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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo desarrollar un planeamiento estratégico
para la empresa Delta Signal Corp., proveedora de autopartes orientada al segmento de lujo,
para los afios 2019-2022, asegurando su crecimiento sostenible. Se desarrollard este plan
estratégico considerando el desempefio que ha tenido la empresa desde el 2012 y su situacion al
2018.

En la etapa de diagnostico se realiza un analisis externo en el macroentorno y el microentorno
donde se desempefia la empresa, asi como un analisis interno que explora las actividades claves
y capacidades distintivas de la organizacién, en funcién a lo determinantes que soportan la
propuesta de valor que Delta Signal hace a sus clientes. Esto conduce a evaluar el impacto que
tuvieron las iniciativas estratégicas que se implementaron en los Gltimos afios, representando
este andlisis una informacion importante para revisar y actualizar los objetivos estratégicos al

momento de formular la estrategia para los préximos cuatro afos.

Se complementa el diagndstico con un estudio de mercado, que ayudara a realizar las
proyecciones necesarias para la toma de decisiones y a clarificar la eleccion del mercado al que
se dirigird la empresa a nivel de pais. Luego de reafirmar el modelo de negocio, se declara la
mision y la vision como empresa que seré difundida a todos los colaboradores de Delta Signal

Corp. para tener un mismo sentido de identidad y reto general.

Se utilizard la herramienta de cuadro de mando integral (Kaplan y Norton 1992) para alinear los
esfuerzos con la estrategia y objetivos. El presente plan estratégico es la propuesta para que
Delta Signal Corp. responda a la problematica fundamental planteada en el primer capitulo, y
contempla el trabajo a implementar en el plano financiero, comercial, operacional y humano,

para generar ventaja competitiva y aprovechar al maximo las capacidades de la organizacion.
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Capitulo I. Consideraciones generales

En el presente capitulo se trataran de manera introductoria los antecedentes de Delta Signal
Corporation, la problematica que enfrentaba la empresa y el objetivo general de la investigacion
y el enfoque que se seguird en la investigacion para poder realizar el planeamiento estratégico.
El objetivo es tener el punto de partida para el desarrollo de la investigacion.

1. Antecedentes de la empresa

Delta Signal Corporation es un proveedor eléctrico automotriz con sede en Ohio (Estados
Unidos), fundado en 1992 por Louis Weber, quien se desempefié como CEO hasta el afio 2012.
Durante la gestién de Weber la compafiia se caracterizd por atender a diferentes segmentos de
clientes a través de una gran gama de productos diversos, pero sin llegar a ser lider en nada. En
ese periodo el negocio adolecia de objetivos claros, la falta de estrategia competitiva se traducia
en malos resultados financieros y pérdida de cuota de mercado. En ese contexto, a Weber lo
sucedié Brian Nielson como CEO, empezando asi un nuevo enfoque de direccidn estratégica
para Delta Signal Corp. en el 2012. Nielson centro la estrategia de la compafiia en la innovacion
del producto, orientando los esfuerzos del negocio a atender y satisfacer a los fabricantes de
equipos originales (de ahora en adelante OEM por sus siglas en inglés) de automdviles del
segmento de lujo durante los siguientes afios. Para ello, se precisé una proposicion de valor

dirigida a captar un precio especial en dicho segmento.

Para la implementacion de la estrategia se utilizd la herramienta Balanced Scorecard,
elaborandose un mapa estratégico. Las iniciativas estratégicas de Delta Signal Corp., hasta el
2018, buscaron estrechar los vinculos de la compafiia con los clientes del segmento de lujo con
el fin de empujar las ventas, enfatizaron la investigacién y desarrollo como actividad clave para
generar nuevos proyectos de productos atractivos, y promovieron la innovacién y la tecnologia

en sus colaboradores.

Con las iniciativas ejecutadas desde el 2013 hasta el 2018 mejord el valor de la empresa,
pasando a ser valorada en el mercado de US$ 40,00 a US$ 91,15 por accion. Sin embargo, el
valor de las ventas no tuvo un crecimiento sostenible, afectando con eso los resultados de la
rentabilidad al considerar los gastos que acompafiaron a las iniciativas emprendidas en dicho

periodo.



2. Problemética de la empresa

2.1 Descripcion del problema

El problema de Delta Signal Corp. radica en que, al 2018, la proyeccion de su crecimiento no es
sostenible en el tiempo. Los objetivos estratégicos que se han venido manejando no mantienen
un alineamiento con la estrategia de innovacion de producto para el segmento de lujo, lo cual se

evidencia en que solo el 27% de los proyectos de 1+D se implementaron.

2.2 Objetivo general de la investigacion

Elaborar un plan estratégico 2019-2022 para Delta Signal Corp. que sea viable y repercuta en un
crecimiento sostenible, posicionando a la compafila como un proveedor reconocido en

innovacion y calidad dentro del mercado de autopartes para el segmento de lujo.

3. Enfoque por desarrollar

Para elaborar una estrategia de solucién para los proximos cuatro afios se ha realizado un

andlisis exhaustivo para lograr un buen diagndstico de la situacion actual.

La primera parte del diagnostico esta referida al analisis externo de Delta Signal Corp., el cual
considera el analisis del macroentorno y del microentorno; mientras que en la segunda parte del
estudio situacional, se aborda el analisis interno de la organizacién. Mediante ese estudio se

plantearan las bases para articular la estrategia.



Capitulo I1. Andlisis y diagnostico situacional

En el capitulo de analisis y diagndstico situacional se desarrolla el analisis del macroentorno,
abarcando las variables politico-legales, econémicas, socioculturales, tecnoldgicas, ecoldgicas y
globales; asimismo, el andlisis del microentorno donde se desarrolla el anélisis de las cinco
fuerzas de Porter. El objetivo es conocer que factores del mercado y de la industria pueden
afectar positiva y negativamente a fin de determinar las oportunidades y amenazas para DSC.

1. Analisis del macroentorno (Pesteg)

Delta Signal Corp. es un proveedor de autopartes eléctricas, su casa matriz estd en Estados
Unidos y es donde se concentra su mercado a abastecer. Por lo expuesto se tomara a Estados
Unidos como pais base para el analisis de entorno externo y para la busqueda de oportunidades
y amenazas que contribuyan a crear un plan estratégico. Es de vital importancia analizar el
macroentorno en el que se encuentra la compafiia para las variables que generaran

oportunidades que aprovechar y amenazas que mitigar (Wheelen y Hunger 2013).

1.1 Factores politico-legales

Culminada la transicion del gobierno de Obama a Trump y celebrdndose en enero 2018 el
primer aniversario del gobierno del actual presidente de Estados Unidos, el entorno politico-

legal resalta por ser estable y optimista incentivado principalmente por:

e La reforma tributaria, mediante la reduccion de impuestos corporativos de 35% a 21%, asi
como impuestos a personas los cuales se realizaran en siete tramos y seran de dos puntos
porcentuales (Karp 2018). El sector automotriz serd uno de las mas beneficiados, no solo
por la menor carga tributaria sino también por los incentivos al consumo que complementan
la reforma y por el incentivo a la inversién privada.

e En octubre 2018 se sustituyé el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TCLAN)
por el Tratado entre México, Estados Unidos y Canada (USMCA, por las siglas en inglés de
United States-Mexico-Canada Agreement), con el que se puso fin a una larga negociacion
en ambitos comerciales, administracién aduanera y facilitacion del comercio en cuanto a
reglas de origen especificas en el sector automotriz, textiles, lacteos, entre otros (PWC
2018:2).



Las reglas de origen para el sector automotriz fueron las més negociadas durante el replanteo
del ahora sustituido TCLAN, las mismas quedaron de la siguiente manera:

e El minimo de las compras de acero y aluminio que realicen las empresas armadoras de los
vehiculos ligeros y pesados debe ser 70% y originarias de América del Norte (Asociacion
Mexicana de la Industria Automotriz [AMIA] et al. 2018).

e Los sueldos de trabajadores que participen en los ensambles de los vehiculos deberan ser en
promedio US$ 16 la hora (PWC 2018:2).

e Se definieron siete autopartes como esenciales, las cuales deben ser originarias de América
del Norte para que pueda ser considerado originario. Hay nuevas exigencias para cumplir
con las reglas de origen: «[...] para cumplir con la regla de origen del USMCA, estas partes
automotrices deberan cumplir con un Valor de Contenido Regional (VCR) de 66% a la
entrada en vigor del acuerdo, para pasar a 69% en enero del siguiente afio y luego a 72 y
75%, en cada uno de los siguientes dos eneros» (Morales 2018).

e Latensién entre Corea del Norte y Estados Unidos se contuvo; ambos paises intensificaron
su diadlogo y estan estrechando relaciones a la espera de la proxima cumbre entre lideres,
escenario que favorece las relaciones bilaterales (Bolivar et al. 2018).

e La politica migratoria y la mayor apertura a la inversion extranjera conformaban un entorno
preocupante antes de la toma de la administracion de Trump. Sin embargo, las reformas no
han sido con la magnitud radicalista que se especulaba, dejando asi una sensacion de
tranquilidad. Se mantienen los marcos regulatorios rigidos al otorgamiento de créditos, entre
ellos los inmobiliarios y vehiculares que se dieron luego de la crisis del 2008 (Parodi 2015).
Como ejemplo de la rigidez del otorgamiento de estos créditos, en mayo de 2018 Trump ha
derogado una norma que facilitaba los préstamos a la comunidad latina, la cual habia sido

implementada por la administracion de Obama (Korte 2018).

Tabla 1. Entorno politico-legal

Variable Tendencia Efecto probable O/A

Reforma tributaria con reduccion de Aprobaciones rapidas del congreso o .
. . hacia leyes de incentivos | Positivo Oportunidad
impuestos corporativos. . .

industriales.

- . Emision de leyes favorables al

Nuevo tratado de comercio internacional . .

mercado de autopartes de Estados | Positivo Oportunidad
USMCA. .

Unidos.
Marco,re_gulatorlo_ rigido al otorgamiento Reduccién de aprobaciones de )
de créditos vehiculares, inmobiliarios, . . Negativo Amenaza
etcétera créditos vehiculares.

Fuente: Karp, 2018; PWC, 2018; AMIA et al., 2018; Morales, 2018; Bolivar et al., 2018; Parodi, 2015; Korte,
2018.
Elaboracion: Propia, 2018.




1.2 Factores econdmicos

Se estima que los niveles de crecimiento del Producto Bruto Interno (PBI) en Estados
Unidos seran en promedio de 2,5% hasta el 2022, basados en los fundamentos del actual
panorama y el buen contexto econémico, con una tendencia estable y robusta, alentado por
la inversion privada desde las reformas fiscales (materia tributaria y comercial) (Serrano
2018).

Durante el primer trimestre del 2018 la tasa de referencia administrada por el Sistema de la
Reserva Federal (FED) alcanzd los 200 puntos bésicos, y se prevé que la tendencia se
mantendra durante el segundo semestre del 2018 y el segundo semestre del 2019, llegando a
niveles de 3% (ver anexo 17) hasta el 2022 (Serrano 2018).

Los actuales y futuros niveles de inflacion tienen un rango meta de 2% en Estados Unidos,
originados e impulsados por el incremento del costo de la energia, siendo el petréleo el
recurso que mantiene tendencia al alza en lo que queda del 2018 y 2019 (ver anexo 17). El
crecimiento estard impulsado por el boom energético que tendra Estados Unidos, teniendo
un papel importante en la produccién y exportacion de petréleo a nivel mundial (Serrano
2018).

La tasa de desempleo al 2022 se mantendra estable, su rango de fluctuacién es moderado en
niveles de 3,9% y 4,3%, y se eliminé el Obamacare’.

La tasa de contribucion del sector automotriz al PBI de Estados Unidos es en promedio
3,5%, pues es actualmente el segundo mas grande productor de autopartes y automaviles en
el mundo, asi como uno de los paises que mas volumen exporta (Centro de Estudios de las
Finanzas Publicas [CEFP] 2018).

El precio de los metales que intervienen en la produccién y ensamble de autopartes
eléctricos (cobre, aluminio) es volatil; en el caso del cobre, durante el 2018 alcanz6 picos de
US$ 8.000 por tonelada métrica y en noviembre se encontraba en US$ 6.200 por tonelada
métrica. Si bien es cierto el precio de cara al 2019 es bastante atractivo para el sector
automotriz, esta volatilidad perjudica a la adecuada gestion del flujo de caja y ocasiona

variaciones en las politicas de precios a los clientes.

Tabla 2. Entorno econémico

Variable \ Tendencia Efecto probable O/A
Tasa de Interés de Referencia. Estable y de lento crecimiento. Positivo Oportunidad
Inflacion. ESta.bl? dentro de rango meta Positivo Oportunidad
administrada responsablemente.
Nivel de empleo. Lenta recuperacion, reduccion de la | Negativo Amenaza

1 Obamacare: Ley de proteccion al paciente y cuidado de salud asequible.




demanda.

Volatilidad precio de los metales. Volatil. Negativo Amenaza

Fuente: Serrano 2018; CEFP, 2018.
Elaboracion: Propia, 2018.

1.3 Factores socioculturales

e Los constantes recalls? realizados a marcas conocidas, a priori plasman un escenario adverso
para el sector automotriz, el cual ya demanda vehiculos méas acordes al mayor segmento
poblacional: poblacién joven que requiere de un servicio de movilidad y city cars®, en lugar
de vehiculos con grandes motores como las marcas bandera Chevrolet, Dodge o Ford.

e Sin embargo, Estados Unidos (matriz de Delta Signal Corp.) es un pais en donde la
poblacion reune ciertas caracteristicas particulares arraigadas a una cultura tradicional que
puede influir positivamente en la toma de las decisiones y conducta, como una débil evasién
a la incertidumbre, alta masculinidad y una alta orientacién al corto plazo (Hofstede Insights
s.f.)

e El sector automotriz tiene uno de los sindicatos que mas se han empoderado en el transcurso
del tiempo, llegando inclusive a negociar beneficios y condicionales laborales tanto con los
empleadores como con personalidades de la politica, con injerencia y voto en las decisiones
de politicas comerciales que involucren al sector (Cuadros et al. 2017).

o EIl sector automotriz en Estados Unidos tradicionalmente estuvo liderado por the big three
(General Motors, Ford, y Chrysler), empresas ensabladoras que se encargaron de consolidar
relaciones comerciales colaborativas con sus respectivas empresas proveedoras, marcando
una fuerte fidelizacion que permanecen a lo largo del tiempo en toda la cadena productiva
(Castellanos 2016).

Tabla 3. Entorno sociocultural

Variable Tendencia Efecto probable O/A
Sindicalismo (movimientos colectivos). Mayor . Negativo Amenaza
empoderamiento
Entorno colaborativo y fidelizacion en la cadena productiva. | Estable Positivo Oportunidad

Fuente: Hofstede Insights, s.f; Cuadros et al., 2017; Castellanos, 2016.
Elaboracion: Propia, 2018.

1.4 Factores tecnoldgicos

Los avances tecnoldgicos son cada vez mas importantes y cruciales para las industrias. Con
mayor frecuencia, las nuevas tecnologias aportan oportunidades a las empresas para optimizar la

produccion, promover la automatizacion o incluso crear nuevos productos y servicios. En ese

2 Recalls: Llamadas a revision técnica.
3 City cars: Carros pequefios, ahorrativos y de facil estacionamiento.




sentido, el sector automotriz es uno de los que mejor ha sabido aprovechar los avances
tecnoldgicos. De entre los maltiples avances, destacan los lectores de movimiento, frenos
automaticos, estacionamiento remoto, entre otros.

Para el 2020 el 60% de fabricantes de automdviles trabajara con plataformas digitales y es que
todos estan viendo de adaptarse a esta mega tendencia que ha invadido al sector automotriz.
Fabricantes de diversos tamafios y formas estdn cambiando «[...] los fabricantes que pueden
acelerar la adopcion de capacidades digitales con el fin de crear valor de negocio seran los
lideres de su industria» (IW Staff 2017).

Otro punto importante es que se predice que para el 2019 el 50% de los fabricantes estara
colaborando directamente con los clientes y consumidores acerca de nuevos y mejores disefios
de productos (IW Staff 2017). De la misma manera, seria de esperarse que la colaboracion
pueda extenderse a los proveedores y asi abarcar toda la cadena de produccion. EI motivo de la
colaboracion surge principalmente por la necesidad de entender al cliente y brindarle una buena
experiencia. Asimismo, las empresas incrementaran sus inversiones en la captura y analisis de
data. Las principales fuentes de datos serian los propios sistemas de operacion logistica,
almacenamiento y puntos de venta; con dicha data recogida, las empresas seran capaces de hasta
predecir su inventario o logistica con tanta precision que les permitira incrementar los niveles de
satisfaccion de sus clientes (IW Staff 2017).

Finalmente, hay que sefialar que la tendencia del mercado busca mayores automatizaciones, las
cuales tienen mayor impacto en las empresas proveedoras de autopartes y accesorios, ya que
deben adaptar sus proyectos de I+D para satisfacer las necesidades de las automotrices y las
nuevas tendencias (Sica et al. 2012). Dicha automatizacion permite, en muchos casos, la

individualizacion y personalizacién en los productos ofrecidos.

Tabla 4. Entorno tecnol6gico

Variable Tendencia Efecto probable O/A
Demanda poblacional de innovaciones. Creciente Positivo Oportunidad
Er_]torno _de colaboracion entre proveedores, fabricantes y Creciente Positivo Oportunidad
clientes finales.
Desarrollo de nuevas tecnologias de conectividad vy Creciente Positivo Oportunidad

automatizacion.

Captura y analisis de data — Big Data. Creciente Positivo Oportunidad

Fuente: IT Soluciones, 2018; IW Staff, 2017; Sica et al., 2012.
Elaboracion: Propia, 2018.

1.5 Factores ecoldgicos




Con el paso del tiempo, las sociedades se han vuelto cada vez méas conscientes respecto al
cuidado del medio ambiente. Las generaciones toman mas consciencia del deterioro medio
ambiental y buscan generar un impacto positivo en la tierra, preservando y cuidando los
recursos naturales.

El sector automotriz es uno de los mas exigidos en cuanto a lograr eficiencias y tecnologias que
permitan la reduccion del diéxido de carbono (CO2) y la preservacion del medio ambiente. El
sector automotriz ha recibido numerosos estimulos teniendo como hito el protocolo de Kioto y
el compromiso adquirido por los paises desarrollados en reducir la huella de carbono, tan es asi
gue en Estados Unidos se han establecido marcos regulatorios en los que se definen menores
rangos de emisidn de carbono por cada milla recorrida y mayor rendimiento del combustible por
cada galén (Nava 2014).

Nuevos combustibles (ecoamigables) entran en el mercado y se avizoran como los
reemplazantes de los combustibles fosiles que cada vez son mas volatiles y alcanzan precios
histdricos. Ya es una tendencia la demanda de combustibles ecoamigables como los Ilamados
hibridos, de los cuales ya existen modelos posicionados como el Prius de Toyota, el lon de
Hyundai, asi como los de Mercedes Benz y Tesla. Esta tendencia mundial va creciendo y
posicionandose en el mundo automotriz ya que funcionan con un motor 100% eléctrico, lo cual
les permite emitir menos CO2 y, por lo tanto, contribuir a salvaguardar el planeta (Sica et al.
2012).

Tabla 5. Entorno ecoldgico

Variable Tendencia Efecto probable O/A
Proteccn_)n medio a_mblental e incentivos para el desarrollo de Creciente Positivo Oportunidad
combustibles ecoamigables.
Marco regulatorio estricto con vehiculos de combustibles fosiles. | Creciente Positivo Oportunidad
Tendencia en autos hibridos. Creciente Positivo Oportunidad

Fuente: Nava, 2014; Sica et al., 2012.
Elaboracion: Propia, 2018.

