRASTRUCTURA

Programa de Qutscurcing administrative.
Alineamiento del Presupuesto al Balanced Score Card

RECURSOS HUMANOS

Programa de comunicacién del Balanced Score Card (B3C)
Entrenamiento corporative de Six — Sigma.

Programa de comunicacion interna de conciencia de la calidad. = Z

Entrenamiento en abastecimiento de calidad (con los ingenieros in situ de los proveedores.) ?ﬁ
DESARROLLO DE TECNOLOGIA ":r

Iniciativa para mejorar la resistencia al desgaste de piezas (durabilidad). 2

COMPERAS (PROCUREMENT)

Compra de insumos.

LOGISTICADE OPERACIONES LOGISTICA DE MARKETING SERVICIO
ENTRADA SALIDA Y VENTAS Servicio post-venta,
- Ingeniero de Calidad - Linea de ensamblaje: - Despacho de - Promociones para la

de Proveedores in situ.

Iniciativa Kaizen en
la linea de

- Programa de analisis

productos a los
clientes.

satisfaccion al
cliente.

2

[ - Programa de - =
= optimizacion de ensamblaje. - Campafia de G
4 proveedoras. - Programa de marketing alta &

o L - !

u - Programa de reduccion, reciclaje y calidad. v

E comentarios sobre retizo de materiales 5’“

= datos de calidad del en planta.

E proveedor

de datos de garantia
del producto.

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Porter, 1991.

Las actividades primarias de Delta Signal son las siguientes:

e Logistica de entrada: la empresa busca contar con procesos eficientes; por eso, es muy
importante contar con proveedores capacitados y alineados con los procesos de la empresa.
Contar con personal calificado también es pieza importante de este componente.

e Operaciones: segundo componente de las actividades primarias. En la bdsqueda de
eficiencias, la compafiia asigna recursos para perfeccionar los procesos.

e Logistica de salida: proceso de salida de los productos hacia los clientes.

e Marketing y ventas: encargada de la venta de los productos y de desarrollar la imagen de la
compafiia.

e Servicio: se refiere al servicio postventa.

Las actividades secundarias no dejan de ser importantes. A continuacion, se presenta cada una de

ellas:

e Infraestructura: Delta Signal tiene, como actividad estratégica, tercerizar sus actividades
administrativas de modo que se pueda ahorrar en gastos administrativos. Asimismo, el

alineamiento del Balanced Score Card (BSC) es clave para las finanzas de la empresa.
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e Recursos Humanos: fundamental contar con personal calificado y entrenado en las diferentes
iniciativas que tiene la empresa, como BSC, Six Sigma y concientizacion de calidad.
e |&D: Ladurabilidad de los productos es clave.

e Compras: compra de insumos.

3. Mapa estratégico y Balanced Scorecard

3.1 Mapa estratégico

Es un diagrama que muestra la estrategia de la organizacion en una Unica pagina. Se divide en
cuatro perspectivas que una organizacion debe tener: la perspectiva financiera, la perspectiva de
clientes, la perspectiva de procesos y la perspectiva de aprendizaje y desarrollo. Es usado para
comunicar de manera rapida y efectiva los objetivos con los que cada parte de la compafiia deberia
identificarse. Con un mapa correctamente disefiado, cada empleado puede conocer la estrategia
de la compafiia y como puede colaborar con ella. Hace que todos los involucrados estén siempre
en la misma pagina y permite que las personas puedan ser conscientes de como su trabajo afecta
a los objetivos estratégicos de la compafiia. Usualmente, es una herramienta que se usa en
empresas donde se ha implementado el Balanced Scorecard. Esto permite conocer de manera

rapida, el nivel de implementacion del nuevo programa de gestion (Quickscore 2018).

El mapa del 2015 al 2018 se divide en cuatro dimensiones:
e Aprendizaje y desarrollo: dentro de esta dimension se han seleccionado cuatro objetivos:

o Alinear a los empleados con los objetivos del BSC: se trata de una iniciativa necesaria
para capacitar a la estructura organizacional con la implementacién del BSC. Esto con el
fin de cumplir con los objetivos definidos por la compafiia, tales como (i) cumplir el
presupuesto asignado para la implementacién de la herramienta BSC, (ii) reforzar la
imagen y el posicionamiento de calidad de la compafiia, (iii) reforzar la imagen de la
compafiia como una de bajo costo, (iv) mejorar la percepcion de los clientes sobre la
empresa y (V) incrementar la rotacion de activos.

o Eliminar los defectos en los productos: este objetivo esta relacionado con la mejora en la
eficiencia de la linea de montaje y la durabilidad de los productos.

o Mejorar las habilidades de los empleados del programa Six Sigma: esta metodologia de
mejora de procesos busca un control de la variabilidad para la reduccion de defectos,
objetivo critico para la empresa. Este objetivo esta relacionado con la eliminacion de los

defectos en los productos y con los programas de priorizacion de calidad para los
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empleados. También tiene incidencia en el disefio de alta calidad para reforzar y mejorar

la durabilidad de las piezas producidas y la eficiencia de la linea de ensamblaje.

o Programa de priorizacién de calidad para los empleados: el personal debe estar capacitado

y concientizado en aspectos de calidad de producto. Este objetivo esta relacionado con el

disefio de alta calidad para reforzar y mejorar la durabilidad de las piezas producidas.

e En ladimension de procesos se cuenta con los siguientes objetivos:

o Alinear el gasto de la empresa a los objetivos del BSC: como se explicé en parrafos

anteriores, es fundamental asignar el presupuesto respectivo para la implementacion del

BSC. Esto impactaria en la percepcion de los clientes sobre la empresa y aumentaria la

rotacion de activos.

o Mejorar la calidad de los proveedores: vital para asegurar un proceso de calidad. Este

objetivo estd relacionado con el disefio de alta calidad para reforzar y mejorar la

durabilidad de las piezas producidas.

Gréfico 3. Mapa estratégico de Delta Signal para el periodo 2015 - 2018

w
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- rotacion de Activos *  sobre activos % de ingresos operativos ganancias por accion
- 1 |
g Ser visto Mejorar 1
er visto como jorar 1a : i
£ 3 proveedor de satisfaccion del Incrementar fas g Ser visto como proveedor
E mavor calidad cliente ’—‘ T
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: Disefiar para alta Mejorar la Mejorar Ia Mejore la . 5
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Fuente: Elaboracion propia, 2019, basado en Quickscore, 2018.

o Disefios de alta calidad para reforzar la durabilidad: objetivo relacionado con la

percepcion de los clientes sobre la propuesta de valor de la empresa y, por consiguiente,

mejorar su satisfaccion.
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Mejorar la eficiencia en la linea de ensamblaje: impactaria positivamente en la rotacion
de activos y reforzaria la percepcién como proveedor de bajo costo en los clientes.
Mejorar la durabilidad de las piezas producidas: reforzaria la reputacion de empresa de
calidad, mejoraria la satisfaccion del cliente y reforzaria la percepcion como proveedor
de bajo costo en los clientes.

Mejorar la eficiencia de los proveedores: mejoraria el margen de los ingresos operativos
y la percepcion como proveedor de bajo costo en los clientes.

Reducir los costos administrativos: mejoria el margen de ingresos operativos.

Reducir los costos generales de planta: mejoraria el margen de ingresos operativos.

e Con respecto a la dimension de clientes, se tienen tres objetivos:

@)

Lograr que la compafiia sea percibida como la de mayor calidad: esto incrementaria las
ventas y mejoraria la rotacion de activos operativos.

Mejorar la satisfaccion del cliente: incrementaria las ventas y mejoraria la rotacion de
activos.

Alcanzar la reputacion como proveedor de bajo costo: esto incrementaria las ventas y

mejoraria la rotacion de activos operativos.

e Finalmente, con respecto a la dimensidn financiera:

@)

Para maximizar las ganancias por accion, es indispensable incrementar el margen de

gastos operativos.

En cada una de las dimensiones se implementaron una serie de iniciativas, las cuales se detallan

en el anexo 4.

3.2 Balanced Scorecard (BSC)

Es un sistema de planeamiento y gestion usado para comunicar los objetivos que se requiere

cumplir, alinear todas las areas con la estrategia corporativa, priorizar proyectos, productos y

servicios, y tener una medicion certera del proceso. El sistema BSC pretende conectar los puntos

que la empresa tiene. Por ejemplo, la vision, la mision, los valores corporativos, las areas

estratégicas, los programas de mejora continua, los indicadores de medicion, los objetivos y las

iniciativas, de modo que todo responda y alimente a un plan estratégico corporativo (The
Balanced Scorecard Institute 2018).

A continuacidn, se expone el BSC de Delta Signal implementado en el periodo 2015-2018:
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Tabla 18. Balanced Score Card de Delta Signal para el periodo 2015 - 2018

OBJETIVO | METRICA | INICIATIVA | PRESUPUESTO
PERSPECTIVA FINANCIERA
Mejorar el margen de ingresos Margen de ingreso
de OP operativo %
Maximizar los ingresos por Ganancias acum. por
accion (tiempo) accion, afio base
PERSPECTIVA DE CLIENTES
Incrementar las ventas Ventas
Ser visto como proveedor de % clientes evalGan como Camparia marketing (alta
- - 6.000.000
mayor calidad Ne 1 calidad)
Mejorar la satisfaccion del % clientes que Promociones (satisfaccion del
A . - 8.000.000
cliente recomendarian cliente)
Ser visto como proveedor de % clientes evallan como Programa trade de “precio
. - 3.000.000
menor costo bajo costo bajo
PERSPECTIVA DE PROCESOS
0,
Alinear el gasto con BSC _Aa_p_r esupuestos de Presupuesto del BSC 5.000.000
iniciativas de BSC
0 —— — -
Diseffar para alta calidad A)_nuevc_)s disefios | + D: piezas resistentes al 24.000.000
(resistencia desgaste) desgaste
Mejorar la eficacia en la lineade | Tasa (ensamblaje % del Actualizaciones equipos (L. 0
montaje afio base) ensamblaje)
Mejorar la eficacia en la linea de | Tasa (ensamblaje % del Iniciativa Kaizen: linea de
- - . 16.000.000
montaje afio base) montaje
Mejorar la durabilidad de % piezas (mejor Programa anélisis de datos de
s - . 24.000.000
productos calificacion durabilidad) garantia
Mejorar la eficiencia del % proveedores (Max. nota | Programa (optimizacion del 16.000.000
proveedor bajo costo) proveedor) T
Reducir los costos Costos administrativos, % Programa outsourcing
L o R 18.000.000
administrativos del afio base administrativo
Reducir los costos gen. de la | Costos generales planta, % Programa (eficiencia
- - 16.000.000
planta del afio base materiales)
Crear participacion in situ del # proveedores (ingeniero | Ingeniero proveedores in situ
eV - 3.000.000
proveedor in situ) (calidad)
Mejorar la calidad de los % proveedores (maxima Entrenamiento (Abast. de
- - 7.000.000
proveedores nota calidad) calidad)
Mejorar la calidad de los % proveedores (maxima Programa (calidad del
A 4.000.000
proveedores nota calidad) proveedor)
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y DESARROLLO
Alinear empleados con objetivos | % empleados > 90% en Programa Comunicacion del 8.000.000
(BSC) BSC Quiz BSC T
Eliminar los defectos del Tasa de defectos de Programa (inspeccion calidad
S Lo 12.000.000
producto fabricacion % inicial)
Eliminar los defectos del Tasa de defectos de Iniciativa Kaizen (reduccion
S 4.000.000
producto fabricacion % defectos)
- s % empleados certificados | Entrenamiento corporativo
Calificar al personal (Six Sigma) (Six Sigma) (Six Sigma) 21.000.000
Hacer de la calidad una prioridad | % empleados> 90% Conc. | Programa Int. (conciencia de
> . 5.000.000
para todos los empleados Calidad calidad)

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en The Balanced Scorecard Institute, 2018.

En el BSC se puede identificar una mayor inversion en el area de procesos, con iniciativas

enfocadas en reforzar la calidad de los productos y la eficiencia en los procesos de produccion.




4. Andlisis de areas funcionales

A continuacién, se detallan las funciones principales de los puestos de trabajo segln sus areas:

Gerente de Recursos Financieros: responsable de tesoreria, presupuesto y financiamientos.
En este caso trabajara de la mano con el gerente de Planeamiento Estratégico para cumplir
con el alineamiento al gasto de la herramienta BSC. Debe también presentar los principales
estados e indicadores financieros.

Gerente de Implementacion de Proyectos PMI: su funcion principal es empujar y hacer
seguimiento del desarrollo de proyectos transversales en la compafiia. La implementacion de
los programas de outsourcing de la organizacion como el programa de outsourcing
administrativo que va de la mano con el objetivo de la reduccidon de los costos administrativos.
Gerente de Planeamiento Estratégico: responsable de hacer seguimiento al cumplimiento
general del plan estratégico corporativo y consolidar el cumplimiento de todos los indicadores
en la organizacion.

Gerente de Gestion de Proveedores: responsable de implementar el plan de homologacion de
proveedores y productos, ademas de la posterior evaluacion de estos durante la relacion
contractual. Esta area tiene un rol antes y después de la contratacion de un proveedor. Lidera
el programa de optimizacion del proveedor que va de la mano con el objetivo de mejora de
eficiencia del proveedor. También, lidera la iniciativa del entrenamiento en abastecimiento
de calidad que coadyuva el objetivo de mejora de calidad de proveedores.

VP Training Education: como parte de sus funciones se encuentra capacitar a los trabajadores
en la metodologia Six Sigma. De esta manera, puede cumplir con la iniciativa de
entrenamiento Six Sigma para toda la compafiia y con el objetivo de mejora de las habilidades
de la fuerza de trabajo en Six Sigma. Adicionalmente, debera entrenar al personal con la nueva
mirada del negocio y con la conciencia al interior de la organizacién en relacién con la calidad.

Esto coadyuva con el objetivo de hacer de la calidad una prioridad para todos los empleados.
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Grafico 4. Estructura funcional de Delta Signal 2015-2018
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

VP de Clima Laboral y Desempefio: responsable de velar por el alto desempefio de los
trabajadores y la implementacion del plan anual de desempefio con objetivos laborales por
puesto de trabajo. Debe cumplir con el programa de comunicacion de BSC, el programa
interno de conciencia de calidad y el objetivo de alinear a los empleados con el BSC para
hacer de la calidad una prioridad para los empleados.

VP de Calidad y Mejora Continua (antes denominado VP Kaizen): se recomienda hacer un
ajuste en el perfil de puesto de cara a liderar todo el sistema de calidad y mejora continua en
los procesos de produccion. Busca liderar la iniciativa Kaizen (linea de ensamblaje) y cumplir
con el objetivo de mejora de eficacia de linea de montaje.

Responsable Kaizen: lidera la iniciativa Kaizen (linea de ensamblaje) y vela por el objetivo
de mejorar la eficacia de linea de montaje. También es responsable de la iniciativa Kaizen
gue coadyuva al objetivo de eliminar defectos del producto. Debe trabajar en equipo con los
demés responsables del &rea, especialmente, con los que ven calidad y mejora continua de

procesos y productos.
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Responsable del programa de reutilizacion: lidera el programa de eficiencia de materiales y
hace seguimiento del objetivo de reduccién de los costos generales de la planta.
Responsable de calidad y mejora continua de producto: responsable de velar por la calidad
de productos e implementar el plan de accién para capacitar internamente al personal, ademas
de trabajar con logistica. El objetivo es abordar la iniciativa 1+D que consiste en piezas
resistentes al desgaste y que cumplen el objetivo de disefio de alta calidad. Busca implementar
el plan de accion de calidad en el proceso de los productos de cara a cumplir con el programa
de anélisis de datos de garantia y el objetivo de mejora de la durabilidad de los productos.
También es el responsable de implementar la iniciativa de inspeccion de calidad inicial y
cumplir el objetivo de eliminacion de los defectos del producto.

Responsable de calidad y mejora continua en procesos: responsable de implementar el plan
de accidn a fin de cumplir con la eficiencia en los procesos operativos con base a la calidad
y mejora continua de estos. Vela por el cumplimiento de la metodologia Six Sigma que RR.
HH. difunde. También impacta en las iniciativas de entrenamiento corporativo en Six Sigma
y en objetivo de personal calificado Six Sigma.

Gerente de Publicidad y Promocion de Ventas: lidera las campafias de promocién,
comunicacion, difusion y educacion para el conocimiento de los estdndares de calidad
implementados. Aborda los objetivos de mejora de satisfaccion del cliente y la percepcion de
ser un proveedor de mayor calidad. También impacta en las iniciativas de promociones de
satisfaccion del cliente y en campafias de marketing de alta calidad.

Gerente de Posicionamiento de Marca: lidera el cambio de imagen de la compaifiia. De
acuerdo con la estrategia elegida por Delta Signal, se debe difundir que ahora el enfoque es
hacia el sector de automoviles utilitarios (econémicos) con productos econémicos y de
calidad. Esto va de la mano con el mensaje de la iniciativa de programa de precio bajo vy el

objetivo de lograr identificacion con proveedores de menor costo y propuesto.

Analisis VRIO

El analisis VRIO es un analisis interno de una compafiia, donde se evaltan los recursos y

capacidades de una empresa. Ademas, permite conocer de qué puntos de ventaja competitiva

dispone una empresa dentro del mercado en el que opera. Mediante el VRIO, se establece un

proceso que empieza con la definicion de una vision estratégica de la compafiia y se continla

analizando los objetivos internos y externos, las elecciones estratégicas y la implementacion de

estas. A través del andlisis VRIO, se puede conocer con exactitud el potencial competitivo que

tiene una empresa (Cerem Comunicacion, 2016).
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Una competencia, recurso o capacidad que no genera valor para una compafiia produce una
desventaja competitiva en comparacion con los competidores. Si este si genera valor, pero no
tiene un grado importante de rareza, produciria paridad competitiva. Si esta ademas de tener valor
es rara, generaria una ventaja competitiva temporal. Si ademés es inimitable, produciria una
ventaja competitiva por explorar. Finalmente, si esta es Gtil y se usa para la organizacion y cumple
los primeros cuatro requisitos, generaria una ventaja competitiva sostenida. La siguiente tabla

resumen explica lo descrito en este parrafo.

Tabla 19. Andlisis VRIO de Delta Signal 2015-2018

¢Es ;
(Agrega | ¢Es | dificil CL‘I’ Usa | |MPLICACIONE
RECURSOS Y CAPACIDADES valor? raro? de a S
A empresa?
imitar? COMPETITIVAS
\Y R [ 0
RECURSOS TANGIBLES
Resultados
Financieros financieros de la Si No No No Paridad competitiva
compafiia
;EZ;??Q’S Si No No No Paridad competitiva
Fisicos Equipos para . . -
oroduccion Si No No No Paridad competitiva
- . . Ventaja competitiva
Tecnoldgicos Patentes Si Si No No temporal
o Procesos . . Ventaja competitiva
Organizacionales organizacionales Si Si No No temporal
RECURSOS INTANGIBLES
Personal si si No No Ventaja competitiva
capacitado temporal
Personal con Ventaja competitiva
habilidades en Si Si No No
Kaizen temporal
Personal con Ventaja competitiva
habilidades en Six Si Si No No temporal
Humanos Sigma
Personal con Ventaja competitiva
habilidades en si si No No 1 comp
JIT/Lean temporal
Personal
altamente si si No No Ventaja competitiva
calificado en temporal
procurement
Innovacion y Innoya_uon en la p . Ventaja competitiva
creatividad durabilidad de los Si Si No No temporal
productos
Empresa experta . .
Reputacion en durabilidad de Si Si No No Ventaja comp;atltlva
productos tempora
CAPACIDADES DE LA
ORGANIZACION
Desarrollo de productos de alta Ventaja competitiva
durabilidad sin elevar significativamente Si Si Si Si sostenida
los costos de produccion
Alta eficiencia en procesos: ahorro en si si si si Ventaja competitiva
recursos y en tiempo sostenida
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¢Es ;Lo usa
¢Agrega | (Es dificil ¢ I
RECURSOS Y CAPACIDADES valor? raro? _ gle empresa?
imitar?
V R | 0
CAPACIDADES DE LA
ORGANIZACION
Personal capacitado para ser eficiente en si si si si Ventaja competitiva
procesos manteniendo costos bajos sostenida

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Cerem Comunicacion, 2016.