1.6 Factores globales

Durante el 2018 y durante los proximos afios, la globalizacion continuara siendo el motor de
propagacion de conocimientos, tecnologia, flujos comerciales y de capital a lo largo del mundo.
Los paises emergentes son los que més han aprovechado el efecto positivo de la globalizacion,

incrementando la productividad generada en su pais en 0,7% por afio (Aslam et al. 2018).




La globalizacion trae consigo el desplazamiento de flujos de capitales y la creacion de alianzas
estratégicas entre diversas industrias de una economia, esto se evidencia en la expectativa que
tienen los CEO del sector automotriz respecto a posibles alianzas de cooperacion y competencia
con industrias del tipo 1+D provenientes de Silicon Valley en los préximos cinco afios (KPMG
2017).

El sector automotriz es considerado uno de los principales motores de la economia mundial; el
mercado de vehiculos representa cerca del 4% de la produccion industrial y es el sexto
generador de empleo en la industria manufacturera, con un 3,5% del empleo de este sector

(Revista Empresarial s.f).

Para el 2020 se espera que América del Norte y Europa generen US$ 20.000 millones para el
sector automovilistico; asimismo, se pronostica que los paises occidentales impulsen el volumen
de ventas para el sector automotriz y que los mercados emergentes también muestren una

evolucion a través de la compra de piezas en linea (Jetzinger 2017).

La importancia que tomaran los paises occidentales y mercados emergentes se debe, en parte, a
la apertura comercial de las principales marcas vehiculares. En el mundo se estd dando un
incremento poblacional, se estd generando mayor accesibilidad a la informacion gracias a
herramientas como la Internet y se esta promoviendo el comercio con instrumentos como los
tratados de libre comercio, que reducen y suprimen aranceles de importaciones (Agencia AFP
2018).

Tabla 6. Entorno global

Variable Tendencia Efecto probable O/A
Sector automotriz es motor de la economia mundial. Creciente Positivo Oportunidad
Exp,ortacmn global de Estados Unidos de modelos de Creciente Positivo Oportunidad
vehiculos.
Tratados de Libre Comercio. Creciente Positivo Oportunidad

Fuente: Aslam et al., 2018; KPMG, 2017; Revista Empresarial, s.f.; Jetzinger, 2017; Agencia AFP, 2018.
Elaboracion: Propia, 2018.

2. Analisis del microentorno

El andlisis de la industria es una herramienta esencial en el desarrollo de estrategias porque
ayuda a una empresa a comprender como su estructura industrial influye en la generacion de

retornos financieros superiores a largo plazo. Bajo este concepto se definira a la industria y se




identificara a los jugadores para analizar su influencia en la rentabilidad (Casadesus-Masanell
2014).

2.1 ldentificacion, caracteristicas y evolucion de la industria

La industria de proveedores de autopartes eléctricas en Estados Unidos es un negocio B2B,
siendo los fabricantes OEM de vehiculos los clientes directos. Anteriormente cada fabricante
OEM producia sus propias piezas, pero en la actualidad existe una gran cantidad de fabricantes
gue recurren a proveedores de primer nivel para la produccién de la mayoria de los
componentes e inclusive estos proveedores de primer nivel se han vuelto tan globales como los
fabricantes OEM de vehiculos. Cabe resaltar que los proveedores de primer nivel pueden
obtener subcomponentes de proveedores de segundo y tercer nivel, y esta cadena puede
continuar hasta los proveedores de materias prima (U.S. Department of Commerce.

International Trade Administration. s.f.:1).

Para este analisis se utilizo el modelo de las cinco fuerzas de Porter con foco en la industria de
autopartes eléctricas en Estados Unidos para el afio 2018 y las tendencias de los cuatro afios
siguientes. Esto permitira identificar las oportunidades para aumentar las ganancias, distinguir
las amenazas de las ganancias existentes y desarrollar formas para contrarrestarlas, decidir si
ingresar o salir de un mercado, evaluar el efecto de un cambio importante y dar forma al entorno

de la industria (Casadesus-Masanell 2014).

2.2 Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

Para estimar el grado de atraccion de la industria de proveedores autopartes eléctricas se emplea
el analisis de las cinco fuerzas de Porter (2004). Para ello se utilizara la siguiente escala de
evaluacion: (1) Muy poco atractiva; (2) Poco atractiva; (3) Neutral; (4) Atractiva y (5) Muy
atractiva, lo cual ayudara a estimar el peso ponderado de cada una de las cinco fuerzas vy,
finalmente, obtener el grado de atraccidn de la industria. Se realizaron dos analisis por separado

para cada segmento, tanto en el econdémico como en el de lujo.

Para decidir cual va a ser la ponderacién de cada criterio de las fuerzas de Porter y el grado de
atraccion de cada criterio, se han tomado en cuenta los roles de puestos de gerencia asumidos
por cada integrante del grupo, asi como la investigacion realizada sobre el sector automotriz que

recurrio a los trabajos que desarrollaron expertos del sector.
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2.2.1 Poder de negociacién de los proveedores

Para analizar el poder de negociacién de los proveedores se ha optado por identificar a estos
como empresas que ofrecen productos y servicios destinados al disefio, fabricacion y venta de
autopartes eléctricas. Ejemplos de estos productos y servicios son los siguientes:

e Productos. Cables, tarjetas electronicas, baterias, materiales de plastico, metales.
e Servicios. Disefiadores de sistemas de distribucidn eléctrica inteligente, disefiadores de
sistemas de control.

e Patentes. Laboratorios especializados en desarrollo de productos altamente innovadores.
Se realiza esta clasificacion considerando que la industria de automdviles estd teniendo una
fuerte codependencia de las nuevas tecnologias que el mercado tiene para ofrecer, y de que

Delta Signal Corp. debera de adelantarse a estas tendencias del mercado.

Tabla 7. Poder de negociacion de proveedores — segmento econémico

Criterio de evaluacion Menor Mayor

grado de grado de Puntaje
atraccion atraccion

20% Importancia de la industria sobre rentabilidad Baja X Alta 0,40
del proveedor.

10% Cantidad de productos diferenciados ofrecidos POCOS X Muchos 0,10
por proveedores.

10% | Concentracion de proveedores. Pocos X | Muchos 0,50

350 Amenaza  proveedor integracion  hacia Alto X Bajo 1,05
adelante.

10% | Costos por cambio de proveedor. Alto X | Bajo 0,50

15% | Existencia de piezas y partes sustitutas. Bajo X | Alto 0,75

TOTAL: 3,25

Fuente: Porter, 2004; Casadesus-Masanell, 2014; Cooper Development Association Inc., s.f.; The Oliver Wyman,
2017; Berger y Lazard, 2017.
Elaboracion: Propia, 2018.

Tabla 8. Poder de negociacion de proveedores — segmento de lujo

Criterio de evaluacion Menor Mayor

grado de grado de Puntaje
atraccion atraccion

20% Importancia de la industria sobre rentabilidad Baja % | Alta 1,00
del proveedor.

10% Cantidad de productos diferenciados ofrecidos POCOS % | Muchos 0,50
por proveedores.

10% Concentracion de proveedores. Pocos X Muchos 0,30

350 Amenaza proveedor integracion  hacia Alto X Bajo 0,35
adelante.

10% | Costos por cambio de proveedor. Alto X Bajo 0,20

15% | Existencia de piezas y partes sustitutas. Bajo X Alto 0,45

TOTAL: 2,80

11



Fuente: Porter, 2004; Casadesus-Masanell, 2014; Cooper Development Association Inc., s.f.; The Oliver Wyman,
2017; Berger y Lazard, 2017.
Elaboracion: Propia, 2018.

Con respecto a los pesos de evaluacion, y teniendo en cuenta el entorno actual se ha considerado
que la mayor amenaza que se tiene es la integracion hacia adelante por parte de los proveedores,
debido a que los proveedores de la industria de ambos segmentos invierten constantemente en
investigacion y desarrollo tratando de innovar en productos que podrian ofrecer directamente a
los clientes de Delta Signal Corp. El resto de los pesos ponderados fueron distribuidos
considerando la importancia del sector automovilistico para las ventas de los proveedores, esto
tomando como ejemplo que, en el caso del cobre, las ventas representan un 20% al afio 2016
(Cooper Development Association Inc., s.f.). El Beneficio antes de Intereses e Impuestos (del
inglés Earnings Before Interest and Taxes, EBIT) promedio de las compafiias desarrolladoras de
innovacion para autopartes (The Oliver Wyman 2017:20), las tendencias del sector y el
volumen de productos diferenciados que llegan a generar 10% del EBIT de las empresas que
crean estas innovaciones, son tendencias que van a seguir vigentes en los proximos cuatro afios
(Berger y Lazard 2017:17).

El resultado final de la evaluacion es que en el segmento econémico los proveedores tienen
menor poder de negociacion, haciéndolo mas atractivo que el segmento de lujo.

2.2.2 Poder de negociacién de los clientes

Para analizar el poder de negociacién de los clientes se ha identificado a los clientes como OEM
(fabricantes de equipos originales), empresas que fabrican autos para grandes concesionarias
quienes finalmente son quienes ofrecen los automdviles a los dos potenciales segmentos de

mercado: econémico y de lujo.

Tabla 9. Poder de negociacién de los clientes — segmento econémico

Criterio de evaluacion Menor Mayor
gradode @1 grado de Puntaje
atraccion atraccion
20% | Poder adquisitivo de los clientes. Bajo X Alto 0,60
10% | Productos diferenciados. Alto X Bajo 0,10
10% | Posibilidad de integracion hacia atras. Alta X Baja 0,30
10% | Concentracion de compradores. Alto X Bajo 0,40
15% | Disponibilidad de productos sustitutos. Muchos X Pocos 0,15
2506 meortancia de la calidad en la decision Alto X Bajo 0,50
e compra.
10% | Costos de cambiar de producto. Alto X Bajo 0,40
TOTAL 2,45

Fuente: Porter, 2004; Casadesus-Masanell, 2014; The Oliver Wyman 2017, 2015.
Elaboracion: Propia, 2018.
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Tabla 10. Poder de negociacién de los clientes — segmento de lujo

Criterio de evaluacion Menor Mayor
grado de grado de Puntaje
atraccion atraccion
20 Poder adquisitivo de los clientes. Bajo X | Alto 1,00
10% | Productos diferenciados. Alto X Bajo 0,20
10% | Posibilidad de integracion hacia atras. Alta X Baja 0,10
10% | Concentracion de compradores. Alto X | Bajo 0,50
15% | Disponibilidad de productos sustitutos. Muchos X Pocos 0,30
2506 (Ijmportancia de la calidad en la decision Alto X Bajo 0,25
e compra.
10% | Costos de cambiar de producto. Alto X Bajo 0,30
TOTAL 2,65

Fuente: Porter, 2004; Casadesus-Masanell, 2014; The Oliver Wyman 2017, 2015.
Elaboracion: Propia, 2018.
Para determinar los pesos mostrados en la tabla 10 se ha considerado la data financiera y

cualitativa del sector, asi como las tendencias de preferencias de los consumidores, asi se puede

apreciar que:

Los clientes cuentan con un alto poder adquisitivo, las concesionarias estaran disputando
con grandes cantidades de inversion la venta de vehiculos masificada, esto se fundamenta en
que los usuarios finales cuentan con herramientas financieras cada vez mas asequibles para
la compra de autos.

En la industria de autopartes existe una gran variedad de productos diferenciados,
especialmente en el segmento de lujo, lo que se evidencia en productos que sean mas
eficientes o en productos que sean multifuncion. Desde el 2012 la cantidad de los
mencionados productos se ha triplicado (The Oliver Wyman 2015:24; Mota 2018).

La posibilidad de integracion hacia atras es una estrategia que todos los clientes de Delta
Signal Corp. tienen identificada. Un gran porcentaje de las empresas del sector
automovilistico actualmente tienen inversiones en el desarrollo de autos del tipo eléctrico y
esto incluiria sus componentes (The Oliver Wyman 2017:21).

La concentracion de compradores es un riesgo muy bajo, debido a que el parque automotor
siempre busca diferenciarse entre competidores y esto también involucra a los accesorios y
dispositivos electronicos.

Importancia de la calidad en la decision de compra. En este tipo de industria, la calidad
puede determinar el volumen de ventas finales del producto terminado, en este caso,
automoviles. Por esta razon se considera que los clientes implementan clausulas de control
de calidad estrictas, las cuales se traducen en la disminucion del grado de atraccion de la
industria. Para que estas clausulas de calidad se puedan implementar se requiere de modelos
de gestion tales como Quality to Market (The Oliver Wyman 2017:24-25).
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pueden gestionar con sus respectivos consumidores.

Costos de cambiar de producto. Debido a que el plazo de entrega de un vehiculo es méas
manejable que el de la venta de accesorios, si un cliente decide cambiar de proveedor se

asume un riesgo de bajo costo y que no impacta en los deadlines de entrega que los clientes

Como resultado de la evaluacién tenemos que el poder de negociacion de los clientes es mayor

en el segmento econémico que en el de lujo, haciendo mas atractivo este ultimo. Sin embargo,

en ambos segmentos, el poder de negociacion de los clientes de Delta Signal Corp. es mayor al

de la industria debido a la gran oferta de productos diferenciados y a los estandares de calidad

requeridos para esta industria.

2.2.3 Amenaza de nuevos competidores

Cuando una nueva empresa desea ingresar en el mercado debe considerar como se encuentra la

industria actualmente, en términos de desempefio financiero, de crecimiento, creacién de valor y

flujo de caja. Para el sector automotriz y de autopartes, se puede apreciar que los margenes son

aceptables, lo que explica el crecimiento del sector (The Olyver Wyman 2015).

Tabla 11. Amenaza de nuevos competidores — segmento econémico

Criterio de evaluacion

Menor
grado de
atraccion

Mayor grado

de atraccion U]

20% Nivel d_e economia de escala en la Bajo X Alto 0,60
industria.
15% Acceso a canales de distribucion. | Alto Bajo 0,15
10% Costos por cambio de proveedor. | Baja X Alta 0,30
10% Regula_ciones y marco legal de la POCOS Muchos 0,20
industria.
10% Complejidad de la tecnologia. Baja X Alta 0,30
10% Costo de disefio del producto. Bajo X Alto 0,30
10% Nivel de inversion requerido. Bajo X Alto 0,30
10% Po_sicionamiento de las marcas Bajo X Alto 0,30
existentes.
5% Altas barreras de salida. Bajo X Alto 0,15
TOTAL 2,60

Fuente: Porter, 2004; Casadesus-Masanell, 2014; The Oliver Wyman 2017, 2015, 2018; Parodi, 2018.
Elaboracion: Propia, 2018.

Tabla 12. Amenaza de nuevos competidores — segmento lujo

Criterio de evaluacion

Menor
grado de
atraccion

Mayor grado

de atraccion FUIEE

20% !\Ilvel d_e economia de escala en la Bajo Alto 0,60
industria.

15% Acceso a canales de distribucion. | Alto Bajo 0,15

10% Costos por cambio de proveedor. | Baja Alta 0,30

10% Regulaplones y marco legal de la POCOS X Muchos 0,20
industria.

10% Complejidad de la tecnologia. Baja Alta 0,30
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10% Costo de disefio del producto. Bajo X Alto 0,30

10% Nivel de inversion requerido. Bajo X | Alto 0,30

10% Po_sicionamiento de las marcas Bajo X Alto 0,30
existentes.

5% Altas barreras de salida. Bajo X Alto 0,15

TOTAL 4,00

Fuente: Porter, 2004; Casadesus-Masanell, 2014; The Oliver Wyman 2017, 2015, 2018; Parodi, 2018.
Elaboracion: Propia, 2018.

Para determinar los pesos mostrados en las tablas 11 y 12 se ha considerado la data financiera y

cualitativa que ofrece el caso, entonces:

Los canales de distribucion son asequibles para la industria, especialmente considerando que
hay tratados de libre comercio entre todas las industrias.

Existe una cantidad abundante de materia prima, considerando el cobre como uno de los
commodities mas importantes, con precios constantes desde el 2016 (Parodi 2018).

Nivel de escala de economia en la industria. El nivel de escala es muy alto ya que el pablico
objetivo del sector automovilistico siempre esta en la busqueda de nuevos proveedores que
ofrezcan productos que ayuden a su diferenciaciéon, con los cuales terminan concretando un
contrato con economia de escala.

Los productos diferenciados que pueden ofrecer las empresas tienen su origen en el
constante desarrollo de nuevas tecnologias de la industria y es por esta razén que empresas
de otras industrias también invierten en el desarrollo de tecnologias para el sector
automovilistico, como ejemplo de esto se tiene que el mayor desarrollador de patentes del
sector es Google. (The Oliver Wyman 2015:21).

Sobre la importancia de la calidad en la industria, se ha visto que la calidad de los accesorios
deben de ser muy alta para lograr participacion de mercado, por lo que a un nuevo
competidor le resultara mas complicado entrar, salvo que entre con productos diferenciados.
Respecto a los costos de cambiar de proveedor, como se analizd anteriormente, estos costos
son muy altos considerando que las compras de accesorios se realizan en volumen y luego

de contratos que toman tiempo en desarrollarse.

Como resultado de la evaluacion se encuentra que la amenaza de ingreso de nuevos

competidores es mayor en el segmento econdmico que en el de lujo, haciendo mas atractivo este

altimo. Esto principalmente a que le toma mucho tiempo a un nuevo competidor lograr

participacion de mercado y aplicar economias de escala.

2.2.

4 Amenaza de productos o servicios sustitutos
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Existe una tendencia en el futuro de que los productos con funciones eléctricas sean sustituidos
por participantes de la industria del software. Esta premisa se refleja en los nuevos lanzamientos
de autos del segmento de lujo como el Audi A8, que cuenta con pantalla tactil multifuncional y
con tecnologia inteligente que brinda autonomia hasta el nivel 3, haciendo este segmento méas
atractivo tanto en rentabilidad como en aventurarse a probar nuevos productos. Las amenazas
mas potentes provienen de sustitutos que ofrecen los mismos beneficios a menor costo

(Casadesus-Masanell y Ricart 2010) para el caso del segmento econémico.

Las autopartes de los vehiculos que tienen menor ratio de desarrollo o de patentes tienen los
indicadores mas bajos de crecimiento de valor y, por eso, los productos sustitutos en los que
conviene enfocarse para eventualmente disrumpir en el mercado vinculado a Delta Signal Corp.

son hvac, entretenimiento y comunicacién y suministro eléctrico (The Oliver Wyman 2017:33).
Ante esta situacién, los estrategas deben ser creativos al pensar en los sustitutos, prestando
especial atencion a aquellos cuya relacién rendimiento-precio estd mejorando rapidamente

(Casadesus-Masanell y Ricart 2010).

Tabla 13. Amenaza de productos o servicios sustitutos — segmento econémico

Criterio de evaluacion Menor Mayor

gradode 1 2 grado de  Puntaje
atraccion atraccion

15% | Agresividad y rentabilidad de productos sustitutos. | Alto Bajo 0,15
15% | Propension a probar sustitutos. Alto X Bajo 0,45
20% | Costo por cambiar a un producto sustituto. Bajo X | Alto 1,00
20% (I:Dz;lsizgglbllldad de productos sustitutos misma Muchos | X POCOS 0,20
15% | Percepcion del cliente valor-precio producto actual. | Alto X Bajo 0,45
15% Percepcion del cliente valor-precio producto Bajo X Alto 0,30

sustituto.

TOTAL 2,55

Fuente: Porter, 2004; Casadesus-Masanell, 2014; Casadesus-Masanell y Ricart, 2010; The Oliver Wyman, 2017,
2015; Berger y Lazard, 2017; Statista, 2018.
Elaboracion: Propia, 2018.

Tabla 14. Amenaza de productos o servicios sustitutos — segmento de lujo

Criterio de evaluacion Menor Mayor
gradode 1 grado de = Puntaje
atraccion atraccion
15% | Agresividad y rentabilidad de productos sustitutos. | Alto X Bajo 0,45
15% | Propension a probar sustitutos. Alto X | Bajo 0,75
20% | Costo por cambiar a un producto sustituto. Bajo X Alto 0,60
20% (l:)z;lsizgglbllldad de productos sustitutos misma Muchos X POCOS 0,80
15% | Percepcion del cliente valor-precio producto actual. | Alto X Bajo 0,15
15% Percepcion del cliente valor-precio producto Bajo X Alto 0,45

sustituto.

TOTAL 3,20
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Fuente: Porter, 2004; Casadesus-Masanell, 2014; Casadesus-Masanell y Ricart, 2010; The Oliver Wyman, 2017,
2015; Berger y Lazard, 2017; Statista, 2018.
Elaboracion: Propia, 2018.

Algunas conclusiones son las siguientes:

Los mismos beneficios a menor costo tienen mayor interés en el segmento econdémico que

en el de lujo, y esto béasicamente es por el mayor foco en autos de peso ligero (Berger y

Lazard 2017:14) y por el vencimiento de patentes, lo cual no impide una libre competencia.

e Sin embargo, existe una fuerte industria de software interesada en el segmento de lujo
debido a las nuevas tendencias de digitalizacion y automatizacion del producto final.

e La agresividad y la propension de este tipo de productos sustitutos son altas debido a que
son pocas las empresas tecnolégicas que estan generando productos disruptivos rentables y
con alta atraccion al consumidor del segmento de lujo.

e La mayoria de clientes OEM tiene una mayor atraccién al segmento econémico (carros
pequefios) que al segmento de lujo, por market share de 13,8% versus 5,8% (Statista 2018).

e Sin embargo, con las nuevas tendencias de buscar diferenciarse a través de patentes y

brindar valor agregado al cliente final, las OEM del segmento de lujo tienden a invertir mas

en los productos sustitutos (software) que las OEM del segmento econdémico.

Como resultado final de la evaluacion, se encuentra que la amenaza de productos sustitutos es
mayor en el segmento econémico que en el de lujo, haciendo mas atractivo este Gltimo. Sin
embargo, hay que notar que en ambos segmentos la amenaza de productos sustitutos es

moderada debido al ingreso de nuevas tecnologias (software e inteligencia artifical).

2.2.5 Rivalidad entre los competidores existentes

El alto nivel de competencia entre fabricantes locales en Estados Unidos y en el extranjero
hacen menos atractiva la industria de autopartes eléctricas, pero a pesar de estas estadisticas,
existe una alta demanda de autopartes para los automoviles de bajo costo y de lujo, creando
oportunidades de entrada si se trabaja con respecto a las cuatro mega tendencias: tecnologia
verde, conectividad entre sistemas multiples, funciones de seguridad, y niveles de
temperatura/eficiencias ganadas por los vehiculos de enfriamiento (International Trade

Administration/Manufacturing and Services/Office of Transportation and Machinery 2011:23).

Asimismo, el gobierno federal de Estados Unidos cred mandatos e incentivos para ayudar a

abordar cuestiones de seguridad energética y medio ambientales, por la dependencia de los
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combustibles derivados del petrdleo. Algunos de estos cambios ofrecen oportunidades para
empresas de partes automotrices que venden en este mercado (International Trade

Administration/Manufacturing and Services/Office of Transportation and Machinery 2011:20).

Cuando se trata de | + D, los mega proveedores gozan de una gran ventaja sobre los rivales mas
pequefios, debido a su gran capacidad adquisitiva que les permite desarrollar nuevos proyectos.

18



Tabla 15. Rivalidad entre los competidores existentes — segmento econémico

Criterio de evaluacion Mayor
Menor grado .
d S grado de Puntaje
e atraccion -
atraccion
10% | Crecimiento de la industria Alto X Bajo 0,2
10% | Productos diferenciados Alto X Bajo 0,1
10% | ldentidad de marcas existentes Alto X Bajo 0,2
10% | Rentabilidad de los competidores Bajo X Alto 0,4
25% | Tamafio y poder de competidores Alto X Bajo 0,75
5% Exceso de capacidad instalada Alto X Bajo 0,1
10% | Costos de inventario Alto X Bajo 0,3
10% | Costos fijos de la industria Alto X Bajo 0,4
5% Vinculos corporativos de la empresa Alto X Bajo 0,15
5% Barreras de salida Alto X Bajo 0,15
TOTAL: | 2.75

Fuente: Porter, 2004; Casadesus-Masanell, 2014; International Trade Administration/Manufacturing and
Services/Office of Transportation and Machinery, 2011.
Elaboracion: Propia, 2018.

Tabla 16. Rivalidad entre los competidores existentes — segmento de lujo

Criterio de evaluacion

Menor grado

de atraccion Puntaje
atraccion

10% | Crecimiento de la industria Alto Bajo 0,3
10% | Productos diferenciados Alto X Bajo 0,3
10% | ldentidad de marcas existentes Alto X Bajo 0,3
10% | Rentabilidad de los competidores Bajo X | Alto 0,5
25% | Tamafio y poder de competidores Alto X Bajo 0,5
5% Exceso de capacidad instalada Alto X Bajo 0,15
10% | Costos de inventario Alto X Bajo 0,4
10% | Costos fijos de la industria Alto X Bajo 0,3
5% Vinculos corporativos de la empresa Alto X Bajo 0,05
5% Barreras de salida Alto X Bajo 0,2
TOTAL: 3.00

Fuente: Porter, 2004; Casadesus-Masanell, 2014; International Trade Administration/Manufacturing and
Services/Office of Transportation and Machinery, 2011.
Elaboracion: Propia, 2018.

La mayor rentabilidad y la menor cantidad de competidores que hay en el segmento de lujo lo
hacen mas atractivo que el segmento econémico. En lujo, un cliente (fabricante OEM) no
tendria problema en cambiar de proveedor si éste ofreciera un producto innovador que le

asegure la venta del producto final (automoévil), y tampoco existen restricciones legales.

Como resultado final de la evaluacién, se encuentra que la rivalidad existente es mayor en el
segmento econdémico que en el de lujo, haciendo mas atractivo este ultimo, principalmente
porque hay mayor rentabilidad. En general, la industria de autopartes esti abierta a la libre

competencia y esto genera grandes oportunidades a Delta Signal Corp.
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2.2.6 Resultado del analisis de la industria

De los resultados logrados comparando los segmentos econémico y lujo, se ha determinado que

es mas atractivo continuar ofreciendo productos de alta innovacion al segmento de lujo;

principalmente porque en ese segmento la amenaza de nuevos entrantes esta siendo controlada

con la regulacion y porque los productos sustitutos no cumplen con la calidad exigida por el

usuario final. En el grafico 1 se puede apreciar una comparacion entre los resultados de los

segmentos econdmico y de lujo, donde se aprecia que las fuerzas de porter que hacen mas

atractivo el segmento econdmico y de lujo en los productos sustitutos y nuevos entrantes, y de

que en las otras 3 fuerzas: poder negociacion proveedores, compradores y el grado de

competencia son similares entre ambos segmentos.

Gréfico 1. Cinco fuerzas de la industria (autopartes) en los segmentos econémico y lujo

Proveedores

Competencia

!

X

Productos Nuevos
sustitutos entrantes

=== Econdmico

...Lu,o
| " /

Compradores

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Capitulo I11. Andlisis interno de la organizacion

En el presente capitulo se realiza el analisis interno de la organizacién, abarcando el modelo de

negocio, cadena de valor, asi como un analisis de las areas criticas en la compafiia, estructura

organizacional y cultira; con el fin de determinar la existencia de recursos y capacidades que

permitan a la compafiia tener una ventaja competitiva sobre la competencia, asi como la

determinacion de sus fortalezas y debilidades.

1. Modelo de negocio de Delta Signal al afio 2018

Para la descripcion del modelo de negocio actual se utiliza el marco tetrico del lienzo de

Osterwalder y Pigneur (2015). Esto ayuda a entender de manera sencilla el funcionamiento de

Delta Signal Corp. a través de nueve componentes, los cuales se presentan en el anexo 1 por el

periodo 2012-2018 y en el anexo 13 para el nuevo periodo 2019-2022.

2. Cadena de valor

Se representa en el grafico 2 la cadena de valor de Delta Signal Corp. por el periodo 2012-2018,

compuesta por las actividades primarias y las actividades de soporte; mientras que en el anexo

14 se muestra la cadena de valor para el nuevo periodo 2019-2022.

Gréfico 2. Cadena de valor de Delta Signal 2012-2018

Soporte

(1) Gestion v alta direccion

Comunicacion de la vision v la estratesia a todo nivel, alineando los esfuerzos con objetivos medibles.

(2) Administracion de Recursos Humanos
Potencia las capacidades del talento humano de la compatiia para innovar.

(3) Finanzas

Obtencion de fondos necesarios para la operatividad del negocio, administrar los recursos financieros de la compaiia maximizando la creacion de

valor.

(4)1+D y Tecnologia

Desarrolle de nueves productos y sistemas para el semento de lujo que estd dispuesto 3 pagar mayor precio, promoviendo proyectos de
innovacion en faver de la calidad del producto ofrecide y para la mejora de los proveedores de Delta Signal Identifica v captura nuevas
tecnologias a medida que surgen.

(5) Compras

Evaluacitn a los proveedores de acuerdo a su desempefio con los componentes suministrados.

Primarias

(6) Logistica interna
Suministro oportune dz los
1ECUTS08 NeCesarios para la
produccion dz las
auotpartes.

Aserurar Ia calidad de los
componentes que se
suministran a la linea de
produccion.

(7) Produccion
Fabricacion del portafolio de
productos del segmento de
Iujo.

Asegurar la calidad del
producto final

Iniciativas Kaizen con impacto
en la calidad del prodocto y la
mejora del proceso productive.

(8) Logistica de salida
Distribucion de productos
hacia los almacenes de los
clisntes.

(9) Ventas y Marketing
Estrechar los vinculos
comerciales negocio a
negocio, con clientes que
estén dispuestos a pagar un
precio especial por la
propuesta de valor de la
empresa, generar los flujos
de venta y los ingresos de la
compafiia.

(10) Customer Service
Asegurar la entrega de
piezas de repussto
requeridas. Monitoreo
postventa sobre &l
producto.

Fuente: Porter, 2004.
Elaboracion: Propia, 2018.
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La inversion en el periodo 2012-2018 fue distribuida de la siguiente manera:

e Actividad (2) = US$ 52 millones.
e Actividades (4)+(5)+(6)+(7)+(8) = US$ 74 millones.
e Actividades (9)+(10) = US$ 74 millones.

A partir de la cadena de valor de Delta Signal Corp. se identifican aquellas actividades de un
proveedor de autopartes que contribuyen a la creacion de valor para el cliente. Para ello se
utiliza una matriz de relacién entre las actividades de valor y los criterios de compra del cliente*
(Porter 2004) (ver anexo 4), donde se han establecido los criterios de uso y los criterios basados
en las sefiales que aplican a esta industria en particular, lo que permite evaluar la
correspondencia entre cada criterio y actividad. De esta matriz de anélisis se desprende que las
siguientes actividades tienen mayor impacto en la generacion de valor y pueden ser fuente de
ventaja competitiva (por si solas o al interrelacionarse): 1+D y tecnologia, administracion de
recursos humanos, ventas y marketing, infraestructura de la empresa (planeacion, finanzas), y

operaciones.

Es importante revisar si Delta Signal Corp. ha venido impulsado o no estas actividades claves
en los Ultimos afios. Para ello, en el siguiente capitulo, se analizaran los objetivos e iniciativas
que ha venido implementando la empresa en los Ultimos afios para cada una de las perspectivas

del balanced scorecard.

3. Andlisis de areas criticas de la empresa

Para soportar la estrategia de innovacion de producto en el segmento de lujo, la empresa Delta
Signal Corp. aplicé la herramienta de cuadro de mando integral, fijando objetivos desde el 2012
al 2018 en las perspectivas financiera, cliente, procesos internos, aprendizaje y crecimiento.
Dichos objetivos se representan en el mapa estratégico al 2018 (ver anexo 5). A su vez, los
resultados logrados se cuantificaron con el uso de métricas e indicadores, los cuales se

visualizan en el anexo 6.

En el presente trabajo de investigacion se ha realizado el diagndstico de cada érea critica de la

compafiia. Para esto se parte de los objetivos e iniciativas que ha venido siguiendo Delta Signal

4 Criterios de compra del cliente: Criterios de uso (medidas concretas de lo que genera valor para el cliente) y
criterios basados en sefiales (son medidas de como el cliente percibe la existencia del valor).
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Corp. en cada una de las perspectivas del cuadro de mando integral. También se han analizado

aspectos organizacionales fundamentales como su estructura y cultura.

3.1 Desempefio financiero

Por la evolucién que ha tenido el margen de contribucién en los Ultimos cuatro afios, se puede
observar que no hubo incremento significativo en este indicador (ver anexo 7); esto no se alinea
con una estrategia de innovacion de producto que se enfoca al segmento de lujo, la cual siempre

busca margen en base al precio.

En lo que se refiere al objetivo de incrementar las ventas, si bien ha habido una evolucién
creciente, se hace necesario revisar el impacto de los objetivos elegidos de las otras perspectivas
del cuadro de mando integral en los resultados de ventas. Esto servira para complementar el
analisis respecto a qué actividades e iniciativas deberian impulsarse o articularse mejor, con el

fin de dar un mayor impulso a las ventas de Delta Signal.

La empresa maneja un nivel de endeudamiento estable a pesar de que su nivel de ventas ha
venido en crecimiento desde el 2012, lo que representa una fortaleza para la compafiia. Otro
punto a favor es que mantiene una estructura de gastos fijos estable, lo que posibilita soportar

volumenes de venta mayores con el mismo nivel de gastos.

3.2 Conocimiento de cliente

Del 2012 al 2018 se prioriz6 una cantidad considerable de objetivos comerciales. Sin embargo,
dentro de estos, en ninguno se consider6 ser percibido como un proveedor de alta calidad, y
segun la matriz relacional de actividades de valor y criterios de compra (ver anexo 4) propuesta
por los autores, la calidad es un criterio de uso importante para el cliente. Asimismo, dentro de
los objetivos elegidos, se habia seleccionado el incremento de compromisos en inversiones con
clientes, y no se consider6 que las iniciativas alineadas con este objetivo limitan el proceso

creativo y la innovacion, restringiéndolas por tener que cumplir aspectos contractuales.

Teniendo en cuenta que uno de los objetivos es ser percibido como socio valioso para el
segmento de lujo seria redundante colocar el otro objetivo referido a desarrollar lazos con socios
valorados en el segmento de lujo. Seria recomendable enfocar los esfuerzos de la empresa en

menos objetivos, por tema de presupuesto y para tener mas claras las prioridades.
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Al 2018 se encuentra que el 76% de los clientes de Delta Signal Corp. si recomendarian a la
compafiia, lo cual es un buen respaldo base (ver anexo 7). Asimismo, de acuerdo a los
resultados obtenidos en los Gltimos afios (ver anexo 7), se puede decir que va en crecimiento el

porcentaje de clientes que ven a Delta Signal Corp. como una compafiia innovadora.

3.3 Procesos internos de negocio

Se observa que Delta Signal Corp. no ha contemplado la variable calidad dentro de sus
iniciativas de procesos, relacionadas con la realizacién del producto y con el aprovisionamiento
de insumos. Al no priorizar la calidad se prescindi6 de un criterio clave de uso para el cliente,
lo que ha sido identificado en la matriz relacional de actividades de valor y criterios de compra

propuesta por los autores (ver anexo 4).

Se priorizé alinear los gastos de la empresa con los objetivos del balanced scorecard, aunque
enfocarse en eso no es relevante para la estrategia principal del negocio basada en la innovacion
de producto. También es necesario revisar si en la perspectiva de aprendizaje se estan

desarrollando las capacidades de innovacion para lograr un mejor alineamiento general.

Es posible rescatar los otros objetivos relacionados con el desarrollo de nuevos productos y la
optimizacion del uso de la informacion del cliente, los cuales si inciden en fomentar la
innovacion. También se identifica que una de las fortalezas de la parte operativa es la
versatilidad de sus procesos productivos, ya que desde siempre la empresa se caracterizd por

fabricar una gran variedad de productos.

3.4 Aprendizaje y crecimiento

Se ha identificado que falta alinear a la gente con la calidad, un criterio de uso clave segln la
matriz de relacion de actividades de valor y criterios de compra propuesta por los autores de la
presente investigacién, lo que no fue considerado en los objetivos del periodo 2012-2018.
También se puede observar que en los afios anteriores no se consideré un plan ligado a la
motivacion del personal y que, a su vez, estimule la generacion de proyectos. Esto seria una

oportunidad de mejora para lograr la fidelizacion del talento humano.

Por otro lado, con las actividades y programas de entrenamiento en 1+D asi como la nueva

oportunidad de mejora en calidad, ya se estaria alineando al personal con los objetivos y
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estrategia de la compafiia, entonces ya no seria necesario invertir otro presupuesto para esta
labor especifica. Existe una fuerte presion externa por parte de los accionistas, traducida en una
obsesion por los resultados a corto plazo y que deriva en un control sobre el rendimiento de las
personas. Esto afecta el proceso de innovacion, el cual no es cortoplacista.

Una fortaleza interna es que la compafiia tiene experiencia en el proceso de cambio
organizacional, ya que en el 2012 entr6 un nuevo CEO quien introdujo una nueva propuesta de

valor y cambié el mercado objetivo.

3.5 Estructura organizacional

Delta Signal Corp maneja un principio de jerarquia vertical por niveles y un principio de
desconcentracion horizontal a través de sus diversas areas funcionales. EI mecanismo de
coordinacién que ha venido aplicando es el de supervision directa por lo general, asi como una

estandarizacion de las habilidades, del proceso y de los resultados (Mintzberg 1999).

La estructura en unidades funcionales muestra que existe una independencia entre I+D,
produccion y calidad. Si bien la calidad esta ligada con el servicio y la satisfaccion al cliente, al
ser manejada dentro del area de customer service se estd limitando su funcionalidad a la
retroalimentacion postventa o al correctivo de defectos. Es decir, en la organizacion actual la
calidad no estd necesariamente ligada al desarrollo del producto ni a la innovacién; tampoco se
identifican ndcleos de coordinacién entre areas, lo que afecta la comunicacién de objetivos
comunes en la organizacion y también resta sinergia. La naturaleza de esta estructura
organizacional puede ocasionar disfuncionalidades ya que cada unidad tiene sus propios

objetivos, perdiendo de vista el logro de los objetivos generales de la compafiia.

3.6 Cultura

Si bien la empresa tiene un origen familiar, con trabajadores veteranos que tienden a lo
tradicional, lo cierto es que ha demostrado adaptabilidad al cambio al pasar por un proceso

fuerte de transicion en el 2012. Entre los valores que se comparten estan la orientacion hacia el

cliente, la innovacion y la basqueda continua de conocimiento.
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4. Determinacion de la ventaja competitiva

En principio, los autores de la presente investigacion reconocen a la ventaja competitiva como
«...] la habilidad de una empresa para desempefiarse de una 0 mMas maneras que Sus
competidores no pueden o no desean igualar» (Kotler y Keller 2012), asociando el término
habilidad con las capacidades y los recursos distintivos propios que pueden generar valor. En
esa linea se aplica el modelo de analisis VRIO (Barney y Hesterly 2015), que permitira tener
una visién de conjunto sobre los recursos y capacidades internos de la compafiia y determinar
aquellos que pueden proporcionarle ventaja competitiva para el segmento de mercado en que se
desemperia; es por esa razon que en el VRIO de la empresa la evaluacion se ha hecho con
respecto al segmento de lujo.

Los criterios del modelo VRIO con los que se evaluaron los recursos y capacidades son cuatro:

valiosos, raros, inimitables y organizacionalmente viables. Esto se visualiza en la tabla 17.