Tabla 20. Leyenda de analisis VRIO

¢Agrega | | 5 | ¢Esdificil | (Lousala
valor? ¢Es raro de imitar? | empresa? IMPLICACIONES
COMPETITIVAS
\Y% R | (0]
No Desventaja competitiva
Si No Paridad competitiva
. . Ventaja competitiva
Si S No temporal
si Si si No Ventaja competitiva por
explotar
si si si si Ventaja competitiva
sostenida

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Cerem Comunicacion, 2016.

6. Definicion de ventaja competitiva

Segun el anélisis VRIO realizado se ha definido que las ventajas competitivas de largo plazo:

e La capacidad de desarrollar productos de alta durabilidad sin elevar significativamente los

costos de produccion

o Alta eficiencia en procesos: ahorro en recursos y en tiempo

o Personal capacitado para ser eficiente en procesos manteniendo costos bajos

7. Definicién de estratégica genérica

Porter estableci6 que para lograr una ventaja competitiva en el mercado, la empresa debia tomar

alguna de estas tres estrategias genéricas: liderazgo en costos, diferenciacion o enfoque (Porter

1980). Segun lo expuesto previamente en el analisis VRIO y las ventajas competitivas halladas,

la estrategia genérica para Delta Signal aplicada es la estrategia de liderazgo en costos.
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Las empresas que utilizan la estrategia genérica de liderazgo en costos deben lograr tener un costo
competitivo en el mercado para lograr la preferencia del cliente. Asimismo, deben establecer un
proceso productivo bien definido y eficiente que permita producir los mismos productos de la
competencia, pero a menor costo. Otro punto importante para el adecuado funcionamiento de esta
estrategia es contar con personal calificado que permita alcanzar una alta productividad y lograr
buenas relaciones y de largo plazo con los proveedores para obtener materia prima de calidad a
mejor precio que los competidores (Porter 1980). Estas caracteristicas para el éxito de la estrategia
de liderazgo en costo son mencionadas en nuestro BSC, por lo que refuerza el hecho de haberla

seleccionado como estrategia genérica de Delta Signal.

8. Determinacién de fortalezas y debilidades - matriz EFI

La matriz de evaluacién de factores internos, conocida como matriz EFI, es una herramienta que
permite hacer una auditoria interna a la administracién de la empresa para analizar la efectividad
de las estrategias aplicadas y conocer sus fortalezas y debilidades. Sin importar cuantos factores
se incluyan en una matriz EFI, el puntaje ponderado total puede abarcar desde un 1,0 bajo hasta
un 4,0 alto, con un puntaje promedio de 2,5. Los puntajes ponderados totales muy por debajo de
2,5 caracterizan a las organizaciones que son débiles internamente, mientras que los puntajes muy
superiores a 2,5 indican una posicion interna fuerte. Al igual que la matriz EFE, una matriz EFI
debe contener de 10 a 20 factores clave. La cantidad de factores no tiene efecto en el rango de
puntaje ponderado total porque las ponderaciones siempre suman 1,0 (David 2008). Como ya se
ha mencionado, la matriz EFE junto a la EFI pertenecen a la etapa | o etapa de conciliacion del

esquema analitico de la formulacion de estrategias.

Tabla 21. Matriz EFI

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO | PESO | NOTA | PON.
FORTALEZAS
1.Personal altamente eficiente en el proceso de produccion 0,10 4 0,40
2.Personal capacitado en criterios de calidad 0,08 3 0,24
3.Alineamiento de procesos con proveedores 0,09 3 0,27
4.Productos desarrollados con alta durabilidad 0,11 4 0,44
5.Eficiencia en el uso de recursos y materiales 0,06 4 0,24
6.Tercerizacion de actividades y tareas administrativas 0,05 3 0,15
7.Bu§'na reputacion (comunicacion de propuesta de valor 0,05 3 0,15
efectiva)
1,89
DEBILIDADES
1.Falta de control sobre instalaciones 0,05 2 0,10
2.Altos costos en la especializacién de procesos 0,04 2 0,08
3.Altos costos en gestion administrativa 0,09 2 0,18
4.Falta de inversién en innovacion tecnoldgica 0,07 2 0,14
5.Falta de renovacién en maquinaria 0,07 1 0,07
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FACTORES DETERMINANTES DE EXITO | PESO | NOTA | PON.
DEBILIDADES

6. Baja disponibilidad de capacidad instalada 0,05 1 0,05
7. Desaceleracion de eficacia operativa 0,05 1 0,05
8. Ausencia de profesionales especializados en sourcing 0,04 1 0,04
0,71
2,60

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en David, 2008.

Para la matriz EFI, se puede determinar que las fuerzas internas son favorables para la
organizacion, ya que las fortalezas obtuvieron un peso ponderado de 1,89, superior al 0,71 que
obtuvieron las debilidades. La suma de los componentes da 2,60, lo que indica que la empresa

tiene una posicion interna relativamente fuerte.

9. Conclusiones

Luego de los cambios realizados en los Gltimos cuatro afios, utilizando un presupuesto adicional
de USD 200 millones en este periodo, se ha logrado consolidar a Delta Signal con una propuesta
de valor definida y debidamente comunicada al mercado. Luego de definir la estrategia y alinear
a estas las iniciativas de la comparfiia, se han logrado desarrollar las siguientes ventajas
competitivas de largo plazo:

o Personal altamente eficiente en el proceso productivo

o Fuerza de trabajo capacitada en calidad

e Productos con alta durabilidad
Esto ha permitido generar mayores volimenes de venta a partir de niveles similares de activos,

mantener margenes elevados y de esta forma generar mayor valor a los accionistas a partir de

mayores dividendos.
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Capitulo IV. Planeamiento estratégico

Luego de haber realizado el anélisis externo e interno de la empresa Delta Signal, se planteard y
describird la vision, la misién, los objetivos generales y estratégicos, las estrategias, el modelo de
negocio propuesto, la cadena de valor, el mapa estratégico, el Balanced Scorecard y las diferentes
matrices que pertenecen a la etapa de conciliacion del esquema analitico de la formulacion de
estrategias segiin David (2008) para el periodo 2019-2022, dentro de un esquema de bajo costo

de por vida.

1. Vision

Ser reconocido en la industria automotriz como el proveedor lider de autopartes eléctricas de
mayor durabilidad en los EE. UU. a partir de 2019

2. Misién

Proveer de autopartes eléctricas con maxima durabilidad al sector de vehiculos utilitarios en el
mercado estadounidense, asegurando eficiencia en los procesos de manufactura y buscando

obtener la mayor rentabilidad para los accionistas

3. Objetivo general

El objetivo general para Delta Signal es asegurar la maxima eficiencia y capacidad operativa,

cubrir la demanda desatendida y obtener la maxima rentabilidad para los accionistas.

4. Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos son metas organizacionales que ayudan a convertir la misién y vision
de la empresa en una realidad. Transforman el ideal de la mision en planes y proyectos mas
especificos. Para que los objetivos signifiquen un reto para la organizacion deben ser la forma
concreta de ejecutar la mision de la empresa; por ello, deben ser medibles, especificos y
realisticos. De esta manera pueden guiar a la gerencia en la toma de decisiones siempre basadas

en la mision y vision de la empresa.
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Los objetivos estratégicos son usualmente desarrollados como parte de un plan que dura entre dos
y cuatro afios. El plan propone identificar las fortalezas y debilidades, ademés de establecer las
expectativas que permitiran a la compaiiia lograr lo establecido por sus propietarios en su mision

y vision (Petryni 2018).

4.1 Objetivos de rentabilidad

e Mantener un margen EBITDA minimo de 15% durante el periodo 2019-2022

e Obtener un margen bruto minimo de 23% al 31 de diciembre de 2022

4.2 Objetivos de crecimiento

e Alcanzar un crecimiento de ventas promedio ponderado del periodo 2019-2022 minimo de
15% a través del fortalecimiento de la reputacion y continua difusion de la propuesta de valor
de durabilidad de los productos

e Cubrir la cuota de mercado norteamericano desatendido durante el periodo 2019 — 2022

4.3 Objetivos de sostenibilidad

e Implementar un programa de garantias extendidas para los productos con mayor rotacion y
asi cubrir cualquier posible reclamo sobre las autopartes durante el periodo 2019 — 2022

e Mantener y mejorar programas de eficiencia operativa e incorporar nuevos programas que
permitan llevar la eficiencia operativa a un nivel superior al actual durante el periodo 2019 —
2022

e Aumentar capacidad en Six Sigma de la fuerza de trabajo, mejorando sus habilidades, durante
el periodo 2019 — 2022

5. Estrategia competitiva

Treacy y Wiersema (1993) plantean tres alternativas para que una empresa aporte valor al cliente.
Las denominaron disciplinas de valor: excelencia operacional, liderazgo de producto y

conocimiento intimo del consumidor.

La estrategia competitiva propuesta para Delta Signal es de excelencia operacional (liderazgo en

costos en el enfoque de Porter), debido a que busca minimizar los costos operativos, optimizar
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procesos y entregar productos a los clientes dentro de precios competitivos en el mercado (Treacy
y Wiersema 1993).

6. Modelo de negocio propuesto (Canvas) 2019-2022

La empresa ha decidido invertir en una serie de nuevas iniciativas principalmente en marketing,
gestion de la cadena de suministro, produccion y recursos humanos que refuerzan las estrategias
adoptadas. Se atiende al mismo segmento de clientes, manteniendo la misma propuesta de valor,

la misma comunicacion, los mismos canales y fuentes de ingreso.

Gréfico 5. Canvas de Delta Signal para el periodo 2019-2022

8 SOCIOS CLAVE

6 ACTIVIDADES
SINGULARES

2 PROPUESTA
DE VALOR

3 CcoMUNICACION

1 SEGMENTO
DE CLIENTES

Proveedores de
componentes
Proveedores de cobre
Otros proveedores
OEM'S.

Ingenieros In-situ de

Proceso de
Manufactura
Gestion de Procesos.
Gestion de la cadena
de suministro

JIT / Lean

Venta de autopartes
eléctricas de alta
durabilidad a precios
competitivos.

Publicidad.
Venta Directa. (B2B)

Marcas de Autos
Utilitarios
Marcas de
cmnponcnms,
OEMS.

los proveedores

Proveedor de Leasing.

RECURSOS
T CLAVE 4 CANALES
Personal calificado en Directo.

procesos de
manufactura.

Know How en
procesos eficientes y
durabilidad

Plantas y almacenes.

9 ESTRUCTURA DE COSTOS 5 ESTRUCTURA DE INGRESOS

Ventas de productos.
Ingresos por servicios complementarios.

Costo de materiales y materia prima.

Propiedades, plantas de partes electronicas.

Inversion en programas de gestion de procesos
Inversion en programas de gestion de calidad

Inversion en capacitaciones de personal

Inversion en capacitacion de personal en JIT / Lean
Inversion en Leasing de equipos.

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Osterwalder y Pigneur, 2011.

El modelo de negocio es similar al periodo 2015 — 2018, pero se ha afiadido aquello resaltado en

rojo:

e Actividades singulares: la empresa ha decidido invertir en JIT Lean para buscar mejorar en
eficiencia de procesos y de uso de materiales. Ademas, el area de compras (procurement)
también se refuerza de manera importante, invirtiendo no solo en capacitaciones sobre el tema

sino contratando técnicos especialistas en la materia.
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e Recursos clave: la empresa ha decido invertir en la adquisicion de equipos de tecnologia a
través de leasing.

e Socios clave: se adicionan al grupo de socios los proveedores de los equipos adquiridos por
leasing, los empleados de nuestros clientes (a los que se les capacitard).

e Estructura de costos: se afiade también la inversion en los equipos.

~

Cadena de valor 2019-2022

Grafico 6. Cadena de valor para Delta Signal 2019-2022

INFRASTRUCTURA
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Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Porter, 1991.

La cadena de valor es similar al periodo del 2015 — 2018, pero se ha afiadido aquello resaltado en

rojo, lo cual se explica a continuacion:

e Recursos Humanos: todos los programas de capacitacion (abastecimiento en bajo costo y en
JIT/Lean, reclutamiento de personal de adquisiciones y de especialistas en JIT/Lean).

e Logistica de entrada: al implementar JIT/Lean, se debe adaptar la logistica de entrada.

e Produccion: la incorporacion de equipos para la linea de ensamblaje a traves de leasing, el
programa de reduccion de inventario y el JIT/Lean son las iniciativas que complementan a
Kaizen de linea de ensamblaje y al programa de reduccion, reciclaje y rediso de materiales en

planta. Es importante sefialar que la empresa necesita aumentar la capacidad de produccion
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8.

actual, lo que se piensa conseguir reforzando los turnos de trabajo actuales, planteamiento
que se explicara méas adelante.
Marketing y Ventas: se suman al esfuerzo de marketing la politica de reemplazo “sin

preguntas”.

Mapa estratégico 2019-2022

El mapa estratégico ha sufrido varios cambios con respecto al desarrollado anteriormente. Se han

eliminado varias iniciativas y agregado nuevas en funcion al Canvas y a la cadena de valor.

Gréfico 7. Mapa estratégico de Delta Signal para el periodo 2019-2022
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Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Quickscore, 2018.

El mapa estratégico propuesto alinea los esfuerzos que hace la compafiia en calidad, en eficiencia

de procesos y en ser muy buenos en compras. Esto permite no comprometer la reputacion y la

imagen de la empresa con sus clientes, lo que repercute en mejorar la rotacion de activos, las

ventas y las ganancias por accion. Algunos puntos para aclarar:

A pesar de ser una compafiia enfocada en costos, se considera importante continuar con la
difusion de la propuesta de valor de la compafiia. Aun se debe mantener el foco en la mejora
de la satisfaccion del cliente. No hay necesidad de contratar personal para ello pues son los

mismos key account managers y vendedores quienes lideraran esta iniciativa.
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e La iniciativa de mejorar las habilidades de la fuerza de trabajo y aumentar la cantidad de

talento en JIT/Lean estan relacionadas, pero no significa que se deba invertir en eso

continuamente. La empresa tiene pensado invertir solo por un semestre en la iniciativa de

aumento de la cantidad de talento en JIT/Lean, lo que implica la contratacidn de expertos por

USD 3 millones. Se espera que el area de Recursos Humanos adquiera la experiencia para

capacitar a la fuerza de trabajo en herramientas directamente relacionadas con la eficiencia

en los procesos y en los recursos.

9. Balanced Scorecard 2019-2022

El Balanced Scorecard de Delta Signal también ha sufrido importantes cambios con respeto a lo

propuesto originalmente. Muchas de las decisiones se sustentan en el compromiso de la empresa

con la durabilidad de sus productos, el perfeccionamiento de sus procesos y su enfoque en

eficiencia tanto en la cadena de suministro como en la administracién de costos. La empresa

reconoce la durabilidad como el atributo mas importante de sus productos y es donde concentra

todos sus esfuerzos en investigacion y desarrollo. Esto hace necesario ser altamente eficientes en

la operacion y asi lograr ser rentables.

Tabla 22. Balanced Scorecard de Delta Signal para el periodo 2019-2022

OBJETIVO | META | INICIATIVA | PRESUPUESTO
PERSPECTIVA FINANCIERA
Mejorar el margen de ingresos de op | Margen bruto minimo: 23%
Maximizar los ingresos por accion | Crecimiento de 10% afio a
(tiempo) afio
PERSPECTIVA DE CLIENTES
Crecimiento superior al
Incrementar de ventas .
promedio
. . . . Ratio de recomendacion: > | Promociones de
Mejorar la satisfaccion del cliente 90% de clientes satisfaccion del cliente 3.000.000
Lograr tener reputacion por estar . e . -
absolutamente comprometido con la Ratio de c_IaS|f|caC|on > Politica d?. reemplazo "sin 28.000.000
. 90% de clientes preguntas
calidad
PERSPECTIVA DE PROCESOS
S — -
Reducir los costos administrativos A menos del 50% por afio Progr_ama d(? Outsourcing 24.000.000
base Administrativo
Mejorz_ir la eficacia de la linea de 155% por afio base Aptualnzacmnes equipos 29 000.000
montaje Linea de ensamblaje
Reducir la inversion en capital de Reduccion del capital de Programa de reduccion de
. - . - 8.000.000
trabajo trabajo inventario
Mejorar la eficacia de la linea de Reduccion de al menos Iniciativa Equipo Kaizen:
: o . ! 22.000.000
montaje 50% por afio base linea de montaje
Reducir los costos generales de la Reduccion de al menos Reduccion / reut. / recic.
o 12.000.000
planta 50% por afio base de plantas
0 H 1~ H .
Diseffar para alta calidad 80% de partes callf!c_adas Iniciativa 1&D: pzas 24.000.000
con muy alta durabilidad y | resistentes al desgaste
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el 60% para partes nuevas
con mayor resistencia.
S Ingeniero de calidad de
S Participacion in situ de A
Crear participacion in situ del proveedores in situ #
proveedores en programas 8.000.000
proveedor de calidad proveedores con un
' ingeniero de calidad
. . Todos los proveedores con .
Mejorar la calidad de los calificacion "A" de alta Entrena_ml_ento en 4.000.000
proveedores calidad abastecimiento de calidad
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y DESARROLLO
. - Todos los empleados Iniciativa de
Mejorar las habilidades de la fuerza . ENTRENAMIENTO
. relacionados con procesos 18.000.000
de trabajo en JIT/Lean . JIT/Lean en toda la
acreditaos en JIT/Lean .
compafiia
Mejorar las habilidades de la fuerza T?do_s Iosaempleados Entrenamiento corporativo
de trabajo en Six Sigma relaclonados con procesos | 4, o;. Sigma 12.000.000
acreditaos en Six Sigma
Aumentar la cantidad de talento en | # de JIT / Ingenieros de Lr:?:]até\é?e?gscggtr?ég:ol 3.000.000
JIT/Lean Procesos Lean IT g P R
Mejorar las habilidades de los Todos los empleados Entrenamiento de
empleados de abastecimiento de relacionados con compras | abastecimiento de bajo 8.000.000
bajo costo acreditados. costo
. - % de empleados con una Programa de
Hacer de la calidad una prioridad puntuacion >90% prueba | comunicacion interna de 4.000.000
para todos los empleados - : L :
de calidad consciente conciencia de calidad

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada The Balanced Scorecard Institute. 2018.

A continuacion, se explicara en que se decidié invertir y lo que se espera conseguir de cada una

de las iniciativas elegidas:

Aprendizaje y crecimiento: USD 45 millones, lo que equivale a un 22,5% de la inversién.

o Programa de comunicacion interna de conciencia de calidad: inversion de USD 4

millones. Se espera conseguir que el personal tenga el nivel esperado en criterios de
calidad y entiendan la importancia de eso para la compafiia.

Entrenamiento de abastecimiento de bajo costo: inversién de USD 8 millones en
capacitaciones e informacion critica para el procurement. Una correcta administracion de
esta iniciativa debe llevar a la compafiia a la reduccion de costo de materiales.