Del analisis VRIO se concluye:

e Lainnovacion, expresada en el VRIO como desarrollo de nuevos productos innovadores, es
una capacidad interna de Delta Signal Corp. que cumple con los criterios de ser valiosa, rara
y dificil de imitar, faltindole cumplir con la cuarta caracteristica, ya que no posee estructura
ni procesos organizacionales que permitan explotar de forma efectiva todo ese potencial
innovador. Los autores indican que es una ventaja competitiva temporal (Barney y Hesterly
2015); en este caso, amerita convertirla en ventaja competitiva sostenible, considerando que
la innovacion es atributo clave de la propuesta de valor de la compafiia.

e El recurso humano tiene conocimiento y experiencia en 1+D y su potencial no esta siendo
aprovechado al maximo en cuanto a su capacidad de generar nuevos productos, lo que
impide que la capacidad de innovacion se convierta en ventaja competitiva sostenible. Se
deben definir planes para desarrollar una estructura organizacional orientada a las personas,
que estimule su aporte y canalice sus competencias para generar nuevos proyectos.

e Al no aprovecharse al maximo la flexibilidad operativa de la compafiia se afecta también la
performance de su capacidad innovadora referida en el primer punto.

e La calidad no es una competencia distintiva de Delta Signal Corp. en la actualidad, pero
segln lo determinado en el anexo 4 a través de la matriz relacional de actividades de valor y
criterios de compra de la empresa, la calidad si es un atributo muy apreciado por los clientes

objetivo. En adelante también se deberian orientar los esfuerzos a la calidad.
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Tabla 17. Matriz VRIO - Delta Signal Corp.

Tipo de ventaja Evaluacidn de trascendencia competitiva
competitiva

Recurso / Capacidad Reducir Valor Valioso Raro Dificilde Organizado
costos afadido imitar

Sede central en Estados Unidos. X X X X
Posicionamiento como  compafiia
innovadora en segmento lujo.
Experiencia y know how de los
trabajadores en 1+D.
Propiedad intelectual (patentes).
Desarrollo de nuevos productos
innovadores.
Calidad.
Flexibilidad operativa.
Eficiencia.
Control financiero.
Nota: X= Si cumple.
Fuente: Barney y Hesterly, 2015.
Elaboracion: Propia, 2018.

X| X | X

X | X| X | X

XX X [X] X
XX X [X| X | X

X
X

XX

X
X
X

5. Fortalezas y debilidades

Como conclusion del analisis interno realizado de las areas funcionales por perspectiva del
cuadro de mando integral, asi como de las capacidades y recursos en la matriz VRIO, se

obtienen las siguientes fortalezas y debilidades para Delta Signal Corp.:

e Fortalezas
o Maneja un nivel de endeudamiento estable a pesar de que su nivel de ventas ha venido
en crecimiento.
o Mantiene una estructura de gastos fijos estable, esto posibilita soportar volimenes de
venta mayores con el mismo nivel de gastos.
o Un importante porcentaje de los clientes de Delta Signal Corp. si recomendarian a la
compafiia, lo cual es un buen respaldo base.
o El porcentaje de clientes que ven a Delta Signal Corp. como una compafiia innovadora
va en crecimiento.
o Versatilidad en sus procesos productivos, ya que desde siempre se caracterizd por
fabricar una gran variedad de productos.
o La compafiia tiene experiencia en proceso de cambio organizacional.
e Debilidades
o No es percibido como un proveedor de alta calidad.
o EIl incremento de compromisos en inversiones con clientes ha venido limitando el

proceso creativo y la innovacion.
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Débil en calidad a nivel de producto y a nivel de componentes.

No se estimula la generacion de proyectos 1+D en el personal.

Estructura organizacional con departamentos funcionales que no tienen nucleos de
coordinacion entre ellos, lo que afecta la sinergia.

Fuerte presion externa por parte de los accionistas, traducida en una obsesion por los
resultados a corto plazo y que deriva en un control sobre el rendimiento de las personas.
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Capitulo IV. Estudio de mercado

Del andlisis de microentorno e interno de la compafiia, preliminarmente se hace necesario
evaluar el mercado de autos de lujo, tanto en venta de productos finales como de autopartes.
Bajo ese concepto es de crucial importancia conocer las necesidades actuales y futuras del
cliente en los segmentos de mercado meta. Ademas, como en el anlisis de la industria (o del
microentorno) se ha identificado al segmento de lujo como el mas atractivo, es necesario

orientar la investigacion de mercado a las demandas de las OEM de automdviles de lujo.

1. Metodologia

Para la investigacion del mercado se usé el proceso en seis pasos de Malhorta (2008): definicidn
del problema, desarrollo del enfoque del problema, formulacién del disefio de investigacion,
trabajo de campo o recopilacion de datos, preparacion y andlisis de datos, y la elaboracion y

presentacién del informe. Los Ultimos tres pasos se presentan como resultados y conclusiones.

1.1 Objetivo

La pregunta central que se busca responder a través de la investigacion es: cen qué mercado
debe enfocar sus esfuerzos Delta Signal Corp. para lograr un desarrollo y crecimiento

sostenible?, siendo su universo las OEM que requieran autopartes eléctricas.

1.2 Formulacién del disefio de la investigacion de mercado

La investigacion primaria se realiza con el método de la investigacion exploratoria con datos
proporcionados por el portal The Bloomberg Terminal Service. Los datos que fueron
seleccionados y resumidos para el estudio de mercado de la industria de autopartes son
cuantitativos y cualitativos, con proyecciones de la industria que han sido fundamentadas y
validadas por especialistas y analistas de alto nivel. Los resultados representan hallazgos
tentativos y sirven de ayuda para enfocar el planeamiento estratégico. En el anexo 8 se adjunta

la ficha técnica y los links de las paginas revisadas en el software Bloomberg Terminal Service.

Segun Malhotra (2008), la recopilacion de datos debe de estar bien estructurada; sin embargo, al

contar con informacidn del portal de Bloomberg que no mantiene una misma estructura para los
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datos en Norteamerica, Europa o Asia, se ha optado por realizar unas definiciones de cémo el
portal describe a la industria y realiza su segmentacion.

1.2.1 Norteaméricay Europa

El contribuidor de Bloomberg, Just Auto, brinda la proyeccién de las empresas manufactureras
de autos hasta el afio 2023. Para la presente evaluacion de mercado se recopil6 informacion de
los siguientes segmentos identificados en Bloomberg para definir el segmento de lujo: F Luxury
Car; E Executive Car; H Full Size SUV; y S Sports Coupe.

1.2.2 China

Segun el contribuidor de Bloomberg, China Automotive, se cuenta con la proyeccion de las
empresas manufactureras de autos hasta el afio 2018. Para la presente evaluacion de mercado se
ha optado por recopilar informacién de los siguientes segmentos identificados en Bloomberg

para definir el segmento de lujo, como son los vehiculos SUV.

1.2.3 México

En este caso se buscéd informacion de fuentes como el portal de la Asociacion Mexicana de la
Industria Automotriz (AMIA) asi como reportes del Ministerio de Economia de México. Para la
evaluacion de mercado se seleccionaron los segmentos de lujo y deportivos fabricados en
México.

2. Resultados de la investigacion de mercado

Como resultado de la investigacion se obtuvo y concluye lo siguiente:

e Se estima una fabricacion de 7.555.764 vehiculos del segmento de lujo al cierre del afio
2022 (ver anexo 9).

o Al cierre del 2022 se estima que el 31% de los autos fabricados en el mundo seran de
marcas originarias de Estados Unidos; 25%, de marcas alemanas, y 17%, de marcas chinas
(anexo 9).

e Se estima que al cierre del afio 2022, 46% de los vehiculos del segmento de lujo seran
fabricados en China; 23%, en Estados Unidos; 13%, en Alemania; 4%, en Reino Unido; 4%,
en México, y 10% en el resto del mundo (ver anexo 12).

e El pais con una mayor tasa de crecimiento anual en cuanto a la fabricacién de autos es

China con un 2,6% de la demanda global (ver anexo 13).
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o EI 73% de autos de lujo fabricados el afio 2022 pertenecen a marcas que tienen de 50 afios a
mas de fundacidn (ver anexo 11).

Capitulo V. Planeamiento estratégico

El presente capitulo busca desarrollar una misién y visién para la empresa, asi como la matriz
FODA de Delsa Signal Corporation, asi como el desarrollo de las estrategias que realiza la
compariia. EI objetivo es mostrar las bases de los lineamientos estratégicos que tendra la

compairiia para llavar a cabo el planeamiento estratégico en el periodo 2019-2022.

1. Visiony misién

1.1 Analisis de vision

Se parte de la premisa que en la actualidad la compafiia no tiene una declaracién de vision, ya
gue no se ha encontrado informacion sobre ello. Para construir la declaracion de vision de la
compariia los autores de la presente investigacion se han enfocado en responder a la pregunta
fundamental: «;en qué queremos convertirnos?» (David 2013). Es importante tener en claro qué
se busca alcanzar en el largo plazo, y asi proyectar una visién clara y alcanzable. Para que la
vision sea clara se busca que sea un enunciado breve y concreto, con una mencion al core de su
negocio para hacerla mas comprensible; y para que sea alcanzable se han establecido posibles

situaciones ideales para la compafiia al 2023:

e Situacion ideal 1. Ser un proveedor de autopartes considerado lider en innovacion y
calidad.

e Situacion ideal 2. Ser considerado como el principal socio estratégico por los OEM del
segmento de lujo en Estados Unidos.

e Situacion ideal 3. Ser el proveedor de autopartes lider en el segmento de lujo a nivel

mundial.

Luego, se hara uso del cono de posibilidades para determinar aquellas situaciones ideales

alcanzables al 2023 por la organizacién, analisis con el que se elabora el enunciado de vision.
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Gréfico 3. Cono de posibilidades
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Fuente: Sagasti, 2017.
Elaboracion: Propia, 2018.

1.2 Vision propuesta para Delta Signal Corp.

Ser reconocidos como un proveedor de autopartes lider en innovacion y calidad por los
fabricantes de automoviles de lujo en Estados Unidos que haran de la empresa su socio

estratégico clave.

1.3 Analisis de mision

Se parte de la premisa de que no hay informacion sobre la declaracion de mision de la
compafiia. En la vision propuesta se definio «[...] el estado futuro posible y deseable» (David
2013) para la compafiia, por lo que se puede decir que hay horizonte; ahora toca definir qué se

haré en el presente para construir ese futuro, cual va a ser la actitud de la organizacion.

La declaracion de mision de Delta Signal Corp. se busca que sea inspiradora, que motive a
tomar acciones y que proporcione una respuesta clara al cuestionamiento fundamental «;Cual es
nuestro negocio?» (David 2013). En ese sentido, la propuesta de mision se estructura a partir de

los siguientes componentes esenciales identificados:

Clientes. Fabricantes de automoviles.

Productos. Autopartes.

Mercado. Geograficamente compite en Estados Unidos.

Tecnologia. Ecoamigable.
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e Preocupacién por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad. Buscar el
crecimiento sostenible del negocio.

o Filosofia. Lo mas valioso es nuestro capital humano.

e Autoconcepto. Nuestra ventaja competitiva se fundamenta en la innovacion, que es la
capacidad de desarrollar nuevos productos gracias al conocimiento de nuestra gente.

e Preocupacion por la imagen publica. Respondemos a las preocupaciones ambientales y de
nuestros trabajadores.

e Preocupacion por los empleados. Valoramos a nuestro capital humano.

1.4 Mision propuesta para Delta Signal Corp.

Innovamos continuamente en autopartes de calidad que son compatibles con tecnologia
ecoamigable, satisfaciendo las necesidades de los fabricantes de automoviles y siendo
responsables con el medio ambiente. Nuestra gente es la base para lograr un crecimiento
sostenible del negocio.

2. Objetivos estratégicos

Para desplegar la vision propuesta para Delta Signal Corp. se plantean objetivos estratégicos
para los proximos cuatro afios (2019-2022), en el marco de las cuatro perspectivas que
conforman nuestro cuadro de mando integral. Estos objetivos estratégicos por perspectiva y su
interrelacion se representan graficamente en el nuevo mapa estratégico para Delta Signal Corp.
(ver anexo 15). Dichos objetivos con su indicador y su meta respectivos se detallan en los

siguientes capitulos de planes funcionales.

Tabla 18. Balanced scorecard 2019-2022

Objetivo | Indicador
Financiero
Incrementar el valor de la accion de Delta Signal Corp. Valor de la accion
Mayor generacion de caja EBITDA
Incrementar el retorno para los accionistas Rentabilidad financiera (ROE)
Incrementar el valor del reparto de dividendos Dividendos por accion

Fuente: Kaplan y Norton, 1992.
Elaboracion: Propia, 2018.
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Tabla 18. Balanced scorecard 2019-2022 (continta de la pagina anterior)

Objetivo

|

Indicador

Cliente

Alinear los objetivos con los objetivos estratégicos de los
clientes

Nimero de objetivos del BSC compartidos con los
clientes estratégicos.

Ser percibido como el proveedor de mayor calidad

% de clientes que rankean a la compafiia como “Mejor en
su clase” en calidad

Mejorar satisfaccion del cliente

% de clientes que no realizan devoluciones ni reclamos
por las entregas de producto y servicio brindados

Percibido como socio valioso para el segmento de lujo

% OEM que vallan a la compafiia como socio deseable

Reputacion por innovacion y tecnologia

% de clientes que ven a Delta Signal Corp. como
innovadora

Procesos internos

Ser innovadores en la optimizacion del rendimiento de
los vehiculos fabricados por nuestros clientes.

% de nuevos sistemas que contribuyen a mejorar el
rendimiento de los vehiculos del fabricante.

Desarrollo altamente efectivo de nuevos productos.

% de proyectos de 1+D que avanzan a la siguiente etapa
de desarrollo.

Aumentar la calidad de los componentes suministrados.

Porcentaje de proveedores con calificacion A de
desempefio en calidad.

Aprovechar la tecnologia del proveedor.

Numero de productos de tecnologia lider provenientes de
proveedores

Licencia de tecnologia innovadora de terceros.

Numero de nuevas innovaciones tecnoldgicas con
licencia.

Maximizar el uso de la informacién del cliente. Sistema
de retroalimentacion.

% de clientes en el proyecto de captura de datos de
comentarios.

Aprendizaje y crecimiento

Potenciar las capacidades de la fuerza de trabajo en 1+D.

% de colaboradores de areas técnicas formados en Gltima
tecnologia.

Anticiparnos a las necesidades de nuestros clientes

% de alineamiento entre tendencias tecnoldgicas
identificadas y productos que desarrollamos

Lograr auténticos equipos colaborativos y
descentralizados en 1+D

% de equipos formados que logran alcanzar la etapa de
productividad y de alto rendimiento

Hacer de la calidad una prioridad para todos los
empleados.

% de colaboradores de areas técnicas y operativas que
participan en reuniones y actividades de calidad total.

Motivar al personal en la generacion de proyectos
innovadores.

% de proyectos propuestos de innovacion que a pasan a
la siguiente fase de desarrollo.

Fuente: Kaplan y Norton, 1992.
Elaboracion: Propia, 2018.

3. Generacidn y seleccion de estrategias

3.1 Matriz FODA?®

A partir de las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades identificadas para Delta Signal

Corp. se presenta la matriz FODA, con la finalidad de identificar las mejores estrategias que se

alineen a los objetivos de la empresa para los proximos afios (ver anexo 14).

5 David, 2013.
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3.2 Estrategia competitiva

Considerando que Delta Signal Corp. tiene como ventaja competitiva la capacidad para innovar,
encontrandose respaldada por su experiencia en I+D y capacidad para desarrollar sus
tecnologias propias; asi como la intencidn de asociarse con ciertos fabricantes de lujo, se espera
encuentre facilidad para trabajar bajo una estrategia de enfoque segiin Michael Porter (2004).
Considerando que solo estrechara vinculos comerciales con aquellos que estan dispuestos a
pagar mas por el valor de la innovacion gue se les ofrece, se enfocara en un segmento particular,

persiguiendo la diferenciacién dentro de su segmento meta.

Finalmente, y de acuerdo al analisis del microentorno, Delta Signal Corp. debe desenvolverse
facilmente en la industria de autopartes para el segmento de lujo, aprovechando el prestigio de
ser percibida como una empresa atractiva para los fabricantes de automoviles en constante
busqueda de innovacion y desarrollo. Por ello se considera que la estrategia competitiva que
debe aplicar la empresa es la de segmentacion de nicho o enfoque con orientacion a la

diferenciacion, lo cual le brindara cierta exclusividad en términos de percepcion.

3.3 Estrategia de crecimiento

Delta Signal Corp plantea una estrategia de desarrollo de producto basdndonos en la matriz de
Ansoff (Martinez 2006), también conocida como la matriz producto-mercado. Con esta
estrategia la compafiia desarrollard nuevos productos en los mercados que actualmente opera.
Dicha estrategia de crecimiento es elegida a fin de adaptarse a la coyuntura y nuevos
requerimientos que plantea la demanda de la industria y mercado hacia las nuevas tendencias
por vehiculos ecoamigables; para ello la compafiia aprovechara el conocimiento y experiencia

gue tiene en I+D, asi como el know how de sus proveedores a través de alianzas estratégicas.

3.4 Estrategia operativa o funcional

La estrategia operativa de Delta Signal se basa en maximizar la competitividad e innovacion de
Delta Signal Corp., apoyado en sus areas funcionales, asi como en sus capacidades y recursos.
En los siguientes capitulos se desarrollard cada uno de los planes necesarios para lograr lo
descrito, a saber, la estrategia de comercializacion, operaciones, gestion humana y

financiamiento.
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Capitulo VI. Plan de Marketing

El presente capitulo busca describir los productos que maneja Delta Signal Corporation, cuales
son los objetivos, indicadores, estrategias, iniciativas y presupuesto para el area de marketing.
Asimismo, se define la segmentacién y posicionamiento de la compafiia. El objetivo es el
desarrollo del plan funcional de marketing.

1. Descripcion de producto y servicio

Delta Signal Corp. es un proveedor de nivel 1 (tier 1) dedicado a la fabricacion de médulos y
sistemas para los fabricantes OEM de vehiculos de lujo como los indicados en el anexo 10. Los

productos se clasifican en:

e Moddulos. Integracion fisicamente cohesiva de los sub-modulos en una unidad para ser
ensamblados en un vehiculo.

e Sistemas. Integracion funcional de sub-sistemas que estan listos para distribuirse entre
varios mddulos y no ensamblados directamente en un vehiculo. Los sistemas proporcionan

una funcion especifica del automovil.

La compafiia integra mdédulos, componentes y partes de sus subcontratistas en unidades
espaciales, de montaje o funcionales, brindando soluciones completas y de gran capacidad de
innovacion tanto en produccién como en logistica para los clientes OEM. Su estrecha relacién
con los clientes hace que se cuente con especificaciones técnicas exclusivas por cliente donde se
indica las propiedades del producto como el disefio estructural, calidad, rendimiento, estilo,

entre otras caracteristicas.

2. Objetivos para el plan de Marketing

Se han establecido objetivos estratégicos de la perspectiva clientes hacia el 2022, los cuales se
enfocan en mejorar la imagen de Delta Signal Corporation como proveedor de alta calidad e

innovador, asi como socio estratégico para las OEM; y en paralelo, mejorando la satisfaccion

del cliente. Estos objetivos se muestran en la tabla 19, con su indicador y meta.
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Tabla 19. Objetivos de la perspectiva clientes

H# Objetivo Indicador Meta
1 Alinear los objetivos con los objetivos NUmero de objetivos BSC compartidos con clientes 13
estratégicos de los clientes. estratégicos.
2 Ser percibido como el proveedor de % de clientes que rankean a la compafiia como "Mejor en su 75%
mayor calidad. clase" en calidad.