Iniciativa de contratacion de ingenieros de procesos JIT: se busca incorporar expertos en
JIT/Lean durante un tiempo muy reducido para que ayuden a la incorporacion y luego a
la capacitacion del area de Recursos Humanos. Para esta iniciativa, relacionada con la
iniciativa de entrenamiento JIT/Lean en toda la compafiia, se planea invertir USD 3
millones.

Iniciativa de entrenamiento Just in Time/Lean en toda la compafiia: iniciativa considerada
como critica para el uso de recursos y la eficiencia. Se tiene planificado invertir USD 18

millones durante los cuatro afios propuestos.
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O

Entrenamiento corporativo de Six Sigma: importante iniciativa relacionada con la calidad

y la reduccion de defectos. Es considerada muy importante para la compafiia por lo cual

se piensa invertir USD 12 millones.

Procesos: 124 millones de USD, lo que equivale a un 62% de la inversion.

Entrenamiento en abastecimiento de calidad: se ha decidido invertir USD 4 millones en
esta iniciativa. Se busca mejorar la calidad de los proveedores y reducir su ratio de
defectos.

Ingeniero de calidad de proveedores in situ: contar con un ingeniero de proveedores en
planta producird un flujo 6ptimo no solo de materiales sino de informacion. Esto, a la
larga, mejorara la calidad. La empresa invertirda USD 8 millones.

Iniciativa 1&D: piezas resistentes al desgaste. La durabilidad de los productos es parte de
la propuesta de valor de la compafiia, por lo que esta es una de las iniciativas mas
importantes. Se invertirin USD 24 millones.

Programa de reduccion / reutilizacion y reciclaje: iniciativa orientada al uso eficiente de
recursos (materiales y energia) en la cual se invertirda USD 12 millones.

Iniciativa equipo Kaizen: linea de montaje: la eficiencia en la linea de ensamblaje es un
asunto clave para la compafiia por lo que se invertiran USD 22 millones.

Programa de reduccion de inventario: en el que se involucra a las areas de compras,
operaciones y manufactura. Esto impactara positivamente en el capital de trabajo de la
compafia. Se contempla invertir USD 8 millones.

Actualizaciones equipos de linea de ensamblaje: alineado con la iniciativa del team
Kaizen para la linea de ensamblaje, las actualizaciones buscan actualizar equipos en
produccién para conseguir mayor eficiencia. Se invertiran USD 22 millones.

Programa de outsourcing administrativo: se invertiran USD 24 millones para tercerizar

gastos administrativos y buscar eficiencia en el uso de los recursos.

Marketing y ventas: 31 millones de USD, lo que equivale a un 15,5% de la inversion total. Si

bien la mayor parte de las inversiones sigue siendo en procesos, este se considera un elemento

absolutamente necesario para comprometerse con la calidad de los productos. Ser muy

eficiente en la operacion permite un nivel de control que repercute en los resultados.

O

Politica de reemplazo “sin preguntas”: iniciativa critica para la compafiia, pues
compromete la propuesta de valor con los clientes. Ante cualquier defecto de los
componentes, se reemplaza la pieza y se asumen los riesgos que una propuesta tan osada

conlleva. Se planifica invertir USD 28 millones.
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o Promociones de satisfaccion del cliente: programa con un costo de USD 3 millones que
busca reforzar la propuesta de valor de la compafiia. Se monitoreard mejor a los clientes

y se detectaran problemas potenciales en las relaciones con ellos.

40



Capitulo V. Analisis y seleccion de la estrategia

1. Esquema analitico de la formulacién de estrategias

David (2008) define la formulacion de estrategias a través de un esquema que consta de tres
etapas:
e Laetapa 1, etapa de entrada o aportaciones, incluye lo siguiente:
o Matriz de evaluacidn de factores externos (EFE)
o Matriz de perfil competitivo (MPC)
o Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)
e Laetapa 2 o etapa de conciliacion incluye lo siguiente:
o Matriz FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas)
o Matriz Peyea (posicidn estratégica y evaluacion de acciones) o Space (Strategic Position
and Action Evaluation).
o Matriz BCG (Boston Consulting Group)
o Matriz interna-externa (IE)
o Matriz de la gran estrategia (David 2008)
e Laetapa 3 o etapa de decisién, incluye lo siguiente:

o Matriz MPEC (Matriz de Planeacion Estratégica Cuantitativa)

Para el caso de Delta Signal se han desarrollado todas las mencionadas anteriormente excepto las

matrices MPC y BCG, puesto que no se cuenta con suficiente informacion para su desarrollo.

1.1 FODA cruzado

El objetivo principal de un analisis FODA cruzado es ayudar a las organizaciones a ser
conscientes de los factores que deben tener en cuenta en el momento de tomar una decision. Este
método se public en 1960 por Edmund P. Learned, C. Roland Christensen, Kenneth Andrews y
William D. Book, en el libro Business Policy, text and cases (Fallon 2018). Es una técnica que
permite entender y conciliar las fortalezas y debilidades de una compafiia, e identificar
oportunidades y amenazas a las que puede enfrentarse la empresa. En el mundo de los negocios,
el FODA cruzado es una herramienta muy utilizada que permite identificar, a través del anélisis,
el nicho de mercado de una compafiia. Como consecuencia de ello, esta herramienta ayuda a

identificar estrategias alternativas viables para el negocio.
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Grafico 8. FODA cruzado de Delta Signal

OPORTUNIDADES -O

Barreras comerciales para empresas
Chinas: guerra comercial, impuestos.
Mejora en condiciones de mercado de
EE. UU.

Tendencias en tecnologia.

Software y componentes eléctricos
Fin de la era del plastico, objetivos de
la ONU, cuidado con las emisiones
Capacidad instalada.

Nuevos y mas grandes clientes,
mucho poder economico

Cuota de mercado desatendida

AMENAZAS -A

Impacto Trump

Aumento en los precios del cobre
v de gas natural

Condiciones laborales

Situacion climatica

Entorno competitivo: grandes
proveedores, con capacidad de
innovacion, economias de escala,
mayores recursos

Demanda por talento humano
preparado

Altos costos por especializacion en
procesos

Altos costos de gestion
administrativa

Falta de inversion en innovacién
tecnolégico

Falta de renovacion de maquinaria
Baja disponibilidad de capacidad
instalada

Procurement.

Falta de control sobre instalaciones.

Actualizacion de equipos de lineas
de ensamblaje %or medio de leasing
Continuidad del plan de mejora
para la durabilidad de los productos
Continuidad del plan de eficiencia
en procesos para la excelencia
operativa

FORTALEZAS -F ESTRATEGIAS OF ESTRATEGIAS AF
Personal altamente eficiente en el Aumentar las ventas ampliando la
proceso de produccion base de clientes nuevos
Personal capacitado en criterios de Aumento de capacidad de
calidad produccion con aumento de turnos
Alineamiento de procesos con en planta
proveedores Fortalecimiento del area de
Productos desarrollados con alta procurement de la compaiiia
durabilidad
Eficiencia en el uso de recursos.
Buena reputacion.
DEBILIDADES -D ESTRATEGIAS OD ESTRATEGIAS AD

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Fallon, 2018.

Tomando en cuenta los resultados obtenidos en el FODA cruzado, la empresa contara con las

siguientes estrategias alternativas viables:

¢ Iniciativas estratégicas alternativas viables de las fortalezas — oportunidades (FO): del cruce

de las fortalezas de Delta Signal con las oportunidades del entorno se ha logrado sugerir las

siguientes estrategias viables:

o Aumentar las ventas ampliando la base de clientes nuevos

o Aumento de la capacidad de produccion por aumento de turnos en la linea de ensamblaje

de la planta

o Fortalecimiento del &rea de procurement

¢ Iniciativas estratégicas alternativas viables de las debilidades — oportunidades (DO): del cruce

de las debilidades de Delta Signal con las oportunidades del entorno se ha logrado sugerir las

siguientes estrategias viables:

o Actualizacion de equipos de linea de ensamblaje

o Continuidad del plan de mejora de la linea de ensamblaje

o Continuidad del plan de eficiencia en procesos para la excelencia operativa
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Se considera que no hay informacion consistente como para proponer alternativas estratégicas en
el cruce de fortalezas y amenazas ni tampoco en el cruce de debilidades y amenazas. Estas seis
estrategias han sido denominadas viables, pero no todas se van a elegir para su implementacion.

1.2 Matriz Space o Peyea

La matriz de posicion estratégica y evaluacion de acciones (Strategic Position and Action
Evaluation, Space) es un esquema de cuatro cuadrantes que indica si las estrategias agresivas,
conservadoras, defensivas o competitivas son las mas adecuadas para una organizacion
especifica. Los ejes de la matriz Space representan dos dimensiones internas (fortaleza financiera
[FF] y ventaja competitiva [VC]) y dos dimensiones externas (estabilidad ambiental [EA] y
fortaleza de la industria [FI]). Estos cuatro factores son quiza los mas determinantes en la posicion

estratégica general de una organizacion (David 2008).

Tabla 23. Matriz Space o Peyea

POSICION ESTRATEGICA INTERNA POSICION ESTRATEGICA EXTERNA
FUERZA FINANCIERA (FF) 475 | ESTABILIDAD DEL AMBIENTE (EA) -4
- Eficiencia en gastos 6 - Innovaciones tecnologicas -4
- Crecimiento en ventas 5 - Estabilidad economica -4
- Valor de mercado de la accién en aumento. 4 - Mejora del mercado americano interno -4
- ROA 4 - Barreras para empresas extranjeras -4
VENTAJA COMPETITIVA (VC) -1 FUERZA DE LA INDUSTRIA (FI) 3.75
- Programa Kaizen (linea de ensamblaje) -1 - Potencial de crecimiento 4
- Entrenamiento Six Sigma -1 - Oportunidades de aperturas de zonas nuevas 4
- Calidad del producto (durabilidad) -1 - Estabilidad financiera. 4
- Especializacion 3
- Fortalecimiento de marcas americanas de auto 4

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en David, 2008.

La primera fase para la creacion de la matriz Peyea es la separacion de los cuatro cuadrantes de
acuerdo con las dimensiones sefialadas en el parrafo anterior. Luego, se realiza la ponderacion de
cada uno de los elementos que componen las dimensiones. En este caso, la fuerza financiera
obtuvo 4,75 puntos; la estabilidad del ambiente, -4 puntos; la ventaja competitiva, -1 punto; y la

fuerza de la industria, 3,75 puntos.
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Luego de sumar la fuerza financiera y la estabilidad del ambiente para obtener el punto sobre el
eje X y sumar la ventaja competitiva con la fuerza de la industria para obtener el punto sobre el
eje Y, el resultado del anélisis es el siguiente:

e Cuadrante X: 4,75(FF) -4(EA) = 0,75

e Cuadrante Y: -1(VC) + 3,75(FI) = 2,75

El punto sobre el plano seria 0,75x; 2,75y

Cuando el vector direccional de una empresa esta situado en el cuadrante agresivo (cuadrante
superior derecho) de la matriz Space, la organizacion esta en una posicion excelente para usar sus
fortalezas internas con el fin de (i) aprovechar las oportunidades externas, (ii) superar las
debilidades internas y (iii) evitar las amenazas externas. Por lo tanto, la penetracién y el desarrollo
de mercado; el desarrollo de productos; la integracion hacia atras, directa y horizontal; la
diversificacion de conglomerados; la diversificacion concéntrica; la diversificacion horizontal; o
una combinacién de las anteriores son estrategias viables dependiendo de las circunstancias

especificas que enfrente la empresa (David 2008).

Gréfico 9. Matriz Space o Peyea

CONSERVADOR. FF / AGRESIVO

DEFENSIVO A COMPETITIVO

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en David, 2008.

1.3 Matriz interna externa

La matriz IE se basa en dos dimensiones clave: las puntuaciones ponderadas totales EFI en el eje

X y las puntuaciones ponderadas totales EFE en el eje y. Recuerde que cada division de una
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organizacion debe construir una matriz EFl y una matriz EFE para su segmento de la
organizacion. Las puntuaciones ponderadas totales derivadas de las divisiones permiten la
construccion de la matriz IE a nivel corporativo. En el eje x de la matriz IE, una puntuacion
ponderada total EFI de 1,0 a 1,99 representa una posicion interna débil; una puntuacién de 2,0 a
2,99 se considera promedio y una puntuacién de 3,0 a 4,0 es fuerte. De la misma manera, en el
eje y, una puntuacién ponderada total EFE de 1,0 a 1,99 se considera baja; una puntuacion de 2,0
a 2,99 es media y una puntuacion de 3,0 a 4,0 es alta (David 2008).

Grafico 10. Matriz interna-externa

Las estrategias intensivas (penetracion PUNTUACIONES PONDERADAS
de mercado, desarrollo de mercado ¥
dezarrollo de productos) o TOTALES EFI
integradoras (integracidn directa, FUERTE PROMEDIO DEBIL
hacia atrés y herizontal) resultan las De3ladl De20a299 Del0al99
mas apropiadas para estas divisiones I 11 it \
|
ALTA i
De30a4dl :
PUNTUACIONES v \"‘IF M v
EFI: 260
PONDERADAS [ " e | 2FE- 277
TOTALES EFE
WVII VIII XI
BAJA
Del0al9e \ /

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en David, 2008.

El resultado de la matriz interna-externa para el caso de Delta Signal se ubica en el cuadrante V,
con un resultado EFI de 2,60 y un resultado EFE de 2,72. De acuerdo con David (2008), la
prescripcion para las divisiones que caen en las celdas 111, V o VII es la de mantener y conservar.
La penetracion de mercado y el desarrollo de productos son dos estrategias comlinmente

empleadas para estos tipos de divisiones (David 2008).

1.4 Matriz de la gran estrategia

Segun David (2008), la matriz de la gran estrategia se basa en dos dimensiones de evaluacion: la
posicion competitiva y el crecimiento del mercado. Las estrategias mas adecuadas que una
organizacion debe tomar en consideracion se listan en orden secuencial de atractivo en cada

cuadrante de la matriz.
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Grafico 11. Matriz de la gran estrategia

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

CUADRANTE II CUADRANTE I
DELTA SIGNAL

1. De=arrollo de mearcado.
1. Penetracion de mercado.
3. Dezarrollo de productos.
4. Integracidn diracta.

3. Integracidn hacia atrds.

POSICION § Integracion horiontal. POSICION
COMPETITIVA St COMPETITIVA
DEBIL FUERTE
CUADRANTE III CUADRANTEIV

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en David, 2008.

Delta Signal se ubica en el primer cuadrante, pues tiene una posicion competitiva relativamente
fuerte en un mercado con oportunidades de crecimiento, apalancadas por las politicas econémicas
de Trump en referencia al mercado interno de los EE. UU. Si bien el cuadrante | equivale a una
posicion competitiva fuerte en mercados con rapido crecimiento, el mercado de autopartes en EE.
UU. no estaria mostrando sefiales de rapido crecimiento, pero es un mercado que tiene el potencial
para un crecimiento relativamente rapido. De acuerdo con la teoria, las estrategias sugeridas para
este cuadrante son la penetracion de mercado, el desarrollo de mercado, el desarrollo de
productos, la integracion directa, la integracion horizontal, la integracién hacia atras y la
diversificacion relacionada. En el afio 2017 se vendieron 17 millones de unidades de vehiculos
para el mercado americano. Luego de las medidas implementadas por la administracion Trump,
se espera que quede una demanda desatendida estimada en 1,3 millones de unidades, lo que
equivale a méas de 7,5% de la base del 2017 (Schultz, Dziczek, Swiecki y Chen 2018).

1.5 Matriz de planeacién estratégica cuantitativa (MPEC)
Esta matriz combina la informacidn obtenida en las matrices EFI y EFE junto a la informacion
de la etapa de conciliacion del esquema analitico para la formulacién de las mejores estrategias.

Ademas de los procedimientos para evaluarlas y obtener una lista de prioridades, existe una

técnica analitica disefiada para determinar qué tan atractivas son las acciones alternativas viables.
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Esta técnica es la matriz de planeacion estratégica cuantitativa (MPEC), que abarca la etapa 3 del esquema analitico de la formulacion de estrategias
(David 2008). De acuerdo con la informacion presentada para el desarrollo de esta matriz, se tomaré en cuenta las estrategias de penetracion de mercado,
desarrollo de productos y desarrollo de mercados para su analisis. Las estrategias de integracion directa, la integracion horizontal, la integracién hacia

atras y la diversificacion relacionada no son viables para la situacién presentada.

Tabla 24. Matriz de planeacion estratégica cuantitativa (MPEC)

PENETRACION DE DESARROLLO DE DESARROLLO DE
MERCADO MERCADO PRODUCTOS

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO NOTA POND. NOTA POND. NOTA POND.
OPORTUNIDADES
1.Barreras comerciales para empresas chinas: guerra comercial, 0,08 4 0,32 4 0,32 4 0,32
impuestos
2.Mejora en condiciones en la economia de EE. UU. 0,08 4 0,32 4 0,32 4 0,32
3.Tendencias en tecnologia 0,04 2 0,08 2 0,08 2 0,08
4.F'|n' de la era del plastico, objetivos de la ONU, cuidado con las 0,04 2 0,08 2 0,08 2 0,08
emisiones
5.Mayor importancia software, y componentes eléctricos 0,07 2 0,14 2 0,14 2 0,14
g(.)l\s/tlgglllzacmn de capacidad instalada a paises mas competitivos en 0,05 3 0,15 3 0,15 3 0,15
7.Menor poder de negociacion de clientes (Apple, Google, Tesla, etc.) 0,03 3 0,09 3 0,09 3 0,09
St.(l:\f)uevos clientes, mucho poder econémico (Google, Tesla, Apple, 0,03 3 0,09 3 0,09 3 0,09
9.Cuota de mercado desatendida 0,12 4 0,48 2 0,24 2 0,24
AMENAZAS
L Ir_npact_q Trump: renegociacion del NAFTA, politicas de 0,06 3 0,18 3 0,18 3 0.18
inmigracion
2. Aumento en los precios del cobre y de gas natural 0,08 4 0,32 4 0,32 4 0,32
3. Condiciones laborales: seguro de salud, recorte de puestos 0,06 3 0,18 3 0,18 3 0,18
4. Situacion climatica: cambio climético, regulaciones de emisiones 0,06 3 0,18 3 0,18 3 0,18
5. Entorno competitivo: grandes proveedores, economias de escala 0,04 2 0,08 2 0,08 2 0,08
6. Demanda por talento humano (manejo de procesos agiles) 0,04 4 0,16 4 0,16 4 0,16
7. Aumento de los aranceles 0,05 4 0,2 5 0,25 5 0,25
8. Renegociaciones de acuerdos comerciales previamente establecidos 0,04 4 0,16 6 0,24 6 0,24
9. Regulacién gubernamental mas exigente 0,03 4 0,12 7 0,21 7 0,21
FORTALEZAS
1.Personal altamente eficiente en el proceso de produccion 0,10 4 0,4 3 0,3 2 0,2
2.Personal capacitado en criterios de calidad 0,08 4 0,32 4 0,32 3 0,24
3.Alineamiento de procesos con proveedores 0,09 4 0,36 2 0,18 2 0,18
4 Productos desarrollados con alta durabilidad 0,11 4 0,44 3 0,33 2 0,22
5.Eficiencia en el uso de recursos y materiales 0,06 4 0,24 3 0,18 2 0,12
6.Tercerizacion de actividades y tareas administrativas 0,05 4 0,2 3 0,15 2 0,1
7.Buena reputacion (comunicacion de propuesta de valor efectiva) 0,05 4 0,2 1 0,05 1 0,05
DEBILIDADES
1.Falta de control sobre instalaciones 0,05 4 0,2 4 0,2 4 0,2
2.Altos costos en la especializacion de procesos 0,04 4 0,16 4 0,16 4 0,16
3.Altos costos en gestion administrativa 0,09 2 0,18 2 0,18 2 0,18
4.Falta de inversion en innovacion tecnoldgica 0,07 4 0,28 4 0,28 4 0,28
5.Falta de renovacion en maquinaria 0,07 3 0,21 3 0,21 3 0,21
6. Baja disponibilidad de capacidad instalada 0,05 4 0,2 2 0,1 2 0,1
7. Desaceleracion de eficacia operativa 0,05 3 0,15 3 0,15 3 0,15
8. Ausencia de profesionales especializados en sourcing 0,04 3 0,12 3 0,12 3 0,12
SUMA TOTAL DE LAS PUNTUACIONES DEL GRADO DE ATRACTIVO 6,39 5,40 5,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en David, 2008.

El resultado de la matriz otorga un resultado de 6,39 puntos para la estrategia de penetracién de mercado, 5,40 para el desarrollo de mercado y 5,0 para el
desarrollo de productos. Las diferencias se dan principalmente en las oportunidades que presenta el entorno para cada una de las estrategias. La penetracion
de mercado le permitiria a la empresa captar nuevos clientes dentro del cambio en el entorno econémico y politico del mercado americano. Para las otras
estrategias podria ser mucho mas complejo. En las fortalezas de la empresa también se presentan marcadas diferencias, pues se cuenta con buena
reputacién en los mercados donde esta. Casi todas las fortalezas tendrian un mayor impacto en una estrategia de penetracion de mercado en comparacion

con una de desarrollo de mercado o desarrollo de productos.

2. Alineamiento de iniciativas con vision, mision, objetivo general y objetivos estratégicos

La matriz de alineamiento permite determinar cual de las estrategias viables se encuentran alineadas con mayor frecuencia a la misién, vision, objetivo

general y objetivos estratégicos. Esta matriz muestra que todos los objetivos estratégicos estan atendidos por lo menos con una estrategia.

Como se observa en la matriz, la estrategia de penetracién de mercado esta soportada por la vision, mision, objetivo general y objetivos estratégicos. La

estrategia de desarrollo de mercado y de productos no tienen el mismo nivel de soporte.
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Tabla 25. Matriz de alineamiento de estrategias

VISION MISION OBJETIVO OBJETIVOS ESTRATEGICOS
GENERAL RENTABILIDAD CRECIMIENTO SOSTENIBILIDAD o)
Proveer de autopartes ('3
Ser reconocido en electrl_c_as con maxima Asegurar la maxima Mantener y E
- - durabilidad al sector L i =
la industria . eficiencia y mejorar =
automotriz como el de' \./Eh'.CUIOS capacidad operativa | Mantener programas de |
INICIATIVAS : utilitarios, en el - Alcanzar un Implementar Y w
ESTRATEGICAS proveedor lider de mercado para cubrir la un margen | Obtener un crecimiento minimo | un proarama eficiencia a
autopartes . demanda EBITDA margen bruto progra operativa z
o estadounidense, . . P de ventas al 2022 de | de garantias O
eléctricas de mayor L desatendida y asi minimo de | de 23% . actuales e =
- asegurando eficiencia - 15% extendidas - O
durabilidad en los obtener la maxima | 15% incorporar <
. en los procesos de L
EE. UU. a partir rentabilidad para los nuevos >
manufactura buscando - |
del 2019 - accionistas programas <
obtener rentabilidad S
para los accionistas w
PENETRACION
DE MERCADO X X X X X X X X 8
DESARROLLO
DE MERCADO X X X X X 6
DESARROLLO
DE PRODUCTO X X X X 4

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en David, 2008.
3. Estrategia corporativa
La matriz de Ansoff determina la direccidn estratégica de crecimiento de una empresa y relaciona los productos con los mercados (Ansoff 1957). De esta

relacion resultan cuatro cuadrantes con informacion sobre cudl es la mejor estrategia por seguir. Para Delta Signal, el resultado para los afios 2019-2022
es la penetracion de mercados.

Gréfico 12. Matriz Ansoff
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Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Ansoff, 1957.

4. Conclusion

La estrategia corporativa o estrategia de crecimiento a seguir por Delta Signal es la penetracidén de mercados, debido a que continuara trabajando con la
misma cartera de productos en el mercado que opera en la actualidad. Dentro de la estrategia se realizaran iniciativas de promocién para aumentar el
consumo de los clientes actuales de la empresa y atraer clientes potenciales (del mismo mercado) que le compren a la competencia. Esta opcidn estratégica
es la que ofrece mayor seguridad y un menor margen de error, pues la empresa trabaja con productos que ya conoce a la perfeccion dentro de mercados

gue también conocen muy bien (Ansoff 1957).

Es importante sefialar que la eleccion de la estrategia de penetracién de mercado viene respaldada por las matrices Peyea, interna—externa y de la gran

estrategia. El resultado de todas ellas afianza la eleccion de esta estrategia corporativa.
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Capitulo VI. Planes funcionales

A continuacion, se describen los planes funcionales de las areas de operaciones y procesos,
Recursos Humanos, marketing y ventas, y finanzas. Se tiene previsto invertir USD 200 millones,
los cuales se distribuiran a lo largo del periodo de intervencién y de acuerdo con la estrategia de

penetracion de mercado.

1. Plan de operaciones y procesos

1.1 Introduccion

A diferencia de lo que se cree usualmente, el departamento de operaciones no solo se encarga del
de ensamblaje y manufactura de los productos (Hagel Ill y Seely Brown 2017) sino, por el
contrario, es el que le da sentido al negocio, el que crea valor para el cliente y el que busca
preservar y potenciar el valor para los accionistas. Todo esto a través de propuestas sostenibles
gue estén siempre relacionadas con la propuesta de valor (lansiti 2015). Por ello, la Gerencia de
Operaciones de Delta Signal considera necesario hacer inversiones en los puntos de apoyo mas
importantes para el negocio. Estas iniciativas estan alineadas con la estrategia de penetracion de
mercado.

e Mejoramiento de la linea de produccion: de modo que se incremente la eficiencia y calidad
en la linea de ensamblaje y las fallas por montaje tiendan a cero.

e R&D en durabilidad de las partes: la Gerencia de Operaciones considera necesaria la
constante inversion en la investigacién y prueba de prototipos de partes mas resistentes y
durables.

e Eficiencia de procesos: de modo que se pueda lograr la produccién 6ptima para la penetracién

de mercado, sin caer en sobrecostos por almacenaje de materia prima o productos terminados.

A diferencia de los afios anteriores en Delta Signal, la Gerencia de Operaciones esta proponiendo
una estrecha relacion con el departamento de Recursos Humanos, de modo que el capital humano
que tiene se vea capacitado y motivado por la implementacion de medidas que se traduciran en

mejor desempefio de la organizacion.
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Tabla 26. Objetivos, métricas e iniciativas de operaciones de Delta Signal

OBJETIVO

METRICA

INICIATIVA

Reducir los costos administrativos

A menos del 50% por afio base

Programa de Outsourcing
Administrativo

Mejorar la eficacia de la linea de
montaje

155% por afio base

Actualizaciones equipos
linea de ensamblaje

Reducir la inversion en capital de trabajo

Reduccion del capital de trabajo

Programa de reduccién de
inventario

Mejorar la eficacia de la linea de
montaje

Reduccion de al menos 50% por afio base

Iniciativa Equipo Kaizen:
linea de montaje

Reducir los costos generales de la planta

Reduccion de al menos 50% por afio base

Reduccion / reut. / recic.
de plantas

Disefar para alta calidad

80% de partes calificadas con muy alta
durabilidad y el 60% para partes nuevas
con mayor resistencia.

Iniciativa 1&D: pzas
resistentes al desgaste

Crear participacion in situ del proveedor

Participacion In situ de proveedores en
programas de calidad.

Ingeniero de calidad de
proveedores in situ #
proveedores con un
ingeniero de calidad

Mejorar la calidad de los proveedores

Todos los proveedores con calificacion
"A" de alta calidad

Entrenamiento en
abastecimiento de calidad

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

1.2 Objetivos

Los objetivos en base a los cuales se plantea el plan de negocio de los préximos cuatro afios de

Delta Signal son los siguientes:

Obijetivo 1. Reducir los de costos administrativos a menos de 50% al 2022

Objetivo 2. Mejorar la eficiencia de la linea de montaje teniendo como meta alcanzar 155%

por afio base al 2022

Objetivo 3. Reducir la inversion en capital de trabajo, durante el 2019 — 2022

Obijetivo 4. Reducir los costos generales de la planta a por lo menos 50% por afio base al
2022
Objetivo 5. Disefiar para la alta calidad de los productos para lograr el 80% de partes
calificadas con muy alta durabilidad y el 60% para partes nuevas con mayor resistencia al
2022
Objetivo 6. Participacion in situ de proveedores en programas de calidad durante el 2019 —
2022
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Objetivo 7. Mejorar la calidad del 100% de los proveedores con calificacion “A” al 31 de
diciembre de 2022. Se busca progresivamente que todos los proveedores tengan

clasificacion A de alta calidad.

Objetivo 1. Reduccién de costos administrativos a menos de 50% por afio base al

2022.

e I|niciativa

O

Programa de outsourcing administrativo: el proposito de este programa es identificar
funciones y tareas que pueden subcontratarse de manera mas eficiente. Este programa se
estd utilizando en Delta Signal desde el afio 2015 con buenos resultados, ya que reduce la
cantidad de dinero que la empresa gasta en funciones administrativas; por ende, reduce
los costos administrativos. Esta iniciativa es continua y se mantendra a lo largo de la

operacion.

e Métrica

@)

1.2.2

La métrica utilizada para su medicion es costos administrativos, porcentaje del afio base.

Objetivo 2. Mejora de la eficiencia de la linea de montaje teniendo como meta

alcanzar 155% por afio base al 2022.

e Iniciativas:

O

Iniciativa team Kaizen. Linea de montaje: esta iniciativa es un proyecto de mejora
continua que Delta Signal esta trabajando continuamente desde el afio 2015. Esta
implementado por las divisiones de fabricacion y esta disefiado para mejorar la eficiencia
de la linea de montaje. EI método Kaizen funciona de la siguiente forma: (i)
establecimiento de metas claras y realistas, bien documentadas, (ii) revision del estado
actual de la situacién y desarrollo de un plan de optimizacién, (iii) implementacién de
mejoras. (iv) revisién y aplicacion de las correcciones necesarias y (v) elaboracién de un
informe de resultados y determinacion de los elementos de seguimiento (OBS Business
School 2018).

Mejora de equipos en la linea de montaje: este programa busca mejorar la eficiencia de la
linea de montaje al actualizar los equipos que facilitaran las mejoras del proceso de
montaje. Lo presupuestado es lo que se gastara en el arrendamiento de equipos. Para que
esta iniciativa funcione, las inversiones deben ser continuas y asi mantener los contratos

de arrendamiento de los equipos de montaje. Sera implementada desde el 2019. Las areas
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de produccion y el team Kaizen tendrén que trabajar de la mano para complementar la
iniciativa Kaizen previamente descrita y asi lograr mejores resultados en el objetivo de

mejorar la eficiencia en la linea de montaje.

e Meétricas:

o Tasa de rendimiento de montaje, porcentaje del afio base. En los resultados del 2015 al

2018 se tuvo una mejora del 45% y se cree que, con la continuidad de esta iniciativa, aun
se puede llegar a mejores resultados. Sin embargo, se ha optado por reforzar la iniciativa

Kaizen con la mejora de equipos en la linea de montaje.

o Tasa de rendimiento de ensamblaje porcentual con respecto al afio base.

1.2.3

Objetivo 3. Reduccion de la inversion en capital de trabajo, durante el 2019- 2022.

e Iniciativa:

o Programa de reduccién de inventario: se implementard desde el 2019 continuamente.

Busca, en conjunto con adquisiciones, operaciones y manufactura, que se reduzca
draméticamente la cantidad de materia prima y productos terminados en el inventario.

Esto impactaria positivamente en el capital de trabajo de Delta Signal.

e Métrica:

o Lamétrica utilizada para esta iniciativa sera capital de trabajo neto, porcentaje de ingresos

anualizados. El objetivo es continuar con la eficiencia maxima en procesos y recursos de

la empresa.

1.2.4 Objetivo 4. Reduccion de los costos generales de la planta a por lo menos 50% por
afo base, al 2022.
¢ Iniciativa:

o Programa de reduccion / reutilizacion / reciclaje en plantas: este programa apunta a

controlar mejor los costos de la planta a través del uso mas eficiente de los recursos.
Enfocar los esfuerzos en reducir el uso de materiales y energia, reutilizar y reciclar
equipos y materiales de desecho. Delta Signal ha usado este programa continuamente
desde el 2015, se cree que para el afio 2021 se tendra suficientemente internalizado como
para dejar de invertir en él y que continuara como un proceso organico dentro de la
compafiia. Para ese afio, el programa de reduccion de inventario y la mejora de equipos

en la linea de montaje, a implementarse en el 2019, ya deben de haber dado resultados y
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mejorado la eficiencia de la planta de la empresa, por lo que se considera que no es

necesario continuar invirtiendo en todas las iniciativas a la misma vez.

e Métrica:

O

1.2.5

La métrica utilizada son los costos generales de la planta con respecto al afio base.

Objetivo 5. Mejora en el disefio de alta calidad para lograr el 80% de partes
calificadas con muy alta durabilidad y el 60% para partes nuevas con mayor

resistencia al 2022,

e I|niciativa;

O

Iniciativa de 1&D - piezas resistentes al desgaste: el objetivo de esta iniciativa es mejorar
la durabilidad de las piezas en todos los productos y submontajes. Otras iniciativas —
como la mejora de la calidad de la fabricacion, la capacitacion de la fuerza laboral y los
programas de mejora de los proveedores— influyen fuertemente en la métrica asociada
gue es el porcentaje de nuevos disefios con piezas resistentes al desgaste. Delta Signal ha
invertido en esta iniciativa continuamente desde el 2015, la cual es responsabilidad directa
del area de 1&D. Sin embargo, a partir del 2019 se invertirdn en nuevas iniciativas de
capacitacion que influirdn en la mejora de la calidad de las piezas. Esto reforzara la
propuesta de valor de la empresa y ayudara a la politica de marketing de “no questions

asked”.

e Métrica:

O

1.2.6

Porcentaje de nuevos disefios con piezas resistentes al desgaste

Obijetivo 6. Participacion in situ de proveedores en programas de calidad, durante

el periodo 2019 — 2022,

e Iniciativa:

O

Proveedor de calidad - ingeniero en el sitio: Esta iniciativa propone trabajar directamente
con los proveedores al tener un ingeniero de calidad en las instalaciones de fabricacion de
la empresa. Este ayudard a mantener una produccion de alta calidad y un flujo de
materiales sin problemas. El ingeniero de calidad es pagado por el proveedor, pero Delta
Signal proporciona el espacio de trabajo, el equipo requerido y un enlace de fabricacion
y produccion para garantizar que su presencia sea aprovechada.

Esta iniciativa se comenz0 a usar a fines del afio 2017, pero los resultados son de mediano

plazo. La inversion en esta iniciativa sera continua y se complementara con las demas
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iniciativas que buscan la mejora de calidad y durabilidad en los productos. Asimismo, se
complementard con la iniciativa de capacitacion de abastecimiento de calidad.
e Métrica:
o La métrica que mide esta iniciativa es el nimero de proveedores con un ingeniero de
calidad en el sitio.

1.2.7 Objetivo 7. Mejorar la calidad del 100% de proveedores con calificacion “A” al 31
de diciembre de 2022.

Este objetivo se ha implementado desde el 2015 y se continuara durante el 2019-2022, mientras
la estrategia del negocio se sustente en la durabilidad de las autopartes producidas por Delta
Signal. Para ello, es de suma importancia garantizar la calidad de productos desde la entrada de
los suministros.

¢ Iniciativa
o Capacitacion sobre abastecimiento de calidad: este programa busca capacitar a los
ingenieros de los proveedores que se encuentran trabajando in situ en Delta Signal, con la
finalidad de aumentar la calidad del grupo de proveedores de la compafiia. Asimismo,
esta iniciativa tiene por objetivo reducir en gran medida la tasa de defectos del
componente suministrado por terceros. Este programa se ha implementado desde el 2015
y se continua con su ejecucién de manera semestral de cara a reforzar los conocimientos
adquiridos previamente con los proveedores aliados, quienes ya conocen la nueva
estrategia de negocio.
e Métrica
Finalmente, tomando en cuenta la iniciativa planteada para el cumplimiento del objetivo, a
continuacion, las métricas del periodo:
e Parael 2019: 80% de proveedores con calificacion “A” de alta calidad
o Para el 2020: 90% de proveedores con calificacién “A” de alta calidad

e Parael 2021 y 2022: 100% de proveedores con calificacion “A” de alta calidad

A continuacion, en la siguiente tabla se muestran las inversiones en operaciones en cada una de

las iniciativas desde el afio 2019 hasta el 2022.
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Tabla 27. Presupuesto de operaciones de Delta Signal 2019-2022

INICIATIVAS ANO 2019 ANO2020 ANO?2021 ANO?2022 TOTAL 18-22
Programa de Outsourcing

Administrativo $6.000.000 | $6.000.000 | $6.000.000 | $6.000.000 | $24.000.000
Actualizaciones equipos linea de | ¢ 5 105 000 | $6,000.000 | $6.000.000 | $4.000.000 | $22.000.000
ensamblaje

rnr\‘l’gr:fgiide reduccion de $2.000.000 | $2.000.000 | $2.000.000 | $2.000.000 | $8.000.000
:Tr]'c'fn'f‘atj':a Equipo Kaizen:lineade | ¢ ¢ 500 000 | $6.000.000 | $6.000.000 | $4.000.000 | $22.000.000
Reduccion / reut. / recic. de plantas | $4.000.000 | $4.000.000 | $4.000.000 _ $12.000.000
;T'g;g;’:‘t;&'): plezas resistentes | ¢ 6 100,000 | $6.000.000 | $6.000.000 | $6.000.000 | $24.000.000
Ingeniero de calidad de

proveedores in situ # $2.000.000 | $2.000.000 | $2.000.000 | $2.000.000 | $8.000.000
Egtcrslr;gam(;e”m en abastecimiento | ¢4 160000 | $1.000.000 | $1.000.000 | $1.000.000 | $4.000.000
INVERSION TOTAL $ 33.000.000 | $ 33.000.000 | $ 33.000.000 | $25.000.000 | $ 124.000.000
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Tabla 28. Diagrama de Gantt de operaciones de Delta Signal 2019-2022

INICIATIVAS ARO 2019 ARO2020 ARO 2021 ARO 2022 TOTZAZL 18-
Programa de Outsourcing

Administrativo $ 24.000.000
Actualizaciones equipos de linea de

ensamblaje ] $22.000.000
Programa de reduccion de inventario [ $8.000.000
Iniciativa del equipo Kaizen: linea de $ 22.000.000
montaje ] U0U.
Reduccion / reutilizacion / reciclaje de

plantas | $ 12.000.000
Iniciativa de I&D: piezas resistentes al

desgaste ] $24.000.000
Ingeniero de calidad de proveedores in $8.000.000
situ ] .000.
Entrenamiento en abastecimiento de

calided I, | 000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

La tabla anterior ilustra el monto y los afios en los que se invertira en cada una de las iniciativas
y programas de operaciones de Delta Signal para los afios del 2019 al 2022. Es evidente la
importancia del area de operaciones para la empresa, para la cual se ha destinado el 62% del
presupuesto. Todas las iniciativas estan alineadas a la estrategia de penetracion de mercado con
excelencia operacional, para la cual se necesita ser extremadamente eficiente en el uso de
recursos. El programa de reduccion / reutilizacion y reciclaje deja de recibir inversion en el Gltimo
periodo por restriccion presupuestaria y por considerar que el conocimiento ya sera adquirido en

el tiempo.
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2. Plan de recursos humanos

2.1 Introduccién

«La formulacion exitosa de estrategias no garantiza una implementacion exitosa de ellas» (David
2013). Luego de definir la estrategia de la organizacion y trazar los objetivos corporativos, resulta

de vital importancia prever el como se llevara a cabo la implementacion de todo ello.