% de clientes que no realizan devoluciones ni reclamos por

3 | Mejorar la satisfaccién del cliente. A 90%
las entregas de producto y servicio brindados
Percibido como socio valioso para el 0 . oy : 0
4 segmento de lujo. % OEM que vallan a la compafiia como socio deseable. 68%
5 Reputacion por innovacion y % de clientes que ven a Delta Signal Corp. como 62%
tecnologia. innovadora.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Delta Signal Corp. compite directamente con los fabricantes y proveedores de autopartes
eléctricas que ofrecen calidad, innovacion y tecnologia para OEM de automoviles de lujo;
siendo el proveedor con menor participaciéon de mercado en el periodo 2012-2018 con
aproximadamente 5%. Al 2022 se busca incrementar la participacion de mercado y mejorar el
posicionamiento de la empresa mediante el cumplimiento de los objetivos trazados para el area
de marketing. En los cinco casos, se ha planteado un cremiciento del 5% respecto a los
resultados obtenidos en el 2018.

3. Segmentacién de mercado

De acuerdo con la investigacion realizada en los capitulos anteriores se puede definir que el
segmento de lujo resulta ser mas atractivo de abordar y que Delta Signal Corp. cuenta con los

recursos y capacidades para satisfacer las necesidades de estos clientes OEM.

Dado que la compafia es un proveedor de autopartes eléctricas para la generacion de modulos y
sistemas, es que tiene que centrarse en muy pocos clientes y gestionar las actividades de
innovacion de manera tal que se encuentren alineadas con los requerimientos especificos de las
OEM a los que pretende dirigirse. Esta dependencia directa hace que exista un gran poder del
comprador OEM, ya que este puede pre-seleccionar a los proveedores que considere
estratégicos para su negocio y tratar de distribuir los pedidos en las diferentes regiones de

acuerdo a su estrategia de abastecimiento.
Debido a ello la segmentacion estaria enfocada a un nicho, ya que Delta Signal Corp. se

esforzard por comprender las necesidades de sus clientes OEM tan bien que éstos estaran

dispuestos a pagar un sobreprecio (Kotler y Keller 2012:234).
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Al analizar a los fabricantes OEM del segmento de lujo en Estados Unidos se espera una
participacion de mercado de 23% y un crecimiento de 4% al afio 2022. Este segmento esta
dividido en sub-segmentos: autos deportivos, autos de lujo, autos full-size y autos ejecutivos.

4. Posicionamiento

El posicionamiento de Delta Signal Corp. gira en torno a su marca y producto, buscando
encontrarse en el top of mind de sus clientes. Para ello ha trabajado una diferenciacion alineada
a la mision y vision de la compafiia, al buscar ser reconocido como un proveedor que ofrece
maodulos y sistemas innovadores y de alta calidad. Este lineamiento sera clave para desarrollar

estrategias y planes de accidn que permitan alcanzar los objetivos de la compafiia.

El principal punto de diferenciacion es el que Delta Signal Corp. tiene con sus competidores
respecto al proceso de innovacién, produccion y soporte, el cual genera un efecto relevante a
nivel comercial para los principales clientes OEM, ya sea a través de caracteristicas Unicas de

sus vehiculos para los clientes.

5. Estrategias de marketing

Delta Signal Corp. aplica el marketing mix en base a las 7P. El objetivo es combinar las mejores
herramientas para lograr influir en el mercado meta, posicionamiento de este y asi producir una

respuesta positiva en su consumo (Kotler y Keller 2012).

Tabla 20. Estrategias de Marketing

Pilar Acciones

Delta Signal Corp. genera modulos y sistemas para las OEM, se enfocara en cuatro sub-segmentos:
autos deportivos, autos de lujo, autos full-size y autos ejecutivos. Se buscard realizar
investigaciones de mercado a fin de afinar la propuesta a ofrecer. Producir productos diferenciados
de alta calidad a través de procesos de produccion innovadores y brindando servicio y soporte a los
clientes OEM a traves de alianzas estrategicas. Adquirir e invertir en nuevos campos de tecnologia,
especialmente en la inclusion de software en los automoviles.

Para los productos estandares, los precios se gestionan de manera transparente con cada cliente,
esto ayudara a establecer una relacion de confianza.

Si bien es necesario manejar precios competitivos y brindar un buen servicio para ser reconocidos
por los clientes, al tener drivers como calidad y tecnologia los precios se encuentran por encima
del mercado atendiendo a un nicho que desee pagar mas por buena calidad. Es asi que para los
productos innovadores y patentados, los clientes OEM deben pagar una prima.

Fuente: Kotler y Keller, 2012.

Elaboracion: Propia, 2018.

Producto

Precio
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Tabla 20. Estrategias de marketing (continta de la pagina anterior)

Pilar Acciones

Se busca mantener los estandares del proceso operativo, mejorando de manera continua a fin de
asegurar las ventas. Una de las iniciativas consiste en aumentar los datos de retroalimentacion de
los clientes disponibles para la toma de decisiones y mejorar el andlisis de los datos del cliente. El
objetivo es que con la retroalimentacion y analisis de data se pueda anticipar mejor las necesidades
de los clientes. Asimsimo, se desarrollaran actividades que busquen tecnologias innovadoras y
licencias para estas tecnologias.

Personas El cliente interno es importante; por lo tanto, si no se trabaja de manera correcta la propuesta de
valor no se puede entregar de manera correcta el producto. EI personal es un punto critico ya que
son la base del negocio y ademés de ello, serdn la principal critica de Delta Signal Corp. Se
deberan llevar a cabo planes de accion como capacitaciones en operaciones, atencion al cliente
pero sobre todo capacitaciones en 1+D sobre el uso de sistemas que facilitan el intercambio de
datos y comunicacion entre la empresa y los clientes.

Promocion Respecto a la forma en que se dara a conocer el producto de Delta Signal Corp., se tiene como base
que se desarrollaran programas en conjunto desarrollado por ventas, marketing y servicio al cliente
a fin de alinear los objetivos de la empresa con los del cliente. Se abarcaran los medios impresos y
en linea para comunicar y educar a los clientes sobre la propuesta de valor de la compaiiia. Se
podré enfocar en marketing BTL (Below The Line), no masivas, pero si dirigidas.

Plaza Implementar canales de ventas especiales para innovaciones, ya que se especializar en realizar
todas las actividades necesarias para lograr comercializar las innovaciones que no fueron
generadas con especificaciones exclusivas de las OEM. Para ello la compafiia organizara ferias
comerciales para destacar las nuevas innovaciones tecnoldgicas. Cabe resaltar que estos canales de
venta debe ser una via de comunicacion en ambas direcciones, es decir, brindar y recibir
informacion importante de nuestros principales clientes y del segmento en general. Para ello, se
invertira en un proyecto de captura de datos de comentarios del cliente, para aumentar los datos
disponibles sobre las necesidades de los mismos y asi tomar mejores decisiones en la generacion
de los proyectos de innovacion.

Proactividad | A fin de crear vinculos con el cliente, se buscard comprender las estratégias de los clientes a fin de
(evidencia alinear sus objetivos con los de Delta Signal Corp. Se utilizard canales de impresion y otros
fisica) canales de mercadeo B2B para comunicar y educar a los clientes sobre la propuesta de valor de
Delta Signal Corp. Asimismo, el disefio y creacion de un ambiente con la finalidad que interactuen
la empresa con el cliente, es que se organizara ferias comerciales. Otro punto para aumentar la
percepcion general de la empresa como un socio valioso para los clientes de lujos, es que se
generaré programas de 1+D con la finalidad de integrar esfuerzos.

Fuente: Kotler y Keller, 2012.

Elaboracion: Propia, 2018.

Proceso

6. Presupuesto de marketing

Tabla 21. Presupuesto del plan de Marketing

Objetiv  Presupuesto

Iniciativa estratégica

0 (US$)
Programa conjunto desarrollado por ventas, marketing y servicio al cliente con el 1 2 millones
objetivo de alienar los objetivos de la compafiia con los objetivos de sus clientes clave.
Programa de ventas y marketing a través de varios métodos impresos y en linea para 24v5 1 millén
comunicar y educar a los clientes sobre la propuesta de valor de la empresa. Y
Programa para aumentar la comprension de las estrategias y objetivos de los clientes 12y4 2 millones
clave de la empresa. '
Feria comercial que destaca nuevos productos y nuevas tecnologias 2y5 1 millén
Programa de IT para aumentar los datos de retroalimentacion con los clientes 1v3 2 millones
disponibles para la toma de decisiones y mejorar el andlisis de los datos del cliente. y
Busqueda de proyectos | + D para tecnologias innovadores y negocio de licencias. 24y5 3 millones
Programa de capacitacion continua a los empleados de | + D sobre el uso de 3 millones
intercambio de dados y comunicacién entre la empresa y el departamento de | + D de 1,3-5
los clientes

Total anual 14 millones

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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Capitulo VII. Plan de Operaciones

El presente capitulo describe los objetivos, indicadores, iniciativas estratégicas y presupuesto
que se plantean para el plan de operaciones de Delta Signal Corp., el cual contempla los
procesos que son claves para generar en nuestros productos aquellos atributos que son mas
valorados por nuestros clientes. El propdsito es el desarrollo del plan funcional de operaciones.

1. Objetivos para el plan de Operaciones

Se han definido objetivos estratégicos de la perspectiva de procesos con miras al 2022, los
cuales se muestran en la tabla 22 con su indicador y meta respectivos; dichos objetivos estan
alineados a nuestra propuesta de valor de innovacion con tecnologia y calidad. A través del
plan de operaciones estableceremos las iniciativas estratégicas que conduzcan a lograr estos

objetivos de procesos.

Tabla 22. Objetivos de la perspectiva de procesos

# Objetivo \ Indicador \ Meta

1 Ser innovadores en la optimizacién del % de nuevos sistemas que contribuyen a 50%
rendimiento de los vehiculos fabricados mejorar el rendimiento de los vehiculos del
por nuestros clientes. fabricante.

2 Desarrollo altamente efectivo de nuevos | % de proyectos de 1+D que avanzan a la 40%
productos. siguiente etapa de desarrollo.

3 Aumentar la calidad de los componentes | Porcentaje de proveedores con calificacion A 80%
suministrados. de desempefio en calidad.

4 | Aprovechar la tecnologia del proveedor. NUmero de productos de tecnologia lider 35

provenientes de proveedores

5 Licencia de tecnologia innovadora de NUmero de nuevas innovaciones tecnoldgicas 40
terceros. con licencia.

6 Maximizar el uso de la informacién del % de clientes en el proyecto de captura de 98%
cliente. Sistema de retroalimentacion. datos de comentarios.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2. Caracterizacion y descripcion de proceso clave

Considerando que los productos innovadores se conciben desde la etapa de disefio, se ha
elaborado una matriz SIPOC® (Pyzdek 2003:388) para mapear como debe darse el proceso clave

de desarrollo de nuevos productos:

6 SIPOC: Herramienta para representar un proceso, siendo Util en la comprension de las entradas y salidas del mismo.
Se llama SIPOC por sus siglas en inglés Suppliers — Inputs — Process — Outputs — Customers.
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Tabla 23. SIPOC - Proceso de desarrollo de nuevos productos

S | P (@) C
Supplier Input Process Output Customer
Ventas | Empatizar con
Marketing — Voz del cliente clientes Nuevos productos Produccion
Customer Service T desarrollados y su Compras
informacion técnica Logistica
Idear nuevos (especificaciones,
Produccion Voz del proceso productos planos con vistas y
productivo presentando dimensiones, lista de
proyectos de I+D materfales,
estructura de
ensamble)

Analizar
viabilidad de
proyectos

Realizar las
mejoras
necesarias desde
el disefio

Implementar los
proyectos
aprobados de
nuevos productos

Fuente: Pyzdek, 2003.
Elaboracion: Propia, 2018.

Entender los requerimientos del cliente (voz del cliente) y conocer la restriccion asociada a la
capacidad de produccidn interna (voz del proceso productivo), son consideraciones importantes
para realizar cualquier innovacion y por ello se representan en la matriz SIPOC, como las

entradas del proceso de desarrollo de nuevos productos.

Representando el proceso clave como flujograma esta una de las actividades criticas al analisis
de viabilidad para los proyectos de I+D presentados en la fase de ideacion. Una vez
identificados los riesgos técnicos asociados a la calidad (CTQ7) y a la seguridad (CTS®) por un
equipo multidisciplinario, y a través de la herramienta de analisis modal de falla y efecto
AMFE® (Griful 2002:24), se procedera a valorar su severidad e impacto general, siempre

orientados hacia el cliente. A partir de alli, se definen las acciones de mejora al disefio.

" CTQ: Caracteristica critica para la calidad del producto, percibida por el cliente.
8 CTS: Caracteristica critica para la seguridad del usuario.
% AMFE: Método de analisis de un nuevo sistema o producto, para identificar y prevenir futuros fallos.
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Con las mejoras realizadas y aprobadas se llevaran a cabo los pilotos de pruebas con las
autopartes ensambladas; estos pilotos se haran en las instalaciones de la empresa o en la fabrica
del cliente. Una vez comprobada la funcionalidad de las partes o subconjuntos se
implementaran los proyectos, pasando de la fase de desarrollo a la fase de produccidn.

3. Estrategias de operaciones

Para el logro de los objetivos estratégicos se priorizaran las siguientes iniciativas estratégicas

operacionales:

e Investigacion y desarrollo de sistemas innovadores que contribuyan a maximizar el
rendimiento y eficiencia de los vehiculos que fabrican las OEMs de lujo.

e Alianzas con empresas intensivas en 1+D

e Negociar mayores acuerdos de licencias y patentes tecnoldgicas

e Canalizar de forma efectiva la innovacion de nuestros proveedores.

e Proyectos preventivos en I1+D con evaluaciones de riesgos para identificar tempranamente
potenciales disfuncionalidades de nuestros productos

e Enfoque en la calidad (disefio, durabilidad del producto y proveedores).

e Proyecto de captura de datos de comentarios de clientes.

Nuestras innovaciones deben generar valor para nuestros clientes, para ello desarrollaremos

sistemas que ayuden a optimizar el rendimiento de los vehiculos de lujo que ellos fabrican.

Un insumo importante para la innovacion esta ligado con la retroalimentacion permanente que
se recibird del mercado mediante la captura de datos de comentarios del cliente, que estara
soportada por tecnologias de la informacidn. Con un mejor analisis de estos datos se espera que
la compafiia tenga una mejor capacidad de anticipacion a las necesidades de los OEM de lujo.

No se trata de correr mas rapido, se trata de llegar primero y antes que la competencia.

Se buscara mejorar la calidad de los componentes suministrados, lo que no estuvo contemplado
como estrategia en los Gltimos cuatro afios. Para ello se calificara a los proveedores con A, B o
C, de acuerdo al desempefio de calidad obtenido durante un periodo por los insumos que
proveen, y entraran a tallar los resultados de las inspecciones de entrada que haga el
departamento de calidad, el cumplimiento de especificaciones del componente suministrado, asi

como el nivel de problemas que puedan haber sido ocasionados por estos items en el mismo
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proceso productivo. Se buscard trabajar con los proveedores tipo A y se desarrollara un trabajo
conjunto de mejora con los proveedores tipo B. En simultaneo, los esfuerzos de innovacion
también estaran relacionados a lograr disefios con mayor durabilidad y resistencia al desgaste.

4. Formulacion y programacion de las actividades

Ver el programa de actividades operacionales en el anexo 16.

5. Meétricas del desempefio para operaciones

Los indicadores definidos se encuentran en la tabla 22 de este capitulo, junto con los objetivos

de procesos.

6. Presupuesto de Operaciones

Tabla 24. Presupuesto de Operaciones

#de Presupuesto

Iniciativa estratégica

Objetivo (US$)

Investigacion y desarrollo de sistemas innovadores que contribuyan a maximizar 6 millones
el rendimiento y eficiencia de los vehiculos que fabrican las OEMs de lujo
Alianzas con empresas intensivas en 1+D 1,4y5 5 millones
Negociar mayores acuerdos de licencias y patentes tecnoldgicas 5 6 millones
Canalizar de forma efectiva la innovacion de nuestros proveedores. 4 3 millones
Proyectos preventivos en 1+D con evaluaciones de riesgos para identificar 2 5 mi

: . . - millones
tempranamente potenciales disfuncionalidades de nuestros productos
Enfoque en la calidad (disefio, durabilidad del producto y proveedores). 3 2 millones
Proyecto de captura de datos de comentarios de clientes. 6 2 millones

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Capitulo VIII. Plan de gestion y desarrollo humano

El presente capitulo describe los objetivos, indicadores, iniciativas estratégicas y presupuesto
que se plantean para el plan de gestion y desarrollo humano. Definimos también la nueva
estructura organizacional que servird como base para que Delta Signal Corp. sea una compafiia

innovadora. El proposito es el desarrollo del plan funcional de gestién y desarrollo humano.

1. Estructura organizacional

Al alinearse con la vision propuesta para la compafiia y considerando la naturaleza del negocio,
se identifica la necesidad de que Delta Signal Corp. evolucione hacia una estructura
organizacional que sea innovadora (Mintzberg 1999) y adaptativa (Innovacion Escuela de
Postgrado 2017) ante entornos dindmicos. Esto lleva a impulsar cambios que favorezcan el

desarrollo de una organizacion mas flexible y enfocada en el cliente.

Siendo los proyectos de nuevos productos la base de la innovacién de la empresa, se eliminaran
las lineas divisorias entre el staff de apoyo y el resto de la estructura en lo que se refiere a la
actividad de 1+D, distribuyéndose la innovacion por toda la organizacién con un enfoque de
descentralizacion horizontal que empodere a las personas. Es fundamental fomentar las
relaciones de trabajo abiertas dentro de la organizacion, que permitan la formacién de equipos
para las diferentes iniciativas de proyectos. Con ello se generaria un liderazgo compartido por
todos los miembros de cada equipo, con una comunicacion multidireccional para coordinar el

trabajo entre las personas y las unidades.

La migracion a una organizacion adaptativa involucra que se eliminen progresivamente modos
de administracion burocraticas, como los reglamentos y la estandarizacion del trabajo,
reduciéndose con ello la tecnoestructura. Sin embargo, al ser la calidad uno de los componentes
de la propuesta de valor, es importante la definicién de especificaciones técnicas para los
nuevos productos cuando los proyectos pasan a la fase de produccion. Por lo tanto, en esa etapa
del proceso se requiere de un mecanismo de coordinacion basado en la estandarizacion de
resultados, de tal modo que se asegure que el producto cumpla con los requerimientos del

cliente.

Pero el principal mecanismo de coordinacion a estimular seré el de adaptacion mutua, tanto para

la interaccion en el trabajo al interior de los equipos como para el proceso de toma de
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decisiones. Este poder de decision se descentralizard selectivamente hacia los equipos de los

proyectos, para una mayor autonomia de los mismos.

2. Objetivos para el plan de gestion y desarrollo humano

Son los objetivos estratégicos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, los cuales se
muestran en la tabla 25 con su indicador y meta respectivos. A través del plan de gestion
humana estableceremos las iniciativas estratégicas que conduzcan a lograr estos objetivos de

personas.

Tabla 25. Objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

# Objetivo \ Indicador Meta

1 Potenciar las capacidades de la fuerza de | % de colaboradores de &reas técnicas formados 90%
trabajo en 1+D. en ultima tecnologia.

2 | Anticiparnos a las necesidades de % de alineamiento entre tendencias tecnoldgicas 75%
nuestros clientes identificadas y productos que desarrollamos

3 Lograr auténticos equipos colaborativos % de equipos formados que logran alcanzar la 80%
y descentralizados en 1+D etapa de productividad y de alto rendimiento

4 Hacer de la calidad una prioridad para % de colaboradores de areas técnicas y 85%
todos los empleados. operativas que participan en reuniones y

actividades de calidad total.