En esa etapa, la Gerencia de Recursos Humanos define las iniciativas que coadyuvaran el
desarrollo de cada uno de los objetivos corporativos. Toda implementacion de estrategia significa
un cambio (David 2013) y tiene un impacto tanto en los procesos como en las personas que
conforman la organizacién y componen la cultura de esta. Es preciso anotar que para alcanzar los
objetivos de cambio se deben definir iniciativas entendidas como proyectos de transformacién y
poseen las caracteristicas propias de uno, tales como duracion y recursos limitados (Frances
2006).

La Gerencia de Recursos Humanos de Delta Signal considera necesario hacer inversiones en los

siguientes objetivos, iniciativas y métricas para el periodo 2019-2022:

Tabla 29. Objetivos, métricas e iniciativas de recursos humanos de Delta Signal

OBJETIVO METRICA INICIATIVA

Iniciativa de

Mejorar las habilidades de la fuerza de trabajo | Todos los empleados relacionados con ]
entrenamiento JIT/Lean

en JIT/Lean procesos acreditaos en JIT/Lean o
en toda la Compafiia
Mejorar las habilidades de la fuerza de trabajo | Todos los empleados relacionados con Entrenamiento
en Six Sigma procesos acreditaos en Six Sigma Corporativo de Six Sigma

Iniciativa de contratacion
Aumentar la cantidad de talento en JIT/Lean | # de JIT / Ingenieros de Procesos Lean | de Ingenieros de Procesos
JIT
Entrenamiento de
abastecimiento de bajo
costo
Programa de
comunicacion interna de
conciencia de calidad

Mejorar las habilidades de los empleados de | Todos los empleados relacionados con
abastecimiento de bajo costo compras acreditados.

Hacer de la calidad una prioridad para todos | % de empleados con una puntuacion >
los empleados 90% prueba de calidad consciente

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En este periodo 2019-2022, se continuaré reforzando las habilidades blandas necesarias para que
el personal tenga el conocimiento de calidad y eficiencia. Ademas, se adicionara el uso de la

metodologia Just in Time, de cara a cumplir y afianzar la eficiencia en los procesos de
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manufactura y cadena de suministro. Cabe mencionar que la incorporacion del JIT se hizo con el
proposito de aumentar la eficiencia en el uso de recursos, practica necesaria para una estrategia

de penetracion de mercados con excelencia operativa.

2.2 Objetivos

Los objetivos de Recursos Humanos en base a los cuales se plantea el plan de negocio de los

préximos cuatro afios de Delta Signal seran los siguientes:

e Objetivo 1. Mejorar las habilidades del 100% de los empleados del area de compras sobre
abastecimiento de bajo costo al 31 de diciembre 2022. Se busca que progresivamente que
todos los empleados relacionados con compras estén acreditados en la materia.

e Objetivo 2. Mejorar las habilidades del 100% de la fuerza de trabajo en JIT/Lean al 31 de
diciembre de 2022. Se busca que progresivamente todos los empleados relacionados con
procesos tengan certificacion en JIT/Lean.

e Objetivo 3. Mejorar las habilidades del 100% de la fuerza de trabajo en Six Sigma al 31 de
diciembre de 2022. Que 100% de empleados relacionados con procesos estén certificados en
procesos de Six Sigma.

e Objetivo 4. Aumentar la cantidad de talento en JIT/Lean. Se busca contar con técnicos
acreditados en el tema para la ensefianza de JIT/Lean a la fuerza de trabajo para que estén
contratados el 100% de los recursos necesarios al 31 de diciembre de 2019.

e Objetivo 5. Hacer de la calidad una prioridad para todos los empleados. Se busca que todos
tengan una puntuacion mayor al 90% en la prueba de calidad consciente logrando que el 100%
de los empleados obtenga por lo menos 90% en pruebas de calidad al 31 de diciembre de
2022.

2.2.1 Obijetivo 1. Mejorar las habilidades del 100% de los empleados del &rea de compras

sobre de abastecimiento de bajo costo al 31 de diciembre de 2022.

Este objetivo se ha incluido como nuevo para el periodo 2019-2022 en consideracién el entorno
en el que se desenvuelve Delta Signal en EE. UU. Durante el 2018, el presidente Trump ha
implementado una politica dura de comercio exterior que ha denominado la guerra comercial con
China. En ese contexto, ha dispuesto el incremento de aranceles para un nimero de partidas
provenientes de este pais asiatico, lo que conlleva el incremento de diversos insumos para el sector
de autopartes. Por dicho motivo, Delta Signal afronta el reto de buscar nuevos proveedores de

insumos con la finalidad de conseguir y contratar aquellos con precios mas competitivos en el
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mercado global y asi mantener la eficiencia en los procesos de manufactura y cadena de
suministro.

Para soportar el cumplimiento del objetivo, se plantean las siguientes iniciativas.

e Iniciativas:

o Capacitacion sobre abastecimiento de bajo costo: forma parte de una tarea conjunta entre
la Gerencia de Recursos Humanos y el departamento de compras. Esta dirigida a que los
compradores cuenten con el conocimiento de las mejores practicas en el mercado para
identificar fuentes de bajo costo, informacion sobre promociones y niveles de volumen
de proveedores de materiales de todo el mundo. Esta iniciativa se ejecutara en el 2019 y
2020 con plataformas de formacidn a los compradores antiguos y nuevos. Luego, durante
el 2021 y 2022, se reforzaran los modulos de capacitacion con una certificacion anual.

o Reclutamiento de profesionales de compras: este programa busca contratar profesionales
de compras altamente capacitados y con experiencia previa en el mercado, con la finalidad
de potenciar el equipo de compras en la busqueda de eficiencia y bajos costos de los
insumos fundamentales para la produccion de autopartes. Esta iniciativa debe ser
ejecutada en su totalidad en el 2019, de cara a responder a la necesidad de bdsqueda de
nuevos mercados por la guerra comercial entre EE. UU. y China.

e Métricas
o Parael 2019: 80% de compradores certificados en fuentes de bajo costo
o Parael 2020: 100% de compradores certificados en fuentes de bajo costo

o Parael 2021y 2022: 100% de compradores recertificados en fuentes de bajo costo

2.2.2 Obijetivo 2. Mejorar las habilidades del 100% de la fuerza de trabajo en JIT/Lean al
31 de diciembre de 2022

Para poder comprender este objetivo es preciso anotar qué se entiende por Just in Time. Es una
filosofia que define la forma en que deberia optimizarse un sistema de produccién y que pone
énfasis en simplificar y estandarizar funciones especializadas para que puedan ser efectuadas por
el operario de produccién. Esta filosofia 0 metodologia propone cinco fases: (i) como ponerlo en
marcha, (ii) educacion de todo el personal, (iii) mejora de procesos, (iv) mejora en el control y
(v) relacion cliente—proveedor. Con Just in Time, el resultado neto es un aumento de la calidad,
un suministro a mas bajo coste, entrega a tiempo y mayor seguridad tanto para el proveedor como

para el cliente (Tomati 2018).
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Por otro lado, Lean es una metodologia que tiene como objetivo el ordenamiento de los procesos.
Apunta a eliminar aquello que no deberiamos estar haciendo porque no agrega valor al cliente.
Ademéas mejora el balance del proceso y la continuidad del flujo utilizando diversos tipos de
herramientas, dentro de las cuales esta Just in Time (Tomati 2018). En la primacia de la calidad
y la eficiencia que busca Delta Signal de cara a cumplir con su estrategia de negocio, se propone
incluir la capacitacion de las metodologias explicadas.

e Iniciativa
o Capacitacion a todos los empleados en Just in Time/Lean: este programa busca capacitar

a todos los empleados de la compafiia como soporte a la oficina de Kaizen, que espera
aumentar la capacidad de la compafiia en Just in Time/Lean. El programa se incluye desde
el 2019 y busca capacitar a la totalidad de los empleados entre el 2019 y 2020. Luego de
ello, en el 2021 y 2022, recertificarlos una vez al afo e incluir a los colaboradores nuevo
de la planilla de Delta Signal.

e Métricas:

o Parael 2019: 80% de empleados capacitados en Just in Time/Lean

o Parael 2020: 100% de empleados capacitados en Just in Time/Lean

o Parael 2021y 2022: 100% de empleados recertificados en Just in Time/Lean

2.2.3 Objetivo 3. Mejorar las habilidades del 100% de la fuerza de trabajo en Six Sigma
al 31 de diciembre de 2022

Para comprender la importancia del presente objetivo, es preciso entender que Six Sigma es una
metodologia que busca identificar lo que deberia estar haciendo la organizacion y apunta a que
se haga bien desde la primera vez y para siempre. Se optimiza el proceso utilizando herramientas
estadisticas y no estadisticas en cinco etapas: definir, medir, analizar, introducir mejoras y
controlar (DMAIC). Lean Six Sigma no piensa inmediatamente en la solucidn, piensa en definir

bien el problema antes de atacarlo (Tomati 2018).

Este objetivo fue parte de la nueva estrategia de Delta Signal desde el 2015 para contar con

procesos operativos eficientes.

e Iniciativa
o Capacitaciéon a todos los empleados en Six Sigma: para la implementacion de esta

capacitacion resulta necesario un trabajo conjunto entre la Gerencia de Recursos
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Humanos y la de Operaciones para proporcionar capacitacion en grupos pequefios, a todo
el personal, en forma rotativa. Esta iniciativa se ha implementado desde el 2015 y con la
constante de capacitacion a todos los empleados. A partir del 2019 se ejecutara una vez
al afio como refuerzo de las herramientas y diagnostico de las mejoras en los procesos.
Esto también servira para incluir a cualquier trabajador nuevo que ingrese a la planilla de
Delta Signal.
e Métrica:
o Para el 2019-2022: 100% de los empleados relacionados con procesos, certificados en

procesos de Six Sigma.

2.2.4 Obijetivo 4. Aumentar la cantidad de talento en JIT/Lean para que estén contratados
el 100% de los recursos necesarios al 31 de diciembre de 2019

Este objetivo se complementa con el anterior. Se busca contar con el conocimiento de la
metodologia Just in Time/Lean en la organizacion, ya sea por medio de la capacitacion o del

reclutamiento de personas con vasto conocimiento en el tema.

e Iniciativa:

o Contratacion de ingenieros de procesos en Just in Time/Lean: se busca aumentar el
namero de ingenieros con competencia en los procesos de Just in Time, ya que la
compafiia espera aumentar sus capacidades de Just in Time/Lean. Este programa de
reclutamiento sera ejecutado y cumplido en su totalidad en el afio 2019 para contar con el
personal necesario que permita implementar esa metodologia de calidad y mejora
continua en Delta Signal.

e Meétrica:
o Parael 2019: 100% de ingenieros de procesos Just in Time/Lean contratados con base al

requerimiento de operaciones
2.2.5 Obijetivo 5. Hacer de la calidad una prioridad para todos los empleados logrando
que el 100% de los empleados obtengan por lo menos 90% en pruebas de calidad al 31

de diciembre de 2022

Este objetivo se ha implementado desde el 2015 y busca dar a conocer a todos los trabajadores la

importancia de la calidad como base de la nueva estrategia del negocio. Por ello, se decide
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continuar con el objetivo en el 2019 y en adelante, para afianzar la estrategia de durabilidad de

los productos de autopartes.

e Iniciativa

o Programa de comunicacion interna sobre conciencia de la calidad: este programa esta

disefiado para usar sesiones en linea, impresas y en grupos pequefios para educar a los

empleados en conciencia de calidad y comunicar que la competencia, en conceptos de

calidad, es un objetivo estratégico importante de la empresa. ES una iniciativa que se ha

ejecutado desde el 2015 y en esta oportunidad se mantiene para el periodo 2019-2022. Se

plantea una recertificacion una vez al afio en la que se incluya a los trabajadores nuevos

gue se incorporen a la planilla de Delta Signal.

e Métrica:

o Parael 2019-2022: 100% de empleados con una puntuacion mayor a 90% en pruebas de

calidad consciente.

Para poder lograr la implementacion de todas las iniciativas antes planteadas, la Gerencia de

Recursos Humanos cuenta con un presupuesto de USD 45 millones. Este monto serd destinado

segun la informacion presentada en la siguiente tabla:

Tabla 30. Presupuesto de recursos humanos para Delta Signal 2019-2022

INICIATIVAS ANO 2019 ANO2020 ANO2021  ANO 2022 TOT'ZAZL 18-
Iniciativa de entrenamiento JIT/

Lean en toda la CIA $6.000.000 |$6.000.000 |$3.000.000 |$3.000.000 ($18.000.000
gigtrr::am'e”to Corporativo de SiX | ¢ 3 500000 | $3.000.000 |$3.000.000 |$3.000.000 |$ 12.000.000
_In|C|a_t|va de contratacion: $3.000.000 $3.000.000
ingenieros procesos JIT

Entre_namlento de abastecimiento $4.000.000 | $4.000.000 $8.000.000
de bajo costo

Programa de com. interna de

conciencia de calidad $1.000.000 |$1.000.000 |$1.000.000 |$1.000.000 |$4.000.000
INVERSION TOTAL $17.000.000 |$ 14.000.000 | $7.000.000 |$ 7.000.000 |$ 45.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Tabla 31. Diagrama de Gantt de recursos humanos de Delta Signal 2019-2022

INICIATIVAS ANO 2019 ANO2020 ARO2021 ANO 2022 TOTZAZL 18-
Iniciativa de entrenamiento JIT/Lean

en toda la CIA A | $/18.000.000
g R | 12000000
Sigma

Iniciativa de contratacion: ingenieros

procesos JIT - $3.000.000
En_trenamlento de abastecimiento de _ $8.000.000
bajo costo

Programa de com. interna de S | 000000
conciencia de calidad

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

La tabla anterior ilustra el monto y los afios en los que se invertira en cada una de las iniciativas
y programas de Recursos Humanos de Delta Signal para los afios del 2019 al 2022. En el caso de
la iniciativa de contratacion de ingenieros de procesos JIT, se invierte solo en un periodo, ya que
se considera el plazo que toma el proceso de seleccidn y captacion del personal especializado.

Una vez contratados, se mantendran en el tiempo, sin necesidad de nuevas contrataciones.

Con relacién a la iniciativa de entrenamiento en abastecimiento de bajo costo, se ha considerado
realizar los entrenamientos a todo el personal en un periodo méaximo de dos afios. Luego de eso,
no serd necesaria una recertificacion. La estrategia de penetracion de mercado, sumada a la
estrategia de excelencia operativa, requiere eficiencia en el uso de recursos y una operacion
alineada con dicha eficiencia. Por eso, la empresa considera necesario realizar inversiones

relacionadas, que representan el 22,5% del total.

3. Plan de marketing y ventas

3.1 Introduccién

Delta Signal ha invertido consistentemente en iniciativas que han intentado posicionar a la
empresa como un proveedor de calidad, concentrado en servicio al cliente y en difundir su
propuesta de valor, lo que ha traido buenos resultados. Como ya se menciond en la definicion del
problema, las campafias de marketing no son las mas recomendables para una empresa enfocada
en costos. Por eso, se propone enfocar la inversion en marketing a iniciativas que estén alineadas

a la penetracion de mercado con excelencia operativa.
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En vista de lo descrito en el parrafo anterior, la idea es modificar el planteamiento anterior para

concentrar la inversion en marketing en una iniciativa alineada con los objetivos y las necesidades

de la compafiia. Esta politica de reemplazo sin preguntas concentrara el 90% de la inversion en

marketing durante los afios 2019 al 2022. Ademas, se complementard con promociones para la

satisfaccion al cliente que ayudaran a monitorear el estatus de estos.

Tabla 32. Objetivos, métricas e iniciativas de marketing de Delta Signal

OBJETIVO METRICA INICIATIVA
Mejorar la satisfaccion del cliente | % de clientes que recomendarian Co. Promomonesc?iir??etlsfacmon del

Lograr una reputacion por estar
absolutamente comprometido con

% de clientes que clasifican la
garantia de la empresa como “mejor

()

Politica de reemplazo “sin preguntas

la calidad en su clase”
% de crecimiento esperado del Crecimiento de ventas mayor al
Incrementar las ventas P . Y
mercado. medio anual de mercado esperado

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.2 Objetivos

Los objetivos de marketing en base a los que se plantea el plan de negocio de los préximos cuatro

afios de Delta Signal son los siguientes:

e Objetivo 1. Mejorar la satisfaccion del cliente al 90% al 2021

e Objetivo 2. Mejorar la reputacién implementando al 100% del programa devolucion sin

preguntas al 2019

e Objetivo 3. Incrementar las ventas durante el periodo 2019 — 2022

3.2.1 Objetivo 1. Mejorar la satisfaccion del cliente al 90% al 2021.

e Iniciativa;

o Promociones de satisfaccion del cliente: comunicar y educar a los clientes sobre la

propuesta de valor de la empresa. El equipo de ventas participa activamente en acercar a

los clientes. Este programa se ha usado constantemente y sirve tanto para nuevos clientes

como para clientes recientes.

e Métrica:

o Se investiga sobre la cantidad de clientes que recomendarian Delta Signal. Esto implica

estar en constante contacto con los clientes y averiguar de primera mano cualquier

problema en el trato o servicio brindado.
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3.2.2 Objetivo 2. Mejorar la reputacion implementando al 100% del programa
devolucion sin preguntas al 2019

e Iniciativa:

o Politica de reemplazo sin preguntas: la empresa considera a esta politica como el eje de
la estrategia de marketing para los préximos cuatro afios. El enfoque es concentrarse en
un argumento claro, conciso y poderoso, para que los clientes reconozcan el compromiso
de la empresa con la calidad. Se considera una propuesta que podria atraer a nuevos
clientes.

e Métrica:

o Porcentaje de clientes que clasifican la garantia de la empresa como “mejor en su clase”.

Una propuesta tan sélida como esta se ve reforzada por la métrica. Se busca ser el mejor

y para ello el compromiso es pleno.
3.2.3 Objetivo 3. Incrementar las ventas
o Crecimiento de ventas mayor al promedio anual de mercado esperado para el periodo
2019-2022. El siguiente cuadro se resume la linea base esperada para el crecimiento de

mercado:

Tabla 33. Crecimiento esperado del mercado continuo durante el periodo 2019 - 2022

Afio Unidades vendidas | o0 (miliones) Crecimiento CAGR
(millones)

2017 172 - - -

2019 174 0.13 0.8% -

2020 176 0.23 1.4% -

2021 180 0.43 2.5% -

2022 185 0,50 2.8% 1.83%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Tabla 34. Presupuesto de marketing de Delta Signal 2019-2022

INICIATIVAS ANO 2019 ANO2020 ANO2021 ANO2022 TOTAL 18-22
Customer -satisfaction promotions ?{000.000‘00 ?{000.000‘00 f./OO0.000,00 - $3.000.000
pgll?c?/uesnons asked” replacement ?./000.000,00 ?./000.000,00 ?./000.000,00 %o.ooo,oo $ 28.000.000
INVERSION TOTAL 2.000.000,00 2.000.000,00 2.000.000,00 ?oo.ooo,oo il.ooo.ooo,oo

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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En la tabla anterior se presentan las inversiones que se proponen para los préximos cuatro afios.
La empresa se concentrara en la iniciativa de reemplazo sin preguntas, comprometiéndose con la
calidad y la propuesta de valor. Por otro lado, en el caso de la iniciativa de promociones de
satisfaccion del cliente, se deja de invertir en el Ultimo periodo por restriccion presupuestaria 'y se

considera que los tres primeros afios seran suficientes para captar nuevos clientes.