5 Motivar al personal en la generacion de % de proyectos propuestos de innovacion que a 40%

proyectos innovadores. pasan a la siguiente fase de desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3. Estrategias para la gestion y desarrollo humano

Para la consecucion de los objetivos estratégicos primero se debe fomentar un nuevo contexto
organizacional para Delta Signal Corp., en el que se cultive una cultura de apertura total y
donde nuestra gente vea a la innovacién como una oportunidad. Esto significa ser todos cada
vez mas adaptativos al entorno, y a su vez respetuosos de las diferentes formas de pensamiento
de nuestros colegas para resolver un problema. Dentro de ese marco y desafio organizacional, se

deben dar las siguientes iniciativas estratégicas:

e Entrenamiento a nuestra gente en nuevas tecnologias para sistemas de autopartes eléctricas.

e Implementacion de equipos transversales colaborativos en 1+D.

e Premiar anualmente a los equipos de trabajo que hayan desarrollado los proyectos mas
innovadores y rentables para la compafiia.

e Brindar facilidades a nuestros colaboradores para monitorear las tendencias de productos

tecnoldgicos en el sector automotriz, anticipAndose a las necesidades de las OEMs de lujo.
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e Involucrar y asesorar al personal en el uso de herramientas de calidad.

Estas iniciativas estan alineadas al desarrollo del talento, ante el desafio que tiene Delta Signal
Corp. de ser una empresa reconocida por su innovacion tecnologica. Esto se complementara con
la formacion de equipos colaborativos transversales y descentralizados, para cada uno de los
proyectos de nuevos productos y sistemas. Para retener al mejor talento, sera clave el

reconocimiento a través de la premiacion a los mejores proyectos de innovacion.

Para fomentar una cultura organizacional de innovacion en Delta Signal Corp., se promovera en
los trabajadores el desarrollo de competencias como la creatividad para encontrar soluciones
diferenciales, el pensamiento critico, y la proactividad para captar informacién valiosa de los
clientes, involucrandolos en la aplicacién de las nuevas tendencias del sector automotriz.

4. Meétricas del desempefio para la gestion y desarrollo humano

Los indicadores definidos se muestran en la tabla 25 de este capitulo.

5. Presupuesto de gestion y desarrollo humano

El presupuesto anual es de US$ 9 millones distribuidos de la siguiente manera:

Tabla 26. Presupuesto de gestidn y desarrollo humano

Iniciativa estratégica # d? FUEEITEIEE
Objetivo (US$)

Entrenamiento constante a nuestra gente en nuevas tecnologias para sistemas de 3 millones
autopartes eléctricas.

Implementacion de equipos transversales colaborativos en 1+D. 3 2 millones
Premiar anualmente a los equipos de trabajo que hayan desarrollado los 5 2 millones
proyectos mas innovadores y rentables.

Brindar facilidades a nuestros colaboradores para monitorear las tendencias de 2 1 millén

productos tecnoldgicos en el sector automotriz, anticipandose a las necesidades
de las OEMs de lujo.

Involucrar y asesorar al personal en el uso herramientas de calidad . 4 1 millén
Total anual 9 millones

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Capitulo IX. Plan financiero

El presente capitulo describe los objetivos a abordar para el plan de Finanzas de la compafiia,
asi como el desarrollo de los principales indicadores financieros. Finalmente, se detallan los
resultados del flujo de caja realizado. El objetivo es demostrar la viabilidad de la compafiia tras

las modificaciones realizadas con el planeamiento estratégico.

1. Plan funcional de Finanzas y evaluacion financiera

El plan de finanzas esta orientado a proveer a la alta direccion de informacion valiosa para la
toma de decisiones, buscando medir e identificar la creacion de valor de los recursos
gestionados por las areas de Marketing, Recursos Humanos y Operaciones. La estimacién del
valor de mercado serd mediante un analisis fundamental del flujo de caja descontado, el mismo

que se realizard anualmente.

2. Obijetivo general de Finanzas

Brindar retroalimentacién de los resultados obtenidos por los planes de accion implementados, y
maximizar el uso de los recursos y activos de Delta Signal Corp. Se estimara el valor
incremental que otorgan las iniciativas del nuevo plan estratégico desde el 2018, sobre un

escenario base que no incorpora un nuevo plan estratégico y solo crece en funcién al mercado.
3. Objetivos e indicadores financieros
Desde el punto de vista financiero, Delta Signal Corp. busca revertir el malestar de los

inversionistas al ver un lento crecimiento del valor de las acciones. Por ello el plan de accién

busca nivelar el valor de la compafiia respecto al de sus competidores en la industria de

autopartes.
Tabla 27.
Los # | Objetivo Indicador Meta

1 | Incrementar el valor de la accion de Delta Signal Corp. | Valor de la accion $140

2 | Mayor generacion de caja EBITDA 12%

3 | Incrementar el retorno para los accionistas ROE 14%

4 | Incrementar el valor del reparto de dividendos Dividendos por accién | $8.5

objetivos del plan financiero
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Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Los objetivos planteados toman como referencia a la industria de autopartes y al potencial
crecimiento econdmico que tendria el sector respaldado en el entorno macroeconémico.

Tabla 28. Indicadores financieros proyectados

2018 2019 2020 2021 2022
Crecimiento de ventas %
del nuevo plan estratégicos 8,0% 8,9% 10,1% 11,4%
Crecimiento de ventas %
base 7,8% 7,8% 7,8% 7,8%
EBITDA nuevo plan
estratégico (%) 10,37% 10,16% 10,65% 11,60% 11,73%
EBITDA base (%) 10,37% 10,09% 9,92% 9,61% 9,23%
Dividendos con nuevo plan
estratégico US$ 5,36 5,36 5,48 6,64 8,57
Dividendos base US$ 5,36 5,36 5,57 6,01 6,58
Stock market per share
nuevo plan estratégico (%) 83 90 103 131 140
Stock market per share (%) 83 85 87 87 89
ROE nuevo plan estratégico
(%) 7,6% 7,8% 9,3% 11,7% 13,9%
ROE (%) 7,6% 7,9% 8,5% 9,2% 9,8%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

4. Contribucidn de los planes a los resultados financieros

Cada uno de los planes estratégicos en las areas de marketing, operaciones, Recursos humanos y
Responsabilidad social han sido clasificados de acuerdo a su modalidad de inversion: Opex o
capex (ver anexo 18) para que se pueda valorizar el valor agregado de cada una de sus
iniciativas. La proyeccion incorpora como variables e inputs clave a los siguientes planes

funcionales:

5. Plan de Marketing

Se evalud el plan de accion del plan de marketing y se cuantificé el impacto en el crecimiento
de ventas, la contribucion result6 de un analisis regresional de los resultados de la simulacion

del cual se obtuvo:

e Programa de IT para aumentar los datos de retroalimentacion con los clientes disponibles

para la toma de decisiones y mejorar el andlisis de los datos del cliente.
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e Busqueda de proyectos | + D para tecnologias innovadores y negocio de licencias.

e Oftros.

Como se observa en el grafico 5, por cada millén de délares invertido en el plan de Marketing,

este incrementa el 1% del valor de venta.

Grafico 4. Curva de regresion entre gastos de Marketing y proyeccion de ventas

Estrategias de Marketing/ Ventas

17,000,000 y =0,01x - 1E+01
R2=0,8826
14,000,000
g
@
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11,000,000
8,000,000
0 1,000,000,000 2,000,000,000 3,000,000,000

—@— Ventas (USD)

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Tabla 29. Estadistica de regresion Marketing y Ventas

Coeficiente de correlacion multiple 89,910%
Coeficiente de determinacion R"2 88,26%
R”2 ajustado 84,26
Error tipico 205.604

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

6. Plan de Operaciones

Se evalud el plan de accion del plan de Operaciones debido a su importancia en el desarrollo de
la estrategia y en donde van a recaer los esfuerzos de 1+D. La contribucion resulté de un analisis

regresional de los resultados de la simulacién del cual se obtuvo:
e Alianzas con empresas intensas en I+D.

e Enfoque en la calidad (disefio, durabilidad del producto y proveedores).

e Oftros.
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Como se observa en el gréfico, por cada millén de dolares invertido en el plan de Operaciones,

este incrementa en 3% del valor de venta.
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Gréfico 5. Curva de regresion entre gastos de Operaciones y proyeccion de ventas

Estrategias de Operacion/ Ventas
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2 22,000,000
‘é 20,000,000
O 18,000,000
16,000,000
14,000,000
12,000,000
10,000,000
0 500,000,000  1,000,000,000 1,500,000,000
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
Tabla 30. Estadistica de regresion de Operaciones
Coeficiente de correlacion multiple 95,75%
Coeficiente de determinacion R"2 93,26%
R"2 ajustado 91,23
Error tipico 150.125

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

7. Plan de Recursos Humanos

2,500,000,000

Se evalud el plan de accion del plan de Recursos Humanos. Si bien es complicado calcular los

impactos de la gestion humana en un plan estratégico, se han asociado las capacidades del

personal en el alineamiento de la estrategia y su impacto directo con el plan de Operaciones.

Entre las estrategias mas importantes del plan de Recursos Humanos estan las siguientes:

e Entrenamiento en I+D a los ingenieros de la compafiia

¢ Involucrar y asesorar al personal en el uso herramientas de calidad aplicables al desarrollo y

la fabricacion de productos

o Oftros.

Como se observa en el grafico, por cada millon de ddlares invertido en el plan de Recursos

Humanos, este incrementa en 5% del valor de venta.
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Grafico 6. Curva de regresion entre gastos de Recursos Humanos y proyeccion de ventas

Estrategias de Recursos Humanos/ Ventas

10,000,000
9,500,000
y = 0,05x - 1E+015
3 R2=0,7826
% 9,000,000
©)
8,500,000
8,000,000
1,000,000,000 1,500,000,000 2,000,000,000 2,500,000,000
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
Tabla 31. Estadistica de regresion Recursos Humanos
Coeficiente de correlacion multiple 90,10%
Coeficiente de determinacion R"2 78,26%
R"\2 ajustado 81,25
Error tipico 159.485

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

8. Plan de Responsabilidad Social

Las inversiones en Responsabilidad Social se han identificado como necesarias y requeridas por

el giro del negocio y para el mantener el buen prestigio de la marca; sin embargo, no tienen

incidencia directa en el crecimiento de las ventas.

9. Estimacion de ingresos y gastos

e La estimacion de ingresos. El incremento del valor de las ventas se da en linea con la

estrategia, la cual es de nicho y busca el aumento de precios mediante la innovacion y alta

cotizacién de sus productos. Para el escenario base se correlacion6 el crecimiento del PBI y

el crecimiento histérico de las ventas de Delta Signal Corp. en el segmento, con el fin de

gue el contexto macroecondmico y el plan de accién sean inputs directos para la estimacion

del nuevo escenario, evaluandose el aporte sobre el crecimiento de ventas de las iniciativas

de cada area funcional.
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Tabla 32. Crecimiento de ventas proyectado

2018 2019 2020 2021 2022
Crecimiento de ventas % del nuevo plan estratégicos 8,0% 8,9% 10,1% 11,4%
Crecimiento de ventas % base 7,8% 7,8% 7,8% 7,8%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

e La estimacion de gastos. La estimacion de gastos considera los recurrentes del negocio y

los administrativos para la normal operacion, adicional a ello incorpora los gastos

proporcionados por los responsables de las areas funcionales y los beneficios de incurrir en

ellos a lo largo de los cinco periodos. A continuacion se presenta un resumen del costo-

beneficio de las acciones a implementar.

o El plan de accion a ejecutar trae consigo el uso de recursos incrementales. En el area de

Marketing se incrementara el gasto en 0,5% gradualmente, generando 1% adicional al

valor de las ventas (ver tabla 29).

o El area de Operaciones demandara recursos adicionales en 1% de sus niveles normales,

justificado por las constantes innovaciones y desarrollos de productos que pondré en el

mercado, generara un incremental de 2,25% al valor de las ventas (ver tabla 30).

o El &rea de Recursos Humanos y su plan de accion para fortalecer las capacidades del

capital humano demandaran un 0,25% adicional en su presupuesto, las iniciativas de

esta area generaran un incremental de 0,5% en el valor de las ventas (ver tabla 31).

10. EBITDA

El EBITDA de Delta Signal Corp., a partir del 2019, refleja que la empresa genera la suficiente

caja para hacer frente a sus obligaciones; también proyecta un crecimiento sostenido impulsado

principalmente por el mayor crecimiento del valor de las ventas que el crecimiento de los gastos
operativos. EI EBITDA/Ventas crece de 10,37% en el 2018 a 11,73% en el 2022. De no

realizarse un plan estratégico la generacion de caja no seria sostenible y se estancaria en 9% (ver

anexo 19)

Tabla 33. Porcentaje proyectado de EBITDA sobre las ventas

018 019 020 0 0
EBITDA nuevo plan estratégico (%) 10,37% 10,16% 10,65% 11,60% 11,73%
EBITDA base (%) 10,37% 10,09% 9,92% 9,61% 9,23%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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11. ROE

El ROE refleja que la rentabilidad que otorga Delta Signal Corp. a los poseedores de acciones se
incrementa de 7,6% en el 2018 a 13,9% en el 2022.

Tabla 34. ROE proyectado

ROE con nuevo plan estratégico (%)

7,6%

2019

7,8%

2020
9,3%

2021
11,7%

2022
13,9%

ROE (%)

7,6%

7,9%

8,5%

9,2%

9,8%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

12. Dividendos
El valor de los dividendos distribuidos a los accionistas crece de US$ 5,35 por accion a US$
8,57 en el 2022, mientras que si no se hubiese aplicado el plan de accion la distribucion de

dividendos solo alcanzaria US$ 6,58 por cada accion.

Tabla 35. Dividendos proyectados

018 019 00 0 0
Dividendos con nuevo plan estratégico US$ 5,36 5,36 5,48 6,64 8,57
Dividendos base US$ 5,36 5,36 5,57 6,01 6,58

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

13. Flujo de caja base

El flujo de caja libre bajo un estado de ceteris paribus genera US$ 116 millones al 2022.

Tabla 36. Flujo de caja base

2020
114.753

122.354 108.079 115.295 115.965

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

14. Flujo de caja con la implementacion de la estrategia

El flujo de caja libre bajo las nuevas iniciativas genera US$ 151 millones al 2022.

Tabla 37. Flujo de caja con implementacion de la estrategia

122.354

120.568 122.949 145.805 150.780

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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15. Conclusion del plan financiero
Delta Signal, luego de aplicar los planes funcionales definidos, si crea valor sostenible en el
tiempo a sus accionistas, esto se evidencia al lograr que el EVA (valor econdmico agregado) sea

mayor al costo de inversion del accionista y de su capital invertido.

Tabla 38. Valor econémico agregado

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Capitulo X. Plan de Responsabilidad Social

El presente capitulo aborda la priorizacion de los grupos de interés y el impacto de los procesos
de negocio de Delta Signal Corporation, para luego definir actividades de la compafiia con un
enfoque social, econémico y ambiental como parte del plan de responsabilidad social.

1. Identificacion de los grupos de interés

Para identificar el comportamiento de los grupos de interés se utilizd el modelo de Poder,
Legitimidad y Urgencia (Sim 2017), donde la combinacion de las tres caracteristicas brinda

detalles sobre el comportamiento de cada stakeholder, permitiendo establecer prioridades.
e Poder, del grupo de interés de influenciar a la empresa.
e Legitimidad, de la relacién y de las acciones del grupo de interés con la empresa.

e Urgencia, de los aspectos que un grupo de interés plantea a la empresa.

Tabla 39. Grupos de interés

Grupo de interés Poder Legitimidad Urgencia Tipo de grupo de interés
Accionistas X X Dominante (Expectante)
Clientes (OEM) X X Dominante (Expectante)
Empleados X Durmiente (Latente)
Proveedores X Durmiente (Latente)
Reguladores X X Dominante (Expectante)
Sociedad X Durmiente (Latente)
Competidores X Durmiente (Latente)

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Tanto los accionistas, clientes OEM como los reguladores estan clasificados como un grupo de
interés dominante porque tienen poder sobre la organizacién y sus reclamos son genuinos.
Luego de priorizar a los grupos de interés, se registraran las oportunidades y amenazas que se

observan en su relacion con cada grupo.

Tabla 40. Oportunidades y Amenazas por grupo de interés

Grupo de interés Oportunidades Amenazas Posible acciones
Accionistas Promover la inversién en Ignorar o minimizar un Generar un plan de
conseguir ventajas problema de responsabilidad social

competitivas al actuar
responsablemente ante la
sociedad.

contaminacion

alineado a la estrategia
de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Tabla 40. Oportunidades y Amenazas por grupo de interés (continta de la pagina anterior)

Grupo de interés

Oportunidades

Amenazas

Posible acciones

Clientes OEM

Rechazan hacer negocios con

empresas ecoldgicamente
débiles

Demandas por
responsabilidad que
perjudiquen la
reputacion de la
empresa.

Baja lealtad del cliente

Reguladores

Generar un entorno
competitivo justo

Solicitar un informe
publico de los
contaminantes y
desechos que se
producen en las
instalaciones

-Generar un informe
anual de
responsabilidad social,
basado en acciones
concretas para
convencer a los grupos
de interés de que la
empresa es digna de su
apoyo.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Al estar en un entorno dindmico, si un problema resulta urgente afectando a un grupo de interés,

esté se puede clasificar como definitivo y tendra la mas alta prioridad.

2. Impacto de los procesos de negocio

Los impactos importantes de los proceso de cadena de valor de produccion son: Emisiones y

basura, biodiversidad e impacto ecol6gico, uso de agua y energia, seguridad y relaciones

laborales y materiales peligrosos; mientras que los de Customer Service son: Eliminacion de

productos obsoletos, manejo de consumibles y privacidad del cliente.

3. Objetivo

Implementar medidas mas alla de las obligaciones legales para proteger o mejorar el bienestar

de la sociedad.

Tabla 41. Objetivos del plan de Responsabilidad Social

# Objetivo \ Indicador \ Meta

1 | Control de emisiones en el proceso de Numero de programas implementadas para la 2
produccion generacion de un aire limpio

2 | Optimizacion del uso de agua y energiaa | % de optimizacion de los autoabastecimientos 80%
través de un adecuado instalados
autoabastecimiento

3 | Aprovechar la tecnologia para gestionar Numero de proyectos tecnoldgicos usados 2
la eliminacién de productos obsoletos y/o | para la eliminacion de productos obsoletos
promover el reciclaje de la basura y/o promocion del reciclaje de la basura

4 | Generar una politica de proteccion de NUmero de declaraciones aprobadas por el 100%
datos de clientes cliente sobre la privacidad de datos

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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4. Actividades del plan de Responsabilidad Social

Delta Signal Corp. busca ser reconocida como una empresa que cumple con la ética empresarial
en reputacion, transparencia y legislacion, que se preocupa por los problemas ambientales de
uso y/o conservacion de la energia, emisiones ambientales y reduccion de desechos como

también por la proteccion de datos de sus clientes.

Dentro de las iniciativas se propone implementar programas para la generacién de aire limpio.
Existen varios métodos para el control de las emisiones gaseosas como las tecnologias de
membrana de separacion, oxidacion térmica y oxidacién catalitica. Para ello es necesario
trabajar con el area de operaciones para evaluar el costo vs el beneficio de cada método, asi

como la facilidad de instalacién en el proceso.

Se trabajara con el area de I+D para fomentar el desarrollo de proyectos que puedan gestionar el

uso adecuado de los productos obsoletos y de promover el reciclaje dentro de la compafiia.

Se trabajara con el area de Recursos Humanos y Customer Service para generar una politica de
proteccion de datos de los clientes, con la intencidn de guardar la confidencialidad y privacidad
de toda informacion intercambiada entre los clientes del segmento de lujo y la compafiia.

5. Presupuesto de Responsabilidad Social

Tabla 42. Presupuesto de Responsabilidad Social

Control de emisiones en el proceso de produccion 500.000
Optimizacion del uso de agua y energia a través de un adecuado autoabastecimiento 250.000
Aprovechar la tecnologia para gestionar la eliminacion de productos obsoletos y/o 125.000
promover el reciclaje de la basura )
Generar una politica de proteccion de datos de clientes 125.000
Total anual 1.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

En primer lugar, se concluye que el planeamiento estratégico para Delta Signal Corp. resulto
necesario para poder reorientar a la compafiia y alinear sus estrategias competitivas, de
crecimiento y funcionales, con sus objetivos estratégicos, para asi poder generar el crecimiento
de la misma. EI construir una mision y visién para Delta Signal Corp. fue bésico y relevante

para trabajar una planificacién estratégica coherente y efectiva.