Tabla 35. Diagrama de Gantt de marketing de Delta Signal 2019-2022

ANO TOTAL 18-

2022 22
Pr_omouones de satisfaccion del $3.000.000
cliente

Politica de reemplazo “sin $
preguntas” 28.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

INICIATIVAS ANO 2019 ANO 2020 ANO 2021

El diagrama de Gantt presentado en la tabla anterior muestra la importancia que tiene la politica
de reemplazo sin preguntas para la compafiia. Esta representa un 90% de la inversion total de
marketing durante los siguientes cuatro afios. La iniciativa estd perfectamente alineada a la

estrategia de penetracion de mercado con excelencia operativa.

4. Plan de finanzas

4.1 Introduccion

Para el presente trabajo, se plantea que el rol del area financiera sea la de evaluar la viabilidad
econdmica de las estrategias, los planes funcionales y las iniciativas propuestas desde un punto
de vista econémico. La metodologia para usar sera la de realizar proyecciones de flujo de caja en
dos escenarios, flujos siny con estrategia, para luego calcular los flujos incrementales entre ambos
y descontar a una tasa WACC calculada; con esto finalmente se busca demostrar la viabilidad

econdmica a través de un valor actual neto de flujos descontados mayores a cero.

De igual forma, y complementando el objetivo principal de validar la viabilidad econémica de las
iniciativas propuestas, se propone el seguimiento de unos indicadores o métricas para poder asi
informar a las demas areas funcionales sobre el impacto de sus iniciativas en los resultados

econdmicos de Delta Signal.
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4.2 Métricas y objetivos

Como se menciono en la introduccion, el plan financiero incluye el seguimiento a las siguientes

métricas para que puedan ser comparadas con unos objetivos propuestos. De esta manera se

esperada informar a las areas funcionales sobre el desempefio e impacto de los planes propuestos

por cada una de ellas. Los indicadores de margen bruto y margen EBITDA son tanto objetivos

como métricas:

Obtener un margen bruto minimo de 23% para el periodo comprendido entre 2019-2022. Esto
se lograra a través de la basqueda de eficiencias en los procesos productivos mencionados
previamente. Se espera lograr el minimo definido de 23% y poder incrementar esa cifra
progresivamente a niveles superiores al 28%.

Asegurar un margen EBITDA minimo de 15% para el periodo comprendido entre 2019—2022
a través de la optimizacion de actividades asociadas a ventas, administracion, investigacion,
desarrollo y capacitacion. Se espera lograr el minimo definido de 15% y poder incrementar

progresivamente a niveles superiores al 20%.

4.3 Evaluacion financiera

La metodologia utilizada para la evaluaciéon financiera serd la de flujos incrementales

descontados, obtenidos a partir del analisis de dos escenarios: flujos sin estrategia y flujos con

estrategia.

Descripcion de supuestos generales para las proyecciones financieras:

Periodo de proyeccion: 2019-2022.

Se asume que el 41% de toda la actividad econémica global de Delta Signal corresponde a
los EE. UU. Esta cifra se obtiene de dividir el area total productiva de Delta Signal en EE.
UU. entre el mismo concepto a escala global. Este factor se aplica al afio base para tener una
referencia comparable para las proyecciones.

Todas las proyecciones econémicas corresponden a la actividad comercial de Delta Signal en
EE. UU.

Impuesto a la renta de 25,7% (Pomerleau 2018).

Se asume variacion de capital de trabajo igual a 10% del incremento de ventas respecto al
altimo periodo.

Se asume amortizacion de deuda igual a cero.
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e Seasume que todo derecho u obligacion generado se hace efectivo durante el mismo periodo
en el que se realiza.

e Se realizan proyecciones financieras a partir de las siguientes tasas de inflacion esperadas:

Tabla 36. Tasa de inflacion esperada

2019 2020 2021 2022
2,44% 2,13% 2,04% 2,07%
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Para realizar las proyecciones financieras, tanto ingresos como egresos, se ha escalado periodo a
periodo a partir de estas tasas de inflacion esperadas. Sin embargo, es importante aclarar que las
cifras que se mencionan en los planes funcionales, durante el proceso de definicion de iniciativas,

han sido presupuestadas a precios constantes (sin inflacion).

e Paraladefinicion de la tasa de descuento a utilizar y asi evaluar la viabilidad econémica entre
escenarios, se utilizara el modelo WACC (Weighted Average Cost of Capital).

o El costo de deuda (Kd) se define como el promedio simple de la relacion de gastos financieros
sobre deuda neta del periodo 20152018 (simulador). El resultado obtenido es de un Kd a 6%
anual.

e El costo de capital (CoK) se estima a partir del modelo CAPM (Capital Asset Pricing
Model). Para esto se defini6 la tasa libre de riesgo a partir del bono del tesoro americano
a diez afios y se definid el rendimiento de mercado a partir del rendimiento anual de S&P
500 del afio 2017, ambos se obtuvieron de Bloomberg. Respecto al beta desapalancado,
este se ha obtenido a partir del portal de Damodaran (2019). El beta del sector utilizado
es el de autopartes. Se debe considerar que el beta desapalancado (Beta U) se apalanca
luego (Beta L) de acuerdo con la deuda neta y patrimonio de la compafiia.

e Para el célculo del WACC: se asume una deuda neta igual a USD 334 millones y un
patrimonio de USD 708 millones. Esto da una relacion de deuda sobre patrimonio igual a
47%. Estos datos se obtienen del 2018, definido como afio base. En este caso se utiliza el beta
apalancado (Beta L). A continuacién, se resumen los principales supuestos utilizados para el
calculo del WACC.
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Tabla 37. Célculo del WACC

Célculo costo deuda

Calculo Cok (Ke).- (Kd).- WACC.-
—_ * _
EQPM = Rf + Beta*(Rm Costo deuda = Ke*(1-T) WACC = CoK*E/(E+D) + Ke*(1-T)*D/(E+D)
2,7% 6,0%
19,4% 25,7%
16,7%
1,24
[23,5% | | | 447%]| | | 17,38% |
| 708 | | [ 334]

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Donde:

4.4

Rf igual a tasa libre de riesgo bono del tesoro americano a diez afos.

Rm igual a la tasa de rendimiento de mercado (rendimiento anual de S&P 500 del afio 2017).
Beta L igual al Beta apalancado para Delta Signal.

CoK igual al costo de oportunidad del capital.

Equity igual al patrimonio de Delta Signal.

Tax igual a la tasa efectiva de impuesto a la renta.

Kd igual al costo efectivo de la deuda de Delta Signal.

WACC igual al costo medio ponderado de capital.

Beta U igual 0.92 (Beta desapalancado obtenido del portal de Damodaran - Sector auto partes)
Beta L igual a Beta apalancado, igual a Beta U * [1 + (1-T)*(D/E)]

Descripcion de los flujos sin estrategia

Dentro de los supuestos principales de este escenario tenemos:

Crecimiento de ventas igual al crecimiento esperado de mercado.

Relacién de costos de produccion (no considera el costo de las iniciativas, ni de la
depreciacion) sobre ventas netas igual a 74% para todos los periodos analizados. Esta relacion
es la misma a la obtenida durante el afio base de comparacion (2018).

Depreciacion y amortizacion anual igual a la obtenida durante el afio base de comparacion
(2018).
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e Relacion de gastos operativos (no considera el costo de las iniciativas) sobre ventas netas

igual a 12% para todos los periodos analizados. Esta relacion es la misma a la obtenida durante

el afio base de comparacion (2018).

e Relacion de gastos financieros sobre ventas netas igual a 1% para todos los periodos

analizados. Esta relacion es la misma a la obtenida durante el afio base de comparacién (2018).

¢ Plan de inversiones reflejadas en el estado de resultados igual a cero.

En base a estos supuestos se obtienen los siguientes resultados:

Tabla 38. Flujos sin estrategia

Flujos sin estrategia

Expresado en millones de dolares

_ Q£2 Proyeccion Proyeccion Proyeccion Proyeccion
Afo 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afo 4
2018 2019 2020 2021 2022
Estado de resultados (millones de USD)
(=) Ventas netas 677 698 723 756 793
(-) Costo de produccion 500 516 534 559 586
(-) Costo de produccion iniciativas 15 - - - -
(-) Depreciacion y amortizacion 23 24 24 25 25
(=) Utilidad bruta 139 159 165 173 182
(-) Gastos operativos (SG&A+1+D) 79 82 85 88 93
(-) Gastos operativos iniciativas 6 - - - -
(=) Utilidad operativa 54 77 80 84 89
(-) Gastos financieros netos 8 8 9 9 10
(=) Utilidad antes de impuestos 46 69 71 75 80
(-) Impuesto a la Renta 16 18 18 19 20
(=) Utilidad neta 30 51 53 56 59
EBITDA 77 101 104 109 114
L . Afo . - - -
Escenario sin estrategia Base Proyeccion Proyeccion Proyeccion  Proyeccion
2018 2019 2020 2021 2022
Flujo de caja (millones de USD)
(=) EBITDA 77 101 104 109 114
(+) Cambios en capital de trabajo 0 -2 -2 -3 -4
(-) Gastos financieros netos 8 8 9 9 10
(-) Amortizacion deuda 0 0 0 0 0
(-) Impuesto a la Renta 16 18 18 19 20
(=) Flujo de caja libre 53 72 75 77 80

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

5.5 Descripcién de flujos con estrategia

Dentro de los supuestos principales de este escenario tenemos los siguientes:
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e Se asume un crecimiento de ventas igual al crecimiento esperado de mercado mas un

incremento adicional que se considera puede ser alcanzado gracias a las inversiones

propuestas.

Tabla 39. Crecimiento del mercado

Crecimientos 2019
Crecimiento esperado del mercado 0,75%
Crecimiento esperado de Delta Signal 0,83%
Crecimiento sobre el mercado 0,08%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2020 2021
1,35% 2,47%
1,50% 2,77%
0,15% 0,30%

2022
2,77%
3,13%
0,36%

CAGR

16,00%

4,04%

e Relacion de costos de produccion (sin considerar lo presupuestado para iniciativas ni

depreciacion) sobre ventas netas igual a 74% para todos los periodos analizados. Esta relacion

es la misma a la obtenida durante el afio base de comparacion (2018). En el caso del escenario

con estrategia, ademas, se asume que esta proporcion disminuye y se optimiza. Esto se explica

por las iniciativas implementadas.

Tabla 40. Costos de produccion

2019 2020 2021 2022
Costos de produccion/ventas netas (base) 74% 74% 74% 74%
Ahorros adicionales por iniciativas 2% 3% 4% 5%
Nuevo costos de produccion/ventas netas 2% 71% 70% 69%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

o Depreciacion y amortizacién anual fija e igual a la obtenida durante el afio base de

comparacion (2018).

¢ Relacion de gastos operativos (sin considerar lo presupuestado para iniciativas) sobre ventas

netas igual a 12% para todos los periodos analizados. En el caso del escenario con inversiones,

ademas, se asume que esta proporcion disminuye y se optimiza. Esto se explica por las

iniciativas implementadas.

Tabla 41. Gastos operativos

2019 2020 2021 2022
Gastos Operativos/ventas netas (base) 12% 12% 12% 12%
Ahorros adicionales sobre margen 2,0% 3,0% 4,0% 5,0%
Nuevo gastos operativos/ventas 9,7% 8,7% 7,7% 6,7%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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e Relacion de gastos financieros sobre ventas netas igual a 1% para todos los periodos
analizados. Esta relacion es la misma a la obtenida durante el afio base de comparacion (2018).

¢ Resumen del plan de inversidn propuesto (en millones de USD):

71



Tabla 42. Plan de inversiones propuesto

Proyeccion Proyeccion Proyeccion Proyeccion
Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4
2019 2020 2021 2022
Resumen iniciativas (millones de USD) - gran total 50 50 50 50 21 25 24 21 18
Total iniciativas asociadas a costo de produccion 30 31 31 36 15 12 11 11 8
Assembly Line Equipment Updates - - - - - 2,5 2,6 2,6 1,8
Inventory Reduction Program - - - - - 0,8 0,9 0,9 0,9
Kaizen Team Initiative: Assembly line 4 4 4 4 1,7 2,5 2,6 2,6 1,8
Plant Reduce/Reuse/Recycle Program 4 4 4 4 1,7 1,7 1,7 1,8 -
Supplier Optimization Program 4 4 4 4 1,7 - - - -
Supplier Quality Engineer Onsite - - 1 2 0,8 0,8 0,9 0,9 0,9
Warranty Data Analysis Program 6 6 6 6 2,5 - - - -
Company Wide Six Sigma Training 6 6 3 6 2,5 1,3 1,3 1,3 14
Initial Quality Inspection Program - 4 4 4 1,7 - - - -
JIT Process Engineers Hiring Initiative - - - - - 1,3 - - -
Kaizen Team Initiative: Defect Reduction 4 - - - - - - - -
Quality Awareness Internal Communication . 1 2 2 0.8 0.4 0.4 0.4 05
Program
Quality Sourcing Training 2 2 1 2 0,8 0,4 0,4 0,4 0,5
Supplier Quality Data Feedback Program - - 2 2 0,8 - - - -
Total iniciativas asociadas a gasto operativo 20 19 19 14 6 13 13 10 10
Customer Satisfaction Promotions - 2 2 2 0,8 0,4 0,4 0,4 -
High Quality Trade Marketing Campaign 2 2 2 2 0,8 - - - -
Low Price Trade Marketing Campaign 2 1 - - - - - - -
"No Questions Asked" Replacement Policy - - - - - 3,0 3,0 3,1 3,2
Administrative Outsourcing Program 6 6 6 - - 2,5 2,6 2,6 2,7
BSC Budgeting 2 - 1 2 0,8 - - - -
R&D Initiative: Wear-Resistent Parts 6 6 6 6 2,5 2,5 2,6 2,6 2,7
Balanced Scorecard Communication Program 2 2 2 2 0,8 - - - -
Company wide JIT/Lean Training Initiatve - - - - - 2,5 2,6 1,3 1,4
Low Cost Sourcing Training - - - - - 1,7 1,7 - -

Fuente: Elaboracion propia, 2019.



En base a estos supuestos se obtienen los siguientes resultados:

Tabla 43. Flujos con estrategia

Flujos con estrategia
Expresado en millones de délares

Escenario con iniciativas Afio base Proyeccion Proyeccion Proyeccion Proyeccion
Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4
2018 2019 2020 2021 2022
Estado de resultados (millones de USD)
(=) Ventas netas 677 768 883 1034 1225
(-) Costo de produccion 500 552 626 723 844
(-) Costo de produccion iniciativas 15 12 11 11 8
(-) Depreciacion & amortizacion 23 24 24 25 25
(=) Utilidad bruta 139 180 222 275 348
(-) Gastos operativos
(SG&A+I4D) 79 74 77 80 82
(-) Gastos operativos iniciativas 6 13 13 10 10
(=) Utilidad operativa 54 93 132 186 256
(-) Gastos financieros netos 8 9 11 12 15
(=) Utilidad antes de impuestos 46 84 122 173 242
(-) Impuesto a la Renta 16 22 31 45 62
(=) Utilidad neta 30 62 90 129 179
EBITDA 77 117 156 210 281
. . Afio -, - - -,
Escenario con estrategia Base Proyeccion Proyeccion Proyeccion Proyeccion
2018 2019 2020 2021 2022
Flujo de caja (millones de USD)
(=) EBITDA 77 117 156 210 281
(+) Cambios en capital de trabajo 0 -9 -11 -15 -19
(-) Gastos financieros netos 8 9 11 12 15
(-) Amortizacion deuda 0 0 0 0 0
(-) Impuesto a la Renta 16 22 31 45 62
(=) Flujo de caja libre 53 77 103 138 185

Fuente: Elaboracion propia, 2019.



Tabla 44. Analisis de flujos incrementales

Resumen de proyecciones financieras

Escenario con estrategia

Flujo de caja (millones de USD) 2019 2020 2021 2022
(=) EBITDA 117 156 210 281
(+) Cambios en capital de trabajo -9 -11 -15 -19
(-) Gastos financieros netos 9 11 12 15
(-) Amortizacién deuda 0 0 0 0
(-) Impuesto a la renta 22 31 45 62
(=) Flujo de caja libre 77 103 138 185

WACC Delta Signal 10,06%

FCF Acumulado 503

VAN @ 1/1/2019 385

Escenario sin Estrategia

Flujo de caja (millones de USD) 2019 2020 2021 2022
(=) EBITDA 101 104 109 114
(+) Cambios en capital de trabajo -2 -2 -3 -4
(-) Gastos financieros netos 8 9 9 10
(-) Amortizacion deuda 0 0 0 0
(-) Impuesto a la Renta 18 18 19 20
(=) Flujo de caja libre 72 75 77 80

WACC Delta Signal 10,06%

FCF Acumulado 304

VAN @ 1/1/2019 240

Flujos incrementales

Flujo de caja (millones de USD) 2019 2020 2021 2022
(=) Flujo de caja libre 4 28 61 105

WACC Delta Signal 10,06%

FCF Acumulado 199

VAN @ 1/1/2019 145

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4.6 Conclusion de proyecciones financieras

Bajo el plan de inversiones propuesto y los supuestos detallados, los resultados econémicos de
Delta Signal en EE. UU. muestran la viabilidad econémica adicional de USD 174 millones de
cuando se analiza el valor actual neto descontado de los flujos libres de caja incrementales. Esta
viabilidad econdmica se da por encima del escenario en el que no se dan inversiones adicionales.
El resultado se da gracias a tres pilares:

e Crecimiento en ventas gracias a una propuesta de valor comunicada exitosamente al mercado

y a la generacién de una imagen de calidad y durabilidad de los productos.

e Mejora continua en eficiencia operacional. Una manufactura orientada a la calidad y la

durabilidad, lo que permite obtener mayor margen bruto.
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e Eficiencia administrativa y de gestion que permite reducir los gastos operativos en términos

relativos sobre la venta.

En conclusion, la propuesta de inversiones se justifica desde el punto de vista de viabilidad
econdmica, demostrada a través del valor actual de flujos futuros descontados a la tasa WACC
de Delta Signal para el periodo 2019-2022.

5. Plan de responsabilidad social

5.1 Introduccion

El plan de responsabilidad social no resulta ser un plan funcional para Delta Signal pues tiene un

impacto en todas las areas de la organizacion; por eso, su relevancia en desarrollar algunas

iniciativas como las expuestas a continuacion.

Delta Signal es una empresa dedicada a ofrecer productos de muy buena calidad a un precio justo.

La empresa sabe que su reputacion se debe a la duracién de los productos y a la excelencia de sus

procesos. En un sector como el de autopartes, es necesario reconocer la necesidad de desarrollar

planes de desarrollo sostenible que les permita a las empresas ser rentables, pero con un profundo

respeto por el entorno y por la sociedad. Los objetivos son los siguientes:

e Objetivo 1. Implementar el programa de crecimiento y promocion para los colaboradores al
2019

e Objetivo 2. Implementar la campafia de respeto por el medio ambiente al 2019

e Objetivo 2. Implementar el programa con el 100% de proveedores alineados con el desarrollo
sostenible al 2022

5.1.1 Objetivo 1. Implementar el programa de crecimiento y promocién de los

colaboradores al 2019

e Iniciativa:

o Promocién interna: la idea es hacer que los colaboradores de la empresa accedan a los
puestos que se van generando. El area de Recursos Humanos dispone de formatos para la
capacitacion de colaboradores hacia puestos nuevos o disponibles por alguna renuncia.
Se intenta valorar el talento interno y mantener al personal a la expectativa de las nuevas
oportunidades. Cada vez que se ejecuta un movimiento interno se genera un protocolo

tipo premio para darle sentido de pertenencia al colaborador.
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5.1.2 Objetivo 2. Implementar la campafia de respeto por el medio ambiente al 2019

e Iniciativa:

o Concursos de concientizacién ambiental: difundir y fomentar buenas practicas alineadas
con el desarrollo sostenible como la recoleccion de tapas de plastico a cambio de un
premio, el carpool (movilidad compartida para ir a la oficina), premios por ir en bicicleta,
desarrollo de carreras y conjuntos, colectas para ayudar a bomberos, ancianos y

damnificados, etc.

5.1.3 Objetivo 3. Implementar el programa con el 100% de proveedores alineados con el

desarrollo sostenible al 2022

¢ Iniciativa:
o Politica de medio ambiente: manual de buenas précticas que los proveedores deben
cumplir al 100% para el respeto al medioambiente. Se hace un escrutinio a los procesos
desarrollados por los proveedores para asegurar un estricto cumplimiento de las normas

exigidas.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

En conclusion, el sector en el que se desarrolla Delta Signal resulta favorable. Se considera
también que el mercado norteamericano presenta oportunidades importantes, las cuales se
sustentan en una politica proteccionista para su industria nacional, por lo menos en un periodo no

menor de cuatro afos.

En esa coyuntura, la estrategia liderazgo en costo propuesta para el planeamiento estratégico de
Delta Signal es viable. Esto se sustenta en productos de bajo costo, con calidad y durabilidad,

dentro de un mercado con expectativas de crecimiento.

Finalmente, con la evaluacion financiera realizada, se concluye que la implementacion de
iniciativas necesarias para el desarrollo o ejecucion del planeamiento estratégico propuesto genera

viabilidad econdmica para Delta Signal de USD 174 millones adicionales.

2. Recomendaciones

Se recomienda a la empresa Delta Signal la implementacion de la estrategia liderazgo en costo y
la ejecucion de las iniciativas propuestas en los capitulos previos, como parte del planeamiento

estratégico para el periodo 2019-2022. Esto con el fin de mejorar las ventas, lograr la mejora

continua en eficiencia operacional y generar mayor valor para ellos.
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Anexo 1. Andlisis externo

Analisis del macroentorno

El

Pestel revisa los factores politicos, econdmicos, sociales/culturales, tecnoldgicos,

ecologicos/ambientales y legales. Esta herramienta de analisis busca identificar las amenazas y
oportunidades mas relevantes para toda actividad econémica en general, realizada durante el
periodo 2015-2018 en EE. UU.

Factores politicos

Guerra comercial con China: las decisiones del presidente Trump con respecto al comercio
internacional han dado lugar al inicio de una guerra comercial entre EE. UU. y China que
puede tener consecuencias de alto impacto para el futuro. Esto podria agregar condiciones
nuevas al mercado interno que quiza terminen favoreciendo o fortaleciendo a las empresas
americanas que antes debian competir con empresas chinas. (Parodi 2018).

Renegociacion del NAFTA: imposicién de aranceles al aluminio y acero importados y
reduccidn del déficit comercial de EE. UU. con China. Esto podria limitar el alcance de las
empresas que producen bienes en los EE. UU. (Research 2018).

Anuncio del presidente Trump de su reeleccion para el proceso electoral del 2020.

Factores econdmicos

Tasa de desempleo en EE. UU.

Unemployment rate
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Fuente: The Statistics Portal, 2018.

La economia de EE. UU. sigue siendo la mas grande del mundo con un pronéstico del PIB
nominal que superard los USD 20 billones en 2018. La economia de EE. UU. representa
alrededor del 20% de la produccion mundial total y sigue siendo mas grande que la de China.
Cuenta con un sector de servicios altamente desarrollado y tecnolégicamente avanzado que
representa aproximadamente el 80% de su produccidn. Se proyecta que la economia de EE.
UU. crecerd 2,4% en 2018 y 2,0% en 2019 (Focus Economics 2017). Del 2015 hasta el 2019
la tasa de desempleo en EE. UU. continuara disminuyendo (The Statistics Portal 2018).
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e Elindice de precios al consumidor (IPC) de EE. UU. fue de 245,14 en 2017. Se proyecta que
el IPC seguird aumentando afio tras afio hasta llegar a 274 en 2022 (The Statistics Portal 2018),
asi como se muestra en la siguiente ilustracion.

indice de precios del consumidor al 2022
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Fuente: The Statistics Portal, 2018.

e Se proyecta un aumento anual del 2% en el nivel general de precios hasta 2017. Esto teniendo
en cuenta que la tasa de inflacion anual en los EE. UU. en los Ultimos afios permite una
proyeccion moderada tal y como se muestra en la siguiente tabla (The Statistics Portal 2018):

Tasa de inflacién anual de EE. UU. al 2023

3.14%

Inflation rate

Fuente: The Statistics Portal, 2018.
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e Durante el 2017, el precio del cobre alcanzd niveles maximos historicos. Se estima que este
siga creciendo tal y como se muestra en la tabla (World Bank 2017).

Proyeccion del precio del cobre

World Bank Commodities Price Forecast (nominal US dollars)

Forecasts
Commodity Unit 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2030

Metals and Minerals
Copper $/mt 6.863 5,510 4,868 6,050 6,118 6,187 6,257 6,328 6,399 6.471 6,544 6,618 7,000

Fuente: World Bank, 2017.

e EI Consejo Global de Politica Comercial proyecta un crecimiento econémico promedio de
2,9% anual hasta 2022 (Global Business Policy Council 2018).

e Continuaré el aumento del precio del gas natural en EE. UU., tal como muestra el cuadro a
continuacion (World Bank 2017).

Proyeccion del precio del gas natural

World Bank Commodities Price Forecast (nominal US dollars)

Forecasts
Commodity Unit 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2030
Energy
Natural gas, US $/mmbtu 4.4 26 25 3.0 31 32 34 35 37 38 3.9 41 50

Fuente: World Bank, 2017.

e EIl plan de recorte de impuestos sugerido por Trump incluye recortar la tasa de impuesto
corporativo de 35% a 21% en 2018. También, temporalmente, incluye bajar el impuesto a la
renta en la mayoria de los niveles (Khawaja 2017).

Factores socioculturales

e Trump ha amenazado con poner hasta USD 150 millones en tarifas para combatir la
apropiacion indebida de tecnologia de EE. UU. por parte de China. Para esto ha propuesto
requisitos para que las empresas chinas celebren joint ventures con sus contrapartes
americanas (Holland y David 2018). Con esto, el impuesto de importacion a productos chinos
subira en 10% las tarifas (Shipley 2018).

e Segln la fundacion Commonwealth, en el 2018, los americanos econémicamente activos, sin
seguro de trabajo, estan cerca al 15,5%. 3% por encima de 2016.

Proyeccion de estadounidenses no asegurados hasta el 2026

Uninsured under GOP plan

more people will be ¢ m more people will be 24M more people will be

uninsured by 2018 C uninsured by 2020 uninsured by 2026

T

AERRREREELL

Fuente: CNN Politics, s.a.

¢ Incremento de los recursos de Homeland Security con el fin de incrementar las deportaciones.
Esto afectaria a cerca de 11 millones de indocumentados (Watkins y Joyce, 2017).
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Trump impuso una ley de congelamiento a las nuevas contrataciones estatales. Con eso se
redujo el numero de empleados y aument6 la cantidad de empresas terceras que prestan
servicios al Estado (Watkins y Joyce 2017).

Factores tecnoldgicos

El Internet de las cosas: dispositivos que estan conectados y que envian datos por Internet.
Esta mega tendencia crea valor a partir de la gran cantidad de datos que se generan
constantemente (Salesforce 2017). Se espera que, para el 2020, un cuarto de billon de
automoviles esta conectados a Internet (Marr 2017).

Inteligencia artificial y algoritmos de aprendizaje automaticos (machine learning):
herramienta para transformar gran cantidad de datos en informacion para que pueda ser
aplicada de forma préctica a los negocios (Salesforce 2017).

Impresiones 3D: proceso de producir objetos sélidos tridimensionales a partir de un archivo
digital (Marr 2017).

Blockchains: gran base de datos, extremadamente segura y descentralizada (Marr 2017).

La llegada de la red 5G: con una velocidad de entre 1 y 10 Gbps (hasta cien superior a la
velocidad de la 4G-LTE). Esto facilitara la aplicacion del Internet de las cosas a todo tipo de
objetos cotidianos (Murillo y Arreola 2018).

Factores ecoldgicos

Situacion climéatica mundial: el cambio climéatico se acelera cada vez mas y afecta a las
especies y a la biodiversidad del planeta (Cruz 2017).

Los objetivos de la ONU para el desarrollo sostenible: agenda aprobada en el 2015 como una
oportunidad para que los paises y sus sociedades emprendan un nuevo camino con el que
mejorar la vida de todos (ONU 2018).

Crecimiento econémico, decrecimiento en las emisiones: mas de 20 paises de las principales
economias del mundo han disociado el crecimiento de su PIB con el de los niveles de COs.
Uno de los principales acaparadores energéticos, como es el sector de las tecnologias de la
informacidn, ha nivelado el consumo de los centros de datos (Meyer 2017).

Economia verde: es aquella que da lugar al mejoramiento del bienestar humano e igualdad
social, mientras que se reducen significativamente los riesgos medioambientales (Estévez
2016). Claramente esta relacionada con el crecimiento econémico con reducciéon de
emisiones e intenta agregar conciencia en el mundo de los negocios al cuidado del planeta
(Ecrowd 2016).

La era Trump tiene una vision netamente materialista de la economia. Por rendimientos
econdmicos, esta dispuesta a dejar de participar y abandonar cualquier proyecto destinado al
cuidado del medioambiente. EI Congreso y la Agencia de Proteccion Ambiental han dado un
giro a la normativa que protege el medio ambiente y la salud pudblica. Los retrocesos en
materia medioambiental se justifican con la proteccion de puestos de trabajos y el crecimiento
econdmico (Milman 2018).

Factores legales

Sobre el impacto regulatorio para la emisién de carbono y eficiencia tecnolégica en beneficio
del medioambiente, la Agencia de Proteccion Ambiental (EPA) y el Departamento de
Transporte (NHTSA) han trabajado el marco normativo de manera conjunta acorde con los
lineamientos nacionales emitidos por el propio presidente de los EE. UU. desde el afio 2013
(NHTSA 2018).
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El 2013 el presidente Obama anuncié un plan de accion para reducir la contaminacion por
carbono e impactar positivamente en el cambio climatico integral de los EE. UU. (NHTSA
2018).

Sobre el empleo y derechos laborales, las industrias deben asumir los costos asociados al
marco normativo emitido por las autoridades laborales federales, cuyas normas varian de
acuerdo con periodo de gobierno (Larner 2018).

A partir del 2017, las normas sobre acoso sexual y abuso a los trabajadores se han vuelto cada
vez mas estrictas. Esto obliga a los empleadores a implementar lineamientos claros y
objetivos que rechacen cualquier comportamiento de acoso o abuso (Larner 2018).

Durante el gobierno del presidente Obama, se publicaron normas muy proteccionistas a favor
de los trabajadores Desde el inicio de la administracion del presidente Trump, muchas de las
disposiciones han sido dejadas sin efecto y otras se encuentran todavia en ese proceso (Larner
2018).

La politica de inmigracion del presidente Trump incluye la revision exhaustiva del programa
de visas H-1B. Propone cambiar los requisitos de acceso en funcion al mérito, las habilidades
y la educacion del solicitante (Larner 2018).
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Anexo 2. Guerra comercial internacional

Uno de los puntos clave de Donald Trump durante la campafia hacia la presidencia fue la pérdida
de empleos como resultado de tratados comerciales injustos. Desde que Trump lleg6 al poder,
retir6 a EE. UU. del Acuerdo Transpacifico de Cooperacion Econdémica y continué con la
imposicion de aranceles a la importacion de acero y aluminio (The Guardian 2018). EE. UU. no
registra un superavit de balanza comercial desde 1975 y, en su primer afio de gestion (2017),
Donald Trump registrd el mayor déficit comercial de los Gltimos nueve afios (MarketWatch,
2018) (Wolf Street 2018). A continuacion, el resumen de los principales paises con quienes EE.
UU. mantiene déficit comercial:

Déficit comercial con socios comerciales

PUESTO | PAIS ANO 2017
1 China 3572
2 Unién Europea 1513
3 Mexico 711
4 Japén 682
3 Alemania 643
6 Vietnam 383
7 Irlanda 381
8 Ttalia 316
o Malazia 246
10 Holandz 243
11 India 229
12 Forea del Sur 229
13 Tailandia 204
14 Canada 176
13 Taiwan 16.7
16 Francia 153
17 Suira 143
18 Indonesia 133

Fuente: Bureau of Economic Analysis, U.S. Census / U.S. Department of Commerce

Es en este contexto, Trump ha manifestado abiertamente que los déficits comerciales son el
resultado de tratos injustos de los socios comerciales a los EE. UU. A partir del planteamiento del
uso de la seccién 232 del Trade Expansion Act de 1962, se busca intimidar a otros paises para que
negocien términos comerciales mas favorables para EE. UU. (Forbes 2018). También permite al
presidente a hacer lo que sea necesario para bloquear la importacion de productos que amenacen
la seguridad nacional (Forbes 2018). A continuacion, un breve diagndstico de las politicas
implementadas y las expectativas de proximas negociaciones del presidente de los EE. UU. con
sus principales socios comerciales.
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Aranceles para el aluminio y acero

La siguiente informacion proviene del U.S. Customs and Border Protection (s.a.):

e Aranceles de 25% ad valorem para el acero: a partir del 1 de junio del 2018, todos los paises
a excepcion de Argentina, Australia, Brasil y Corea del Sur.

o Aranceles de 10% ad valorem para el aluminio: a partir del 1 de junio del 2018, todos los
paises a excepcion de Argentina y Australia.

e Los productos de Turquia, especificamente, estaran afectos a aranceles de 50% ad valorem.

Cuotas absolutas para el aluminio y acero

La siguiente informacion proviene del U.S. Customs and Border Protection (s.a.)

e Sin limite por concepto de cuotas a la importacion de acero: a partir del 1 de junio del 2018.
Argentina, Brasil y Corea del Sur.

e Sin limite por concepto de cuotas a la importacion de aluminio: a partir del 1 de junio del
2018. Argentina.

Consecuencias de la imposicién de nuevos aranceles y cuotas

El objetivo de estos aranceles y cuotas es proteger el acero y el aluminio nacional de EE. UU.
Esto se logra elevando el precio de los importados, lo que los hace menos competitivos al
momento de ingresar al mercado estadounidense. Mientras que la industria del acero y aluminio
de EE. UU., con sus proveedores y empleados, se beneficia; las industrias locales que usan el
acero y aluminio como insumos en sus procesos productivos, enfrentan mayores costos y eso se
traduce tanto en mayores precios para los consumidores finales como en una menor demanda (FTI
Consulting 2018). Es importante notar que la industria automotriz es un referente importante para
medir el impacto econémico de mayores costos de insumos ya que es el segundo mayor
consumidor de acero y aluminio en EE. UU., solo detras de la construccién. Recientemente,
General Motors Co., Ford Motor Co. y Fiat Chrysler Automobiles redujeron sus perspectivas de
ganancias para el 2018 advirtiendo que el aumento de los precios del acero y el aluminio impactara
negativamente a sus resultados (FTI Consulting 2018).

Se debe agregar al analisis que la aplicacion de aranceles, tal como lo ha hecho la administracion
de Trump, tiende a generar represalias por parte de los socios comerciales perjudicados. En el
caso de EE. UU., los socios afectados serian Canada, México, China y la Unién Europea (FTI
Consulting 2018). Como un ejercicio tedrico, elaborado por FT1 Consulting, sobre los impactos
de la imposicién de aranceles por parte de EE. UU. sobre el acero y aluminio tenemos las
siguientes conclusiones:

Internamente, la industria estadounidense de acero y aluminio incrementaria sus ventas en USD
9,8 hillones y USD 0,8 hillones respectivamente. Sin embargo, el impacto en las demas industrias
seria negativo, por ejemplo: manufactura pesada USD -6,9 billones, manufactura de vehiculos
USD -5,5 billones, manufactura ligera USD -3,8 billones, manufactura de metales -USD 3,7
billones y construccion USD -2,6 billones. El efecto neto seria de USD -11,6 billones. Las
pérdidas serian mayores a las ganancias y los mayores perjudicados serian los sectores de
manufactura pesada y de manufactura de vehiculos (CNBC 2018).

Por otro lado, y siguiendo el andlisis de FTI Consulting, bajo estas condiciones se espera que al
2028 el producto bruto interno de EE. UU. caiga en USD 578 billones y el de China, en USD 537
billones (FTI Consulting 2018). Ademas, la publicacion del Centro de Investigacién Automotriz
(Center for Automotive Research) titulada Trade Briefing: Consumer Impact of Potential U.S.
Section 232 Tariffs and Quotas on imported Automobiles & Automotive Parts (2018) destaca
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algunas conclusiones producto de simulaciones realizadas para distintos escenarios. Estos se

enfocan especificamente en los impactos de los nuevos aranceles de aluminio y acero para el

sector automotriz estadounidense (Schultz, Dziczek, Swiecki y Chen 2018). A continuacion, las

principales ideas de dicha publicacion:

e Los consumidores de nuevos vehiculos afrontardn mayores precios.

e El incremento de precios en los vehiculos nuevos llevara a algunos consumidores hacia el
mercado de vehiculos usados, el cual también presentara mayores precios.

o Existira también un incremento de precios de las autopartes que, a su vez, incrementara el
precio del mantenimiento y reparacién de los vehiculos.

e Los fabricantes que importan vehiculos hacia EE. UU. podran elegir suspender la oferta de
modelos especificos, lo cual es més probable para el caso de vehiculos pequefios.

e Elestudio estima que la demanda por vehiculos caeré entre 493,6 mil a 2 millones de unidades
como consecuencia de los nuevos aranceles y cuotas.

e En la evaluacion de todos los escenarios mencionados en esta publicacién, los resultados
reflejan una total transferencia de incremento de costos hacia los precios del consumidor.

Otros datos sobre la realidad del mercado automotriz:

e En el 2017, el 52% de vehiculos vendidos en EE. UU. fue manufacturado dentro de las
fronteras del pais.

e En el 2017, de todos los vehiculos vendidos en EE. UU., el 29% fue producido por firmas
estadounidenses y 23%, por firmas extranjeras con plantas de produccién en territorio de EE.
Uu.

e Enel 2017, méas de la mitad de los vehiculos importados desde México y Canada hacia EE.
UU. fue producido por FCA, Ford y General Motors, todas firmas estadounidenses.