Para hacer de Delta Signal Corp. una compafiia innovadora fue de vital importancia la creacién

de sinergias al interior de la organizacion. Este efecto sinergia se visualiza en el gréfico 4.

Gréfico 7. Efecto sinergia de los planes con la innovacion

Sector Automotriz

industria Autopartes

NUEVA Flande
ESTRUCTURA gestion de
DORGANIZACIDONAL . . pErSoNas
Or‘ganlzacmn

Innovadoray

Adaptativa,
enfocadaen

el Cliente
CULTURA E:I?MD
FACTOR DE EXITO
Plan

operativo
Inncwar
optimzando &l
____ l rendimisnto del

Fabricante Automdviles
< segmento lujo =

Alineami=nto con
cbjetivos Chents

F-C-:‘l:‘lc-;\:ﬂn‘l! nto
die Dtz

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Respecto al analisis externo, tanto a nivel macroentorno, utilizando la herramienta PESTEG,
como a nivel microentorno, utilizando la herramienta de cinco fuerzas de Porter, se concluye
que existe una serie de oportunidades que se pueden aprovechar dada la coyuntura a nivel de
sector, industria y segmento. En lo que respecta al anélisis interno, ante el uso de diversas
herramientas como el lienzo de Osterwalder y Pigneur, cadena de valor y VRIO, se
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identificaron una serie de fortalezas y debilidades, construyendo una ventaja competitiva sobre
la base de nuestras capacidades y recursos.

Como resultado de la investigacion de mercado se obtuvo que existe mercado para la compafiia
ya que se estima un importante nimero de fabricacion de vehiculos del segmento de lujo, que
una tercera parte de los autos fabricados en el mundo seran de marcas originarias de Estados
Unidos, y que una quinta parte seran fabricados en dicho pais.

Tras culminar el plan financiero, se obtiene como conclusién que la planificacién estratégica
realizada, de cumplir con los objetivos y lineamientos planteados, es viable para Delta Signal

Corp. y genera valor a la compafiia y accionistas.

2. Recomendaciones

Se recomienda a la empresa realizar planes estratégicos de periodos de corto plazo, de
preferencia con periodicidad anual. La periodicidad sugerida se debe principalmente a la
coyuntura actual en la que se desenvuelve la economia mundial; se viven tiempos de constante
cambio donde la Unica constante es la volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y
ambiguiedad.

Otra recomendacion que se brinda a Delta Signal Corp. es la de constantemente revisar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos y mantener su alineamiento con los objetivos de los
planes funcionales. Monitorear el desempefio de los objetivos estratégicos ayudara a saber si la
empresa estd marchando de acuerdo a lo planificado o si se deben de realizar ajustes a la

planificacion.

Por otro lado, ante la necesidad de variar la estrategia de crecimiento, se recomienda volver a
levantar informacion y realizar un nuevo estudio de mercado a fin de validar y sustentar la
modificacion de estrategia, que mantenga un lineamiento con la estrategia competitiva y
funcionales. Por ultimo, si se considera necesario, ante el constante cambio en el mercado

también se recomienda actualizar el estudio de mercado.
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Anexo 1. Modelo de negocio Delta Signal Corp. 2012-2018

Asociaciones clave
(ASC)
Proveedores de
materias primas
para la fabricacién
de autopartes.
Empresas
poseedoras de
patentes para el
sector automotriz.
Centro de
Investigacion y
desarrollo.

Actividades clave (AC)

® |nnovacion

® Potenciamiento en I1+D

e Captura de nuevas tecnologias

e Acercamiento comercial con los fabricantes de
automoviles del segmento de lujo

e Gestidn financiera que garantice la operatividad
del negocio.

Recursos clave (RC)

Recursos fisicos (infraestructura necesaria para la
produccién de autopartes y para la generacién de
proyectos, como instalaciones, maquinas y equipos).
Recursos intelectuales (marcas, licencias, patentes,
software, el know how).

El capital humano.

Propuesta de valor
(PV)

Delta Signal Corp.,
fabricante y
proveedor de
autopartes, ofrece
productos y sistemas
innovadores con
tecnologia de
avanzada y alta
calidad, para OEM de
automoviles de lujo
lujo.

Relacién con clientes (RC)

Relacion business to business.

Se busca mantener un vinculo estrecho y
de confianza.

Iniciativas de relaciones pablicas y
mercadotecnia.

Organizacion de ferias comerciales.

Canales (C)
Distribucion de autopartes hacia los
almacenes de los clientes.

Segmentos de mercado (SM)
Delta Signal Corp. apuesta por
convertirse en un proveedor de
nicho en el mercado automotriz,
orientandose al segmento de lujo
en Estados Unidos, donde los
fabricantes de automoviles estan
dispuestos a pagar un precio
especial y acorde a los atributos de
valor de nuestros productos.

Estructura de costos (EC)

Costos fijos: Sueldos, alquileres de oficinas/almacenes, instalaciones propias.

Costos variables: varian en proporcion directa al volumen de productos/servicios
brindados, comprenden la materia prima y la mano de obra.

En total los gastos asociados a ventas y gastos administrativos, junto a las inversiones en
I1& D representan el 69% del margen bruto de los productos de Delta Signal.

Fuentes de ingresos (FI)

Delta Signal Corp. genera ingresos al proveer las autopartes requeridas por las fabricas de
automoviles.

Dado que ofrece productos/sistemas innovadores, se concentra en pocos clientes que estan
dispuestos a pagar precio elevado.

Inversion

e EC: el detalle de la distribucion se puede apreciar en la cadena de valor (grafico 2).

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2015
Elaboracion: Propia, 2018.
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Anexo 2. Matriz relacional de actividades de valor y criterios de compra

Criterios de
uso

Conformidad de las
especificaciones (producto)

Tiempo de entrega

Innovacion

Atencién y conocimiento técnico
de la fuerza de ventas

Actividades de mantenimiento y
apoyo técnico

Canales de distribucion

Canales de comunicacion con el
cliente

Criterios de
sefales

Reputacion y presencia en
eventos de su sector

Publicidad y pagina web

Precio relacionado con la calidad

Aspecto de las instalaciones

Ranking de clima laboral

Sumatoria

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 3. Mapa estratégico inicial

MAPA ESTRATEGICO AL 2018

Financiero

Maximizar los ingresos por
accion a lo largo del tiempo

Mej Jorar el Roe Incrementar las
ventas

Cliente \ ‘//)\ \
Alinear los Ob]etNOS . Aumentar los Aumentar las . - Socio de
con los objetivos sat,}gggrc&;gr:adel ensayos de " rela_c iones sscﬁgc:?;ﬁgscoorg?a Rlﬁﬁlét\iac(;(i)gnpor desarrollo valioso
estratégicos de los lien nuevos productos financieras con | o d pl : Tecnoloai Y en el segmento de
clientes cliente para los clientes los clientes el segmento de lujo ecnologia lujo

Proceso

Alinear el gasto Licencia de
de la compafifa Desarrollo de Aproveche la

con los objetivos nuevos productos tecnologia del
del BSC altamente efectivo proveedor

Maximizar el uso
de la informacion
del cliente

tecnologia
innovadora de
terceros

A _

Aprendizaje y

5

Crecimiento
Alinear a los Alinear el Anticipar las Infraestructura Principales capacidades
empleados con departamento de necesidades de mejorada para la de la fuerza de trabajo
los objetivos 1+D con iniciativas productos colaboracion en I+D

‘x

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 4. Indicadores y resultados al 2018 con el cuadro de mando integral

Indicador Resultado al

2018
Financiero
(OF-8) Mejorar la rentabilidad financiera (MF-8) Rentabilidad Financiera (ROE) 8,47%
(ROE)
(OF-9) Incrementar las ventas (MF-9) Ventas US$ 780.579.552
(OF-11) Maximizar ganancias por accion en | (MF-11) Ganancias por accién acumulado (con US$ 11,75
el tiempo respecto a la base anual)
Cliente
(OC-1) Alinear metas con los objetivos (MC-1) Numero de objetivos del BSC 11
estratégicos del cliente compartidos con los clientes estratégicos.
(OC-5) Mejorar satisfaccion del cliente (MC-5) % de clientes que recomendarian la 76%

compafiia
(OC-6) Aumentar solicitudes de nuevos (MC-6) % de clientes que solicitan productos 74%
productos en calidad de prueba de prueba
(OC-7) Incrementar compromisos en (MC-7) % de contratos con clientes con 35%
inversiones con clientes Inversiones dedicadas
(OC-9) Ser percibido como un socio de valor | (MC-9) % OEMs que califican a la compafiia 65%
para el segmento de lujo. como un socio deseable
(OC-11) Reputacion por ofrecer innovacion (MC-11) % de clientes que consideran a Delta 59%
y tecnologia. Signal Corp. como “innovador”
(OC-13) Desarrollar lazos con socios (MC-13) Numero de asociaciones en I+D con 18
valorados en el segmento de lujo clientes de lujo.
Procesos internos
(OP-1) Alinear los gastos de la empresa con (MP-1) % de presupuestos de departamento que 88%
los objetivos del (BSC) estan vinculados con las iniciativas del
Balanced Scorecard (BSC)

(OP-5) Desarrollo altamente efectivo de (MP-5) % de proyectos de 1+D que avanzan a 27%
nuevos productos la siguiente fase de desarrollo
(OP-11) Aprovechar tecnologia del (MP-11) Numero de productos tecnolégicos 20
proveedor lideres de proveedores utilizados
(OP-12) Obtener Licencias innovadoras de (MP-12) Numero de nuevas innovaciones 11
tecnologia proveniente de terceros tecnoldgicas con licencia
(OP-13) Maximizar el uso de sistemas (MP-13) Numero de clientes en el proyecto de 22
informacion para recibir retroalimentacion captura de datos
del cliente
Aprendizaje y crecimiento
(OL-1) Alinear los empleados con los (ML-1) % de empleados que punttan > 90% en 79%
objetivos del Balance Score Card (BSC) el quiz de Balanced Scorecard
(OL-2) Alinear el departamento de R&D con | (ML-2) % de productos usando anélisis de 67%
las iniciativas estratégicas. decision y mapas de estrategia
(OL-3) Anticipar las necesidades de los (ML-3) Numero de tendencias de productos 14
productos para OEMs del segmento lujo tecnoldgicos.
(OL-8) Mejorar la infraestructura para la (ML-8) % del departamento de 1+D que utiliza 59%
colaboracién los Ultimos sistemas compartidos.
(OL-16) Contar con capacidades en la fuerza | (ML-16) % de Ingenieros de 1+D entrenados en 64%

de trabajo lideres en Investigacion y
desarrollo

la tltima tecnologia.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 5. Evolucion de indicadores en perspectiva financiera y cliente hasta el 2018

Period 0 Period 1 Period 2 Period 3 Period 4 Period 5 Period 6 Period 7 Period 8
(2012) (2013 -1) (2013 -11) (2014 -1) (2014 -11) (2015 -1) (2015 - 11) (2018 - 1) (2018 - 11)
(MF-8) Return on Equity (ROE) 2,95% -1,48% -0,24% 1,99% 417% 5,34% 6,28% 7.24% 847%
(MF-9) Sales 480.000.000| 491.968.627| 531.637.745| 599.477.941| 663.168.244| 695.910.673| 719.815.228| 745.515.228|  780.579.552
(MF-11) Cumulative earnings per share (from base year) 0,98 0,48 04 1,06 2,45 4,26 6,39 8,86 11,75

Customer

(MC-1) Balanced Scorecard (BSC) objectives shared with

strategic customers 4 8 10 = 10 1 10 10 1
(MC-5) Customers who would recommend company 30% 57% 63% 2% 7% 7% 78% 7% 76%
(MC-6) Customers requesting test products 50% 1% 69% 65% 2% 78% 4% 67% 4%
(MC-7) Customer contracts with dedicated investments 10% 10% 24% 24% 30% 35% 38% 3% 35%
(MC-9) OEM rating company as desirable partner 20% 47% 56% 60% 61% 64% 65% 65% 65%
(MC-11) Customers who view company as “innovative" 15% 42% 50% 54% 52% 57% 58% 56% 59%
(MC-13) R&D partnerships with luxury customers 5 8 8 11 13 15 16 17 18
Performance metrics

Cost of sales (% of sales) 80,00% 80,82% 80,56% 79.27% 78,64% 78,61% 78,14% 77,46% 77,30%
Gross margin (% of sales) 20,00% 19,18% 19,44% 20,73% 21,36% 21,39% 21,86% 22,54% 22,70%

Fuente: Harvard Business Publishing, 2018.
Elaboracion: Propia, 2018.
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Anexo 6. Fuentes Bloomberg — links de busqueda

Entradas al portal

COMANDO SECTOR: CONSOLA DATOS AREA CONTRIBUIDOR | VISTADE SEGMENTO PAIS
GEOGRAFICA PRODUCCION
BI CONSUMO AUTOMOVILES | CONTRIBUIDORES | NORTEAMERICA | JUST AUTO POR F LUXURY ESTADOS
DISCRESIONAL MANUFACTURER UNIDOS:
NOTA: NO HAY
DATOS DE
MEXICO NI
CANADA
Link: {BI AUTMN JUSTNA K:PDZYSNWRX1C<Go>} (Bloomberg LP, 2018a).
Bl CONSUMO AUTOMOVILES | CONTRIBUIDORES NORTEAMERICA | JUST AUTO POR E ESTADOS
DISCRESIONAL MANUFACTURER | EXECUTIVE UNIDOS
CAR NOTA: NO HAY
DATOS DE
MEXICO
{BI AUTMN JUSTNA K:PDZYD7WRX1K<Go>} (Bloomberg LP, 2018b).
Bl CONSUMO AUTOMOVILES CONTRIBUIDORES | NORTEAMERICA | JUST AUTO POR E CANADA
DISCRESIONAL MANUFACTURER | EXECUTIVE
CAR NOTA: NO HAY
DATOS DE
MEXICO
{BI AUTMN JUSTNA K:PDZYKGWRX28<Go>} (Bloomberg LP, 2018c).
Bl CONSUMO AUTOMOVILES CONTRIBUIDORES | NORTEAMERICA | JUST AUTO POR S ESTADOS
DISCRESIONAL MANUFACTURER | SPORTS UNIDOS
COUPE
{BI AUTMN JUSTNA K:PDZYOAWRX1G<Go>} (Bloomberg LP, 2018d).
Bl CONSUMO AUTOMOVILES CONTRIBUIDORES | NORTEAMERICA | JUST AUTO POR S CANADA
DISCRESIONAL MANUFACTURER | SPORTS
COUPE
{BI AUTMN JUSTNA K:PDZYRVWRX1C<Go>} Bloomberg LP, 2018e).
Para analizar produccion en CHINA:
Bl CONSUMO AUTOMOVILES CONTRIBUIDORES | NORTEAMERICA | CHINA POR SUv
DISCRESIONAL AUTOMOTIVE MANUFACTURER

{BI AUTMA CHINAAUTO K:PDZZPQWRX1C<Go>} (Bloomberg LP, 2018f).
Fuente: Bloomberg LP, 2018a, 2018b, 2018c, 2018d, 2018e, 2018f.

Elaboracion: Propia, 2018.
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Anexo 7. Produccién de autos de lujo por pais de origen de la marca (2018-2022)

Etiquetas de fila

ESTADOS UNIDOS
ALEMANIA

CHINA
HOLANDA/ USA/
ITALIA

UNITED KINGDOM
FRANCIA
SUECIA

REPUBLICA CHECA
UNITED KINGDOM /
INDIA

CHINA / SUECIA
CANADA

JAPON

ITALIA

Produccién
2018

2.193.972
1.738.679
1.128.159

558.200
293.036
191.438
194.631
138.989

120.502
100.071
85.175
26.414
10.895

Produccién
2019

2.295.980
1.791.817
1.213.947

835.650
311.655
208.838
184.937
157.068

126.722
123.458
90.150
30.072
10.180

Produccion
2020

2.308.566
1.780.256
1.254.853

888.100
367.227
237.861
179.340
161.588

132.928
129.305
87.125
33.525
10.450

Produccion
2021

2.315.056
1.814.529
1.274.685

858.800
402.838
259.593
184.791
162.718

142.223
130.767
78.000
36.928
9.900

Produccion
2022

2.345.058
1.857.869
1.284.446

569.850
401.981
268.764
251.767
163.000

159.254
131.132
73.500
40.317
8.825

anos

7%
7%
14%

2%
37%
40%
29%
17%

32%
31%
-14%
53%
-19%

Crecimiento pais 4 Participacion mercado
2022

31%
25%
17%

8%
5%
4%
3%
2%

2%
2%
1%
1%
0%

Crecimiento global

2,14%
1,69%
2,35%

0,16%
1,98%
1,44%
0,98%
0,37%

0,68%
0,54%
-0,13%
0,28%
-0,02%

Total general
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

6.780.162

7.380.474

7.571.124

7.670.828

7.555.764
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Anexo 8. Produccion de autos de lujo por pais de origen - por marcas (2018-2022)

Etiquetas de fila

MARCA

Estados Unidos Ford 801.658 792.487 788.565 784.394 784.473 10%
General Motors 796.750 837.750 782.750 726.250 755.500 9%
Buick 238.423 274.416 312,931 351.445 351.445 5%
Jeep 140.529 163.329 186.130 208.930 208.930 3%
Cadillac 75.542 80.127 82.420 83.566 84.139 1%
Chevrolet 82.071 82.871 83.271 83.471 83.571 1%
Tesla 59.000 65.000 72.500 77.000 77.000 1%
ALEMANIA BMW 685.662 713.491 689.181 704.841 723.413 9%
Daimler 433.250 424.500 431.500 437.750 472.250 6%
Audi 274.458 287387 293.109 298.221 303.162 4%
Mercedes-Benz 184.834 187.239 188.441 189.043 189.343 2%
VW 160.475 179.200 178.025 184.675 169.700 2%
CHINA Geely 739.728 782.433 803.785 814.461 819.799 11%
Roewe 328.834 361.002 377.086 385.128 389.149 5%
Qoros 53.201 63.129 65.611 66.232 66.387 1%
Enranger Brand 6.396 7.384 8.371 8.865 9.112 0%
HOLANDA/ USA / ITALIA FCA 558.200 835.650 888.100 858.800 569.850 11%
UNITED KINGDOM Jaguar Land Rover 232.750 243.000 291.500 324.000 322.500 4%
Land Rover 54.986 61.530 64.802 66.438 67.256 1%
Aston Martin 5.300 7.125 10.925 12.400 12.225 0%
FRANCIA Peugeot 73.781 83.536 106.164 113.893 117.758 1%
Renault 67.661 73.696 78.480 80.872 82.068 1%
Citroen 49.995 51.606 53.217 54.828 56.438 1%
PSA 10.000 12.500 0%
SUECIA Volvo 194.631 184.937 179.340 184.791 251.767 2%
REPUBLICA CHECA Skoda 138.989 157.068 161.588 162.718 163.000 2%
UNITED KINGDOM / INDIA MG 119.470 123.626 125.704 126.743 127.262 2%
Jaguar 1.032 3.096 7.224 15.480 31.992 0%
CHINA /SUECIA Lynk&Co 100.071 123.458 129.305 130.767 131.132 2%
CANADA Magna 85.000 90.000 87.000 78.000 73.500 1%
Multimatic 175 150 125 0%
JAPON Infiniti 10.438 13.824 17.209 20.59%4 23.979 0%
Acura 15.975 16.248 16.317 16.334 16.338 0%
ITALIA Ferrari 10.895 10.180 10.450 9.900 8.825 0%

Produccién 2018 Produccién 2019 Produccion 2020 Produccion 2021 Produccion 2022 Participacion de mercado