Sin embargo, se quiere analizar con mayor detalle uno de los escenarios evaluados en esta

publicacién. Este escenario consiste en la aplicacion de aranceles a los automdviles y a las

autopartes a una tasa de 25% para todos los paises a excepcion de Canada y México. Como se

vera mas adelante, este escenario seria el mas probable de generarse.

e En el caso de que Canada y México sean exonerados de los aranceles, el impacto de estos
seria draméaticamente menor respecto a lo mencionado previamente.

e Se estima que los vehiculos estadounidenses ganarian participacién de mercado y su
produccién se incrementaria en aproximadamente 1,3 millones de unidades.

o Especificamente para el caso de la venta en EE. UU. de vehiculos producidos en México y
Canada, se veria incrementada en 1,1 millones de unidades.

Aranceles a la importacién de vehiculos y autopartes
North American Free Trade Agreement (NAFTA):

El North American Free Trade Agreement (NAFTA) o Tratado de Libre Comercio de América
del Norte se refiere a la zona de libre comercio entre México, EE. UU. y Canada (Naftanow s.a.)

Desde el 2016, en campafia hacia la presidencia, Trump amenaz6 a México y Canada con revisar
0 abandonar el NAFTA (EIl Pais 2016). De hecho, este tipo de amenazas se siguieron dando
inclusive hasta setiembre 2018, semanas previas al fin de negociaciones entre México, Canada y
EE. UU. para establecer un nuevo NAFTA (EI Universal 2018). El 1 de octubre del 2018, se dio
el cierre de negociaciones sobre el nuevo NAFTA (CNN Politics 2018) con un acuerdo entre
México, Canada y EE. UU. Este nuevo documento protege efectivamente a Canada y México de
potenciales nuevos aranceles que pueda imponer la administracion de Trump (The Star 2018).

102



Una conclusion importante asociado al nuevo tratado es que sus nuevas reglas regionales hacen a
las cadenas de suministros mas ineficientes, se incrementan precios y se generan riesgos sobre los
niveles de ventas (CBC 2018). Un dato importante es que las reglas de contenidos minimos
provenientes de Norteamérica se implementaran en cuatro afios, lo que le da a los productores de
vehiculos un plazo relativamente largo para hacer ajustes en sus procesos productivos (Yahoo
Finance 2018).

Corea del Sur

De la misma forma como con el NAFTA, Trump realiz6 amenazas de imponer aranceles a Corea
del Sur, a Europa y basicamente a todos los demés paises. En este contexto de amenazas de la
administracion de Trump, Corea del Sur solicitd ser exonerado de los aranceles a autos importados
hacia EE. UU. (MarketWatch 2018). Este acuerdo se logro y considera excluir a Corea del Sur de
los aranceles relacionados al acero a cambio de restringir su exportacion a los EE. UU. al 70%
del promedio exportado entre el 2015 y 2017. En las negociaciones no se logro evitar que Corea
del Sur esté expuesto a los nuevos aranceles relacionados con el aluminio (New York Times
2018).

Como informacién adicional, es importante indicar que Corea del Sur cuenta con plantas de
produccion de firmas locales como Hyundai Motors, ademés de firmas estadounidenses como
General Motors. Corea del Sur es el cuarto mayor exportador de vehiculos hacia EE. UU., después
de México, Canada y Japon. Hyundai y Kia, ambas coreanas, también tienen fabricas en EE. UU.
(MarketWatch 2018).

Japoén

Al igual que con otros paises con los que EE. UU. tiene déficit comercial, Trump ha amenazado
a Japon de imponer tarifas a la importacion de autos usando a la seccién 232 como argumento
para intimidar a sus socios comerciales en busca de lograr términos mas favorables para los
intereses de la nacion. De hecho, la administracion de Trump quiere lograr un acuerdo de libre
comercio bilateral entre ambos paises. Sin embargo, Japon ya habia negociado un acuerdo de este
tipo con EE. UU. y diez paises mas, el Trans-Pacific Partnership, pero Trump lo descarté durante
la primera semana de haber llegado al poder (Forbes 2018). Como ya se ha mencionado, Trump
cree que los déficits comerciales provienen de malos acuerdos comerciales entre paises, pero para
el caso de Japdn se tienen dos caracteristicas importantes. Lo primero es que Japon no aplica
aranceles a la importacion de vehiculos, sin importar de qué pais provengan. Segundo, los
productores de autos japoneses hacen mejores autos que los productores estadounidenses (Forbes
2018).

Los aranceles a la importacion de vehiculos hacia EE. UU. serian bastante duros para Japén, cuyos
autos y camiones representan alrededor del 47% del total del mercado estadounidense (Forbes
2018). Por otro lado, los productores japoneses ya han informado que no estarian en posicién de
absorber el sobrecosto generado por el nuevo arancel y que seria trasladado a los consumidores
estadounidenses (South China Morning Post2018).

Para concluir, fuera de la discusion de estos aranceles entre EE. UU. y Japon, es Util recordar que

ambos paises tienen un punto en comin. Ambos desean contener a China. Por eso, existe un gran
incentivo para generar un acuerdo (CBC 2018).

103



Unién Europea y Alemania

Donald Trump ha amenazado con imponer un 20% de aranceles a los carros importados desde
Europa hacia EE. UU. Esto como una represalia por la existencia de aranceles en la Unién
Europea sobre el acero y aluminio estadounidense. Actualmente, los autos importados hacia la
Unién Europea tienen un 10% de aranceles y los importados hacia los EE. UU. poseen un
impuesto de 2,5% (Fortune 2018).

Es importante saber que el comercio de bienes y servicios entre EE. UU. y la Union Europea tiene
un valor aproximado de USD 1,2 billones. Ademas, la misma Union Europea le ha recordado a
EE. UU. que, de seguir con la guerra comercial, los socios comerciales podrian tomar represalias
contra casi USD 300 mil millones de las exportaciones estadounidenses (CNN Business 2018).

Las compafiias alemanas estan sufriendo las consecuencias de la guerra comercial entre EE. UU.
y China. Esto debido a que, como parte de una cadena de produccién y de valor global, estan
sujetos al efecto interconectado que afectan a varios paises, especialmente a naciones con gran
actividad comercial como lo es Alemania (Express 2018). Las firmas alemanas que operan en EE.
UU. y China estéan siendo afectadas severamente por la guerra comercial iniciada por Trump. El
46% de empresas alemanas con base en China ha reportado mayores costos cuando importan de
EE. UU. El 57% de empresas alemanas basadas en EE. UU. reporta mayores costos cuando
importan y exportan de los EE. UU. Un ejemplo al motivo de este incremento de costos es que en
varios casos la fuente de la materia prima proviene del otro pais (Express 2018). En consecuencia,
compariias alemanas estan considerando cerrar o cambiar de sede sus plantas productivas hacia
otros paises para evitar los sobrecostos generados por el aumento de aranceles (Express 2018).

China:
EE. UU. registr6 un nivel récord de déficit comercial con China en el 2017. Este déficit significd
para China ser el socio comercial con el mayor déficit comercial en dicho afio (Raconteur2018).

Trump ha manifestado que usa los aranceles para forzar a China a negociar y que, en caso no se
pueda lograr un acuerdo justo, aplicara aranceles para penalizar a las importaciones chinas (Chief
Executive 2018). Mas alla de las amenazas realizadas por Trump a Canada, México, Corea del
Sur, Japon, entre otros; el caso de China es distinto. Las imposiciones de restriccion al comercio,
via aranceles, se origin6 gracias a las medidas que Trump impuso desde que llegé a la presidencia
de EE. UU. (The Guardian 2018).

Cadenas de suministro

La guerra comercial entre EE. UU. y China esta obligando a empresas manufactureras basadas en
China, y a sus respectivos clientes estadounidenses, a evaluar las complejas y extensas cadenas
de suministro que unen a las dos economias mas grandes del mundo (Financial Times 2018). Las
compariias deben conocer donde estan sus proveedores y los proveedores de estos para poder
anticipar la posible ruptura de la cadena y asegurar proveedores de respaldo (Raconteur 2018).

Una encuesta de Business Continuity Institute encontrd que el 69% de las empresas no tiene una
visibilidad completa de sus cadenas de suministro y; segin Deloitte, el 53% de compaiiias
depende de forma critica de sus proveedores. En 9 de cada 10 de estos casos no estan preparados
para operar con incertidumbre (Raconteur 2018). Deloitte indica que usualmente las compafiias
tienen un buen entendimiento de sus proveedores de un primer nivel (Tier 1), pero esto no se da
con proveedores de capas inferiores como los Tier 2, Tier 3 o de materia prima (Raconteur 2018).
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Anexo 3. Andlisis del microentorno (cinco fuerzas de Michael Porter)

Amenaza de nuevos competidores

e Economias a escala: de acuerdo con el caso, los ingresos dependen de que tan bien se pueda
maximizar la capacidad de planta (Narayanan, Brem y Packard 2013). Este concepto esta
alineado a la definicion de economias a escala. Bajo esta perspectiva, una de las principales
fuentes para generar rentabilidad en la industria proviene de la dilucién del costo fijo unitario
a través de la produccion de grandes volumenes en grandes plantas de manufactura.

e Ventajas en costos (diferentes a las provenientes de economias a escala): los competidores en
la industria de proveedores de partes eléctricas para automoviles han realizado esfuerzos para
migrar y/o llevar parte de su capacidad productiva hacia regiones donde los costos de sus
factores de produccién son menores comparados a los observados en las regiones de
Norteamérica (menos México) y Europa (Narayanan, Brem y Packard 2013).

e Necesidades de capital: la posibilidad de acceder a un mercado global supone una necesidad
de capital elevado. Es importante resaltar la aparicion de empresas chinas con grandes
recursos las cuales pueden ingresar a la industria comprando competidores y teniendo acceso
inmediato al mercado asiatico (Berger 2013).

e Conocimiento especializado: se observa una fuerte cultura de inversiones en investigaciéon y
desarrollo en las empresas, principalmente enfocadas en la innovacion. Este conocimiento
tendria un mayor efecto en el corto que en el largo plazo, donde las innovaciones son mas
dificiles de sostener.

e Oportunidades de integracion vertical hacia atras por parte de los OEM Esto no supondria
gue cada OEM cubra el total de sus requerimientos gracias a esta integracion, pero si podria
actuar como competidor en algunos productos especificos que no requieran un nivel de
especializacion tan elevado (McKinsey Company Inc. 2013).

Intensidad de la rivalidad entre los competidores actuales

o Competencia de precios (rentabilidad): gran competencia en economias emergentes que
pueden desencadenar una guerra de precios importante para los competidores que elijan
atender estos mercados del segmento econémico (Narayanan, Brem y Packard 2013).

e Lanzamiento de productos (1): que agregan valor al cliente y que indican una rivalidad
elevada en el sector (Narayanan, Brem y Packard 2013).

e Lanzamiento de productos (2): en el largo plazo, la industria hara una transicion de estar
orientada al hardware a estar enfocada al software y en dispositivos electrénicos.

e Lanzamiento de productos (3): en el futuro las grandes marcas veran a la seguridad y calidad
del software, al igual que a la parte eléctrica del vehiculo, como requerimientos clave para
sus productos finales.

e Lanzamiento de productos (4): en linea a lo descrito anteriormente, se espera que los
proveedores tradicionales de partes eléctricas y electronicas amplien su actual portafolio de
productos.

e Crecimiento de la industria: luego del desempefio del 2012, al evaluar una muestra de 650
proveedores del sector automotriz, estos han visto crecer cada afio sus niveles de ventas y de
margenes antes de intereses e impuestos. Se espera que esta tendencia se mantenga en el 2018.

e Altos costos fijos o de almacenamiento: los competidores de la industria, que tienen una
estrategia global, mantienen una alta estructura de costos fijos (cuando invierten y no alquilan
equipo). Estos se logran diluir a través de economias a escala.

e Aumento importante o migracion geografica de la capacidad instalada: se espera un
incremento de la capacidad productiva en regiones con bajos costos de factores de produccion
(México, Argentina, Brasil, India, China, Rusia).
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Se espera que nuevos jugadores de gran importancia entren a cambiar la naturaleza del sector
de proveedores del sector automotriz. La entrada de Google y Apple requerird procesos de
desarrollo de los proveedores que sigan el ritmo de sus actividades (cultura de startups).

En los proximos afos, el desarrollo de software y de habilidades analiticas seran capacidades
de gran importancia para los proveedores de primer nivel o Tier 1. En este sentido, existira
una gran lucha por el talento humano que le permita a las organizaciones incorporar estos
conocimientos necesarios para las nuevas condiciones de la industria (NTT Data 2015).

Amenaza de productos sustitutos

Existen mega tendencias tecnoldgicas que redefiniran los modelos de negocio de los
proveedores de primer nivel de la industria automotriz. Esto les permitira a los fabricantes de
partes eléctricas realizar mejoras continuas sobre el portafolio actual de productos de los
proveedores tradicionales y un importante incremento de nuevos productos que los OEM
demandaran en un mediano plazo.

Poder de negociacion de los clientes

Se debe considerar que los sistemas electrénicos son usualmente considerados como fuente
clave de innovacién y diferenciacién para la mayoria del mercado automotriz. Las empresas
con estas capacidades no se verian afectadas por el poder de negociacion de los clientes
(O'Malley 2016).

Sensibilidad al precio: los productos que compra el grupo a la industria representan parte
importante de los costos del comprador. Se estima que los componentes electrénicos de un
auto representaran un 40% del valor total del mismo (Suzuki 2014).

En el futuro se espera un mayor porcentaje de contenido asociado a software y a
sistemas/componentes eléctricos en los automoviles.

El manejo auténomo o piloto automatico, tendencia tecnoldgica hacia la que avanza el sector,
hara en un futuro que en caso de accidentes exista mucha menor responsabilidad del
conductor por lo que la presién caera sobre las OEM.

Se espera el ingreso de nuevos clientes que destacan por poseer un gran recurso econémico
y/o acceso a financiamiento. Las empresas que representarian el mayor riesgo de ingreso al
sector automotriz como clientes de la industria son Google, Apple, Tesla y OEM chinas con
gran desempefio en los Ultimos periodos (Chang “an, Xindayang, BYD o GAC, por ejemplo).
En general, en términos de innovacion de producto, calidad, excelencia en la gestion de
cadena de suministro, proximidad global y costos; las OEM seguiran presionando a sus
proveedores tanto como puedan. Por esto, los proveedores estan bajo presién constante para
tomar decisiones estratégicas sobre adquirir o vender partes de sus negocios (NTT Data
2015).

Poder de negociacion de los proveedores

Es importante mencionar que la futura masificacion de la tecnologia de impresoras 3D
transformara la estructura actual de la cadena de suministro de los productores de partes
eléctricas para automoviles. En este sentido, en el largo plazo, hay gran incertidumbre por
parte de los proveedores, entendidos como los encargados de la manufactura de partes o de
proveer materiales que posteriormente seran usados en los sistemas eléctricos que ofrece la
industria (Sreehitha 2017).
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Anexo 4. Inversién en iniciativas

La compafiia invirti6 USD 200 millones durante cuatro afios en iniciativas que se dividen en las
siguientes dimensiones: clientes, procesos internos y aprendizaje y desarrollo. A continuacion, se

explican dichas inversiones.

o Clientes: se decidio invertir en tres iniciativas que costaron USD 17 millones, lo que equivale

a un 8.5% del total de inversiones realizadas.

INICIATIVA

INVERSION

Campana de comercializacion
comercial de "alta calidad"

USD 1 mill6n y durante los ocho periodos.

Promociones de satisfaccion del

USD 1 millon y se decidid invertir desde el primer

cliente periodo del segundo afo.
Programa de trade marketing de USD 1 mill6n y se decidi6 invertir durante los tres
“precio bajo” primeros periodos.

e Procesos internos: la compafiia decidié invertir USD 122 millones en ocho diferentes

programas, lo que equivalente al 61% del presupuesto.

INICIATIVA INVERSION
Programa de outsourcing USD 3 millones y se utiliz6 hasta el sexto
administrativo periodo.

Presupuesto del BSC

USD 1 mill6n se us6 durante los dos primeros
periodos y se retomd durante los Gltimos tres

periodos.
Iniciativa del equipo Kaizen: linea USD 2 millones y se invirtié en todos los
de montaje periodos.
Programa de reduccion / USD 2 millones y se invirti6 en todos los
reutilizacion / reciclaje de plantas periodos.
Iniciativa de 1+D: piezas resistentes USD 3 millones y se invirtié en todos los
al desgaste periodos.
Programa de optimizacion del USD 2 millones de costo por periodo durante
proveedor todos los periodos en este programa.
Ingeniero de calidad de proveedores | USD 1 millon y se invirti6 durante los tres Gltimos
in situ periodos.
Programa de andlisis de datos de USD 3 millones y se uso6 durante los ocho
garantia periodos.

Aprendizaje y desarrollo: la compafiia invirtié 61 millones en iniciativas relacionadas al tema, lo

que equivale al 30,5% del presupuesto.

INICIATIVA

INVERSION

Programa de comunicacion del
Balanced Scorecard

USD 1 mill6n y se us6 durante los ocho periodos.

Entrenamiento corporativo de Six

USD 3 millones y se invirti6é durante los ocho periodos

Sigma con la excepcion del sexto que se intentd un cambio.
Programa de inspeccién de calidad | USD 2 millones y se invirtié desde el segundo afio en
inicial adelante.

Iniciativa del equipo Kaizen:
reduccion de defectos

USD 2 millones y solo se invirti6 durante los dos
primeros periodos.
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INICIATIVA INVERSION
Programa de comunicacion interna USD 1 millén y se invirti6 durante los ultimos cinco

de conciencia de calidad periodos
Entrenamiento en abastecimiento USD 1 mill6n y salvo el periodo cinco, que se probd
de calidad un cambio, se invirtié en todos los periodos

Programa de comentarios sobre

datos de calidad del proveedor USD 1 millon y se invirti6 solo en los ultimos dos afios

Durante la simulacién se tomaron algunas decisiones que es preciso explicar con claridad. Por
ejemplo, hubo programas en los que se invirtié solo durante algunos periodos en la fase inicial
gue se dejaron de lado, por lo que no deberian figurar en el mapa estratégico final. Con respecto
a la Iniciativa Kaizen para la reduccion de defectos se optd por asignar dicho presupuesto a la
iniciativa del programa de inspeccidn de calidad inicial, por no haber obtenido buenos resultados.
El otro programa es el de trade marketing de precios bajos, en el que se decidio dejar de invertir.

Otra de las iniciativas que se usaron durante seis periodos, pero se dejé de utilizar en los periodos
7 y 8, fue el programa de tercerizacién de gastos administrativos. Es un programa que se
retomaria, ya que esta alineado con los objetivos de la compafiia.

En todos los periodos se ha invertido en la iniciativa del programa de optimizacién de
proveedores. Esta alineada con iniciativas JIT/Lean de empleados que no se estan considerando,
por lo que hubiese sido mejor asignar ese presupuesto a otras iniciativas. Se tomé la decision de
invertir, en el periodo cinco, en una iniciativa para medir la calidad de los productos recibidos por
los proveedores que se tiene contemplado reemplazar, pues su propdsito esta cubierto por las
iniciativas del programa de entrenamiento de proveedores y la iniciativa del ingeniero de calidad
de proveedores en el sitio. Otra apreciacion importante es que, durante cuatro periodos, se decidid
invertir en la iniciativa del programa de entrenamiento de proveedores. Esta no logré tener
resultados, pues no se considerd invertir en la iniciativa complementaria de ingeniero de calidad
de proveedores en el sitio . La iniciativa del programa de entrenamiento de proveedores es un
programa de entrenamiento, que se hace con los ingenieros de los proveedores en planta, para
mejorar la calidad de los proveedores. Para ello, era necesario invertir también en la iniciativa del
Ingeniero de calidad de proveedores en el sitio que sirve para financiar el trabajo en campo de
dichos ingenieros.
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