6.780.162 7.380.474 7.571.124 7.670.828 7.555.764

Total general
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Anexo 9. Produccion de autos de lujo por afios de funcionamiento (2018-2022)

Crecimiento
global

Crecimiento 4
afos

Produccién
2020

Produccion
2021

Produccién
2020

Produccién
2019

Produccion
2018

Anos de Participacion de

mercado

funcionamiento

50 afios a mas 5.033.093 5.523.347 5.649.316 5.703.698 5.5638.119 10,0% 73% 7,4%
Entre 20 y 50 afios 766.317 812.654 837.435 861.389 872.616 13,9% 12% 1,6%
Entre 5y 20 afios 880.681 921.015 955.068 974.974 1.013.897 15,1% 13% 2,0%
Menor a 5 afios 100.071 123.458 129.305 130.767 131.132 31,0% 2% 0,5%

6.780.162 7.380.474 7.571.124 7.670.828 7.555.764

Total general
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Anexo 10. Produccion de vehiculos por pais donde se ubican las instalaciones de las OEM (afios 2018-2022)

Eti . Produccion Produccion % Mercado Crecimiento 4 | Crecimiento anual x | Crecimiento global Incremento % Incremento de
iquetas de fila 2018 2022 2022 afios i | | ducci6
pais anual anual produccién
CHINA 3.103.806 3.717.184 46% 20% 5% 2,3% 153.344 79%
USA 1.817.750 1.883.250 23% 4% 1% 0,2% 16.375 8%
ALEMANIA 1.067.250 1.051.750 13% -1% 0% 0,0% -3.875 -2%
UNITED
KINGDOM 251.925 353.775 4% 40% 10% 0,4% 25.463 13%
MEXICO 245,173 322.750 1% 32% 8% 0,3% 19.394 10%
ESLOVAQUIA 254.500 239.000 3% -6% -2% 0,0% -3.875 -2%
CANADA 209.425 155.750 2% -26% -6% -0,1% -13.419 -1%
SUECIA 148.500 113.500 1% -24% -6% -0,1% -8.750 -5%
BELGICA 63.000 85.250 1% 35% 9% 0,1% 5.563 3%
ITALIA 86.195 84.625 1% -2% 0% 0,0% -393 0%
ESLOVENIA 37.000 37.000 0,5% 0% 0% 0,0% 0 0%
AUSTRIA 48.000 36.500 0,5% 0% 0,0% -2.875 -1%
HUNGRIA 15.500 32.750 0,5% 111% 28% 0,1% 4.313 2%
FRANCIA 4.500 15.500 0,5% 0% 0,0% 2.750 1%

7.352.524

8.128.584

194.015

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 11. Tendencia de fabricacion de autos de lujo por paises

@ China @©—USA ©-— Germany ©  United Kingdom =@~ Mexico
=@= Sweden © Belgium © Ttaly © slovenia
6.000.000
5.000.000
©
4.000.000
3.000.000
i
©
2.000.000
1.000.000 © © ©)

© Slovakia =@= Canada
®-— Hungary ©- France
o
® O

2018 2018 2019 2019 2020 2020
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 12. Matriz FODA

Tipo | Cdd. Descripcién Tipo Cad. Descripcion
o1 Eéf%rtr?a tributaria con reduccion de impuestos corporativos en Al Nivel de Empleo de recuperacién lenta,
Incremento en la participacion de ventas de EEUU. con el nuevo Marco regulatorio rigido al otorgamiento de créditos vehiculares,
02 A2 - I ]
USMCA. inmobiliarios, etcétera.
-8 03 Indicadores de politica macroecondmica estable en EE.UU. A3 Fluctua}mones en los prectos de I? materlg prima (metales),.los
S > cuales impactan en el flujo de caja de la industria automotriz.
§ 04 Entorno colaborativo entre proveedores, fabricantes y clientes % Al Sindicato en las industrias del sector automotriz de Estados
= finales en el sector automotriz. § Unidos fuerte y consolidada.
2 05 Desarrollo constante de nuevas tecnologias de conectividad y ® A5 Ingreso de nuevos entrantes a la industria de autopartes con
& automatizacion en la industria de autopartes. tecnologia propia.
06 Marco regulatorio estricto con vehiculos de combustibles fosiles
(promueve 1+D).
07 Preferencia de los consumidores hacia consumo de autos hibridos y
eléctricos.
Tip Cod Descripcion Estrategia FO Estrategia FA
F1 Maneja_1 un nivel d_e gndeudamiento estable a pesar de que su nivel de ventas
ha venido en crecimiento.
2 Mantiene una estructura de gastos fijos estable, esto posibilita soportar
volimenes de venta mayores con el mismo nivel de gastos.
py Un importante porcentaje de los clientes de Delta Signal Corp. si . .
§ F3 recomsndarl’an?i la comjpaﬁia, lo cual es un buen resgaldo bage. F5, F6, O7, 05. Potenciar y aprovechar el knowhow en I+D de los tfab_ajadore_s de F3, F4, A5. Aprovechar la asociacion con clientes y proveedores para reducir el
L - - - — Delta Signal Corp. para generar nuevas proyectos con impacto econémico, social y
@ Fa !EI porcentaje de cllent_es_que ven a Delta Signal Corp. como una compafiia ambiental. market share de los nuevos entrantes.
3 innovadora va en crecimiento.
F5 Versatil_idad en sus procesos product_ivos, ya que desde siempre se
caracterizd por fabricar una gran variedad de productos.
6 Se cuenta con trabajadores que tienen knowhow en I+D y experiencia en
procesos de cambio.
Tipo Cod. Descripcion Estrategia DO Estrategia DA
D1 No es percibido como un proveedor de alta calidad.
D2 El incremento de compromisos en inversiones con clientes ha venido
limitando el proceso creativo y la innovacion.
5 D3 Débil en calidad a nivel de producto y a nivel de componentes.
% D4 No se estimula la generacion de proyectos 1+D en el personal. D2, 03, 04, O7. Reingenieria de los procesos con el objetivo de innovar productos D2, D6, A5.Contratos de exclusividad con proveedores de tecnologia y patentes para
g D5 E§tructura orgam_zam_o’nal con departamentos funcmnales_que no tienen que aprovechen el entorno econémico de Estados Unidos. mitigar el riesgo de nuevos entrantes.
] nucleos de coordinacion entre ellos. Esto afecta la sinergia.
Fuerte presién externa por parte de los accionistas, traducida en una obsesion
D6 por los resultados a corto plazo y que deriva en un control sobre el
rendimiento de las personas.

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia,

2018.
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Anexo 13. Modelo de negocio Delta Signal Corp. 2019-2022

Asociaciones clave
(ASC)

Joint Ventures para
crear nuevos
productos con start-
up y centros de
investigacion y
desarrollo
poseedoras de
patentes

Alianza cliente-
proveedor, para
garantizar la
fiabilidad de los
suministros.

Actividades clave (AC)

®  [nnovacién

e  Potenciamiento en 1+D

e  Captura de nuevas tecnologias

e  Acercamiento comercial con los fabricantes de
automoviles del segmento de lujo

e  Gestion financiera que garantice la operatividad
del negocio.

Recursos clave (RC)

Recursos fisicos (infraestructura necesaria para la
produccién de autopartes y para la generacién de
proyectos, como instalaciones, maquinas y equipos).
Recursos intelectuales (marcas, licencias, patentes,
software, el know how).

El capital humano.

Propuesta de valor
(PV)

Delta Signal Corp.,
fabricante y
proveedor de
autopartes, ofrece
productos y sistemas
innovadores con
tecnologia de
avanzada y alta
calidad, para OEM de
automoviles de lujo
lujo (Novedad,
mejora de
rendimiento y
personalizacion)

Relacidn con clientes (RC)

Relacién business to business.

Se busca mantener un vinculo estrecho y
de confianza.

Iniciativas de relaciones publicas y
mercadotecnia.

Organizacion de ferias comerciales.

Canales (C)
Distribucion de autopartes hacia los
almacenes de los clientes.

Segmentos de mercado (SM)
Delta Signal Corp. apuesta por
convertirse en un proveedor de
nicho en el mercado automotriz,
orientandose al segmento de lujo
en Estados Unidos, donde los
fabricantes de automoviles estan
dispuestos a pagar un precio
especial y acorde a los atributos de
valor de nuestros productos.

Estructura de costos (EC)
Costos fijos: Sueldos, alquileres de oficinas/almacenes, instalaciones propias.

Costos variables: varian en proporcion directa al volumen de productos/servicios

brindados, comprenden la materia prima y la mano de obra.

En total los gastos asociados a ventas y gastos administrativos, junto a las inversiones en

1& D representan el 69% del margen bruto de los productos de Delta Signal.

Fuentes de ingresos (FI)
Delta Signal Corp. genera ingresos al proveer las autopartes requeridas por las fabricas de
automoviles.
Dado que ofrece productos/sistemas innovadores, se concentra en pocos clientes que estan
dispuestos a pagar precio elevado.

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2015
Elaboracion: Propia, 2018.
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Anexo 14. Cadena de valor del periodo 2019-2022

(1) Gestidn v alta direccion

Comunicacion de la vizion v 1a estratepia a todo nivel, alineando los ezfuerzos con objetives medibles.
(2) Administracion de Recursos Humanos

Potencia las capacidades del talento humano de la compafiia para innovar.

(3) Finanzas

Obtencion de fondos necesarios para la operatividad del negocio, administrar los recursos financieros de la compafiia maximizando la creacion de
valor.

{4)1+D v Tecnologia

Desarrollo de nuevos productos v sistemas para el sepmento de lujo que estd dispuesto a pagar mayor precio, promoviende provectos de
imovacion en favor de la calidad del producto ofrecide v para la mejora de los provesdores de Delta Signal. Identifica v captura nuevas

Soporte

tecniologias a medida que surgen.

(5) Compras

Ewvaluacion a los provesdores de acuerdo a su dezempefio con los componentes suministrados.

(6) Responsabilidad social

Medidas que la empresa implementa mas alld de sus obligaciones legales para proteger o mejorar &l bienestar de los seres vives.

{T) Logistica interna (8) Produccion (%) Logistica de salida (10} Ventas v Marketing |(11) Customer Service
Suministro oportune de los | Fabricacion del portafolio de | Distribucion de productos Estrechar los vinculos Asemurar la entrega de
recursos necesarios parala | productes del segmento de | hacia los almacenes de los comerciales negocio a piezas de repuesto

produccion de las lujo. clientes. negocio, con clientes que | requeridas. Monitoreo
auotpartes. Asemurar la calidad del esteén dispuestos a pagarun | postventa sobre el
Asemurar 1a calidad de los producto final. precio especial por la producto.
componentes que se Iniciativas Kaizen con impacto propussta de valor de la
suministran a la linea de | en la calidad del preducte v 1a empresa, generar los flujos
produccion. mejora del procese productive. de wenta v los ingresos de la
compafiia.

Fuente: Porter, 2004.
Elaboracion: Propia, 2018.



Anexo 15. Mapa estratégico final propuesto (2019-2022)

Financiero

Incramentar el valorde la
accion de Delta Signal Corp.

Incrementar 2l retomopara
los accionistas

Incrementar 2l valor dal
reparto de dividendos

~ T, T T——
Cliente rd \\\ -h__\
Alinear los objetivos Sar percibido .-
con los objetivos como 2l Perﬂbu.dn como
7 estratépicos dz los provesdor dz socio valioso para
clientas mayor calidad (| =2l sezmento deluo
|
( . o
e _:' P— ______——-—__'_:--"
— '. — ——
Proceso o '{,--"'_F- - -
Serinnovadoresenla
optimizaciéndel Desarrollo altamente A‘fﬂ‘m‘“h Maximizar &l pso
rendimientode los efectivo de nuevos g los d= 1z informacion
/| wvehiculosfabricados oduct componentes del clisnt
| BT 0% 2
| por nuestros clientes suministrados I"-,
| — \:;_;.____ E— — ——— / h
| &\ B e 1 —— e |
| ---___'-———:'_’F e = el — il
,#" —_— — e _____T::-—-—-t —
'L___————T __\L\ | "'““H\.
Aprlmd]za,]e \ \
Potenciar las Antu:l.pa.rlas Hacer de 1a calidad Lograr avténticos Motivar al personalenla
C‘reum.umtu capacidades dz la una prioridad para aquipos colaborativos v generacion de provectos
fuerza dz trabajo nuestros d.w_ﬂtaa todos los empleados descentralizados en I-D) innovadoras
| S o I —

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 16. Roadmap de actividades del plan operacional

2

Estrategias de
Operaciones

-]

Actividades

Procesos
Involucrados

2019

2020

2021

2022

Proyectos preventivos en
1+D con evaluaciones de
riesgos, e iniciativas de

Armar equipos multidisciplinarios para la generacion
de diferentes proyectos de 1+D.

eficiencia para este
proceso de desarrollo de
nuevos productos

Potenciar las capacidades técnicas y blandas de las
personas que conforman estos equipos de proyectos,
para una evaluacion total en el proceso de desarrollo
de los nuevos productos.

Aplicacion de herramientas para la deteccién
temprana de riesgos (desde el disefio) y la
estimacion de su impacto: FMEA de producto y
FMEA de proceso.

Definir las acciones de respuesta a estos riesgos,
cuando son directas.

Aplicacion de herramientas para la reduccion de los
riesgos: DFSS (Disefio para six sigma).
Esto es en los proyectos con potencial de viabilidad.

Gestionar la ejecucion de pilotos de nuevos
productos y sistemas en la fabrica del cliente (OEM
de automéviles) para su validacion respectiva.

1+D
Tecnologia
Calidad
Produccion

1Q

2Q

3Q

Enfoque en la calidad

Desarrollar disefios de productos de alta durabilidad
y resistencia al desgaste.

Todos

Monitoreo a calidad de componentes suministrados y
evaluacion de proveedores.

Proyecto de captura de
datos de comentarios de
clientes

Mejoras incrementrales en el portal de intercambio
de datos, para un mejor andlisis de los mismos.

Todos

Canalizacion de
proveedores para la
innovacién

Identificar y capturar estas innovaciones basadas en
las mejoras de materias primas y suministros

Todos

Iniciativas de licencia

Buscar tecnologias innovadoras y negociar licencias

tecnoldgica

para estas tecnologias

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

4Q

1Q

2Q

3Q

4Q

1Q

2Q

3Q

4Q

1Q

2Q

3Q

4Q
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Anexo 17. Indicadores macroecondémicos de Estados Unidos

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 (p) 20M9(p) 2020(p) 2021 (p) 2022 (p)

PIB real (% anualiz. y desestac.) 22 1.8 25 29 1.6 22 2.8 2.8 235 2.3 2.1
FIB real {contribucién, pp)
Consumo privado (PCE) 1.0 1.0 20 25 19 1.8 19 2.1 1.6 1.5 1.4
Inversion fija bruta 1.6 1.1 09 08 02 0.8 0.9 0.9 0.9 0.8 0.7
Mo residencial 1.2 05 09 03 0.1 0.7 0.9 0.9 0.8 0.8 0.7
Residencial 0.3 0.3 0.1 03 02 0.1 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
Exportaciones 05 05 06 0.1 0.0 04 0.6 0.5 0.6 0.7 0.7
Importaciones 05 03 09 -0 03 08 09 -1.0 0.9 0.9 0.9
Gobiemo 04 05 02 03 03 00 03 04 03 0.1 0.1
Tasa de desempleo (%, promedio) 8.1 74 6.2 53 49 4.4 39 3.7 4.0 4.3 4.3
Namina no agricola promedio (miles) 179 192 250 226 195 182 208 185 161 122 107
Precios al consumidor (% a/a) 21 15 16 0.1 13 2.1 2.5 2.6 2.6 2.4 2.3
Subyacente al consumider (% ala) 21 1.8 1.7 1.8 22 1.8 2.1 2.2 23 2.3 2.3
Balance fiscal (% PIB) 68 41 -28 24 32 35 4.2 4.6 4.5 4.8 5.2
Cuenta comente (bdp, % PIB) 26 -2 2.1 22 23 23 2.3 2.4 2.3 2.3 2.5
Tasa objetivo Fed (%, fdp) 025 025 025 050 075 150 2.50 3.25 3.00 3.00 3.00
indice precios viv. Core Logic (% ala) 40 a7 6.8 53 b5 59 6.0 53 54 5.6 a7
Valores tesoro 10 afios (rend. % , fdp) 192 290 221 224 245 240 an 3.66 307 3.97 413
Precio del Brent (dpb, promedic) 1117 1087 990 524 436 543 739 2.7 64.9 60.9 60.0

(p): prevision
Fuente: BBVA Research

Fuente: BBV A Research, 2018.
Elaboracion: Propia, 2018.



Anexo 18. Opex y capex asignados a cada plan estratégico (en US$)

AT : bl 11.000.000 11.330.000 11.5330.000 11.330.000
Proyectos preventivos en [+D con evaluaciones
de nesgos, e iniciativas de eficiencia para este m‘;ﬁ;dﬁ
proceso de desarrollo de nuevos productos
Investizacidn y desarrollo da sistemas
mmovadores que contribuyan a maximizar el Presupuesto de
rendimiento y eficiencia de los vehiculos que | Operaciones 6.000.000 | 6.150.000( 6.150.000( 6.150.000
fabrican las OEM de hijo
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 19. Estados financieros (miles de US$)

2012 |

2013

2017

2018

2019

2020

2021

2022

Ventas 960.000 1.023.606 1.262.646 1.415726 1.526.095 1.526.095 1.526.095 1.655.660 1.811.623 2.003.474 2.242.689
Costo de ventas 768.000 825910  996.705  1.109.494 1.180.874 1.180.874 1.180.874 1.290.422 1.396.580 1.524.444 1.680.671
Margen bruto 192.000 197.696  265.941 306.232 345.221 345.221 345.221 365.239 415.043  479.031 562.018
Gastos administrativos 85.920 186.306 158.276 169.805 186.966 186.966 186.966 203.473 242917 292.626  364.348
Gasto iniciativas de Operaciones 15.583 13.981 16.271 12.437 10.455 9.300 9.300 15.000 15.346 15.986 16.614
Gasto iniciativas de Marketing y Ventas 19.000 20.000 18.000 22.000 14.000 14.000 14.000 14.000 14.364 14.709 15.047
Gastos iniciativas de Recursos Humanos 12.000 12.000 11.000 10.000 19.000 19.000 19.000 9.000 9.234 9.456 9.673
Gastos de Responsabilidad Social 0 0 0 0 0 0 0 1.000 1.000 1.000 1.000
Depreciacion y amortizacion 55.680 55.680 55.680 55.680 55.680 55.680 55.680 58.464 61.387 70.595 70.595
Utilidad operativa 50.400 11.390 51.985 80.746 102.576 102.576 102.576 161.766 172.126 186.405  197.670
Gastos de intereses 20.160 20.310 20.501 20.109 20.148 20.148 20.148 24531 27.759 26.630 26.332
Utilidad antes de impuestos 30.240 -8.920 31.484 60.637 82.428 82.428 82.428 137.235 144.367 159.775  171.337
Impuestos 10.584 0 11,019 21.223 28.850 28.850 28.850 48.032 50.528 55.921 59.968
Utilidad neta 19.656 -8.920 20.465 39.414 53.578 53.578 53.578 89.202 93.838 103.854 111.369
A 11.381 14.404 19.314 24.410
Fuente: Elaboracion propia, 2018
Estado de situacion 2012-2026
Activos 1.004.583 1.005.177 1.015.219 1.024.028 1.028.007 1.026.852 1.023.552 1.033.505 1.052.820 1.069.469
Intangibles (capex) 3.417 4.019 4.729 5.563 6.545 7.700 11.000 11.000 11.330 11.330
Deuda neta 336.000 342.995 334.073 336.262 333.632 333.632 333.632 348.534 356.449 353.323
Equity 665.167 658.163 676.417 682.203 687.829 685.519 678.919 673.971 685.041 704.816
%Equity 51% 52% 49% 49% 49% 49% 49% 52% 52% 50%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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