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Resumen ejecutivo

El presente informe propone una solucion al problema de desaceleracion de ventas por la que
atraviesa la corporacion Delta/Signal al afio 2018, mediante la formulacion de un plan estratégico
para el periodo 2019-2022 enfocado en el crecimiento comercial en el mercado estadounidense.

Actualmente, la empresa enfrenta a un entorno externo complicado, marcado por las politicas
proteccionistas de la administracion de Trump y las guerras comerciales con Chinay Europa. Sin
embargo, pese a dichas politicas, existen oportunidades significativas en el mercado de autopartes
electronicas gracias a las tendencias del sector a la comercializacion de vehiculos eléctricos y la
mejora de la conectividad de autos con su entorno; tendencias que implican una mayor demanda

de componentes electrénicos.

Por su parte, Delta/Signal dispone de importantes capacidades internas en innovacion, gracias a
sus inversiones en capacitacion de personal y tecnologia de punta para el desarrollo de productos.
Sin embargo, existe un estancamiento de los proyectos de nuevos productos que pasan a la
siguiente etapa de desarrollo. Asimismo, se identifica una oportunidad para mejorar el
alineamiento de los nuevos productos con las necesidades actuales de los clientes, a fin de

incrementar su aceptacion y posterior comercializacion.

El plan estratégico propuesto para el periodo 2019-2022 plantea enfrentar la desaceleracion de
las ventas a través del aprovechamiento de las fortalezas de la empresa en innovacion de
productos, asi como las tendencias del sector hacia la electrificacion y conectividad de vehiculos,
para el desarrollo de nuevas autopartes electronicas enfocadas a cubrir las nuevas necesidades de
funcionalidad que demandan las principales marcas de vehiculos que atienden al segmento de
lujo. Para ello, se empleara la estrategia de desarrollo de productos acordes a las nuevas
tendencias del sector, asi como la estrategia de desarrollo de mercado para atender a las categorias

de vehiculos midsize y fullsize.

Para la implementacion de las estrategias mencionadas, se invertird un presupuesto total de
US$ 240.000.000 en iniciativas que aseguren el correcto alineamiento de los nuevos productos
con las necesidades actuales de los clientes, la vigilancia de tendencias tecnoldgicas en el sector,
la mejora de los procesos internos en innovacion, la capacitacion continua del personal de
investigacion y desarrollo, y la mejora de la reputacion de Delta/Signal como una empresa

innovadora y socialmente responsable. Dichas iniciativas contribuirdn no solo a la mejora de la



rentabilidad de la empresa, sino también buscaran posicionar a la empresa como una entidad que

contribuye al desarrollo de vehiculos méas seguros, autbnomos y no contaminantes.

Finalmente, al realizar el andlisis financiero del plan estratégico propuesto y calcular los
indicadores de valor actual neto (VAN), se obtienen valores positivos para el VAN econémico
(US$ 99.846.036) y VAN financiero (US$ 105.709.491). Por ende se determina que con la
implementacion del plan estratégico propuesto, Delta/Signal lograra incrementar sus ventas de
1.700 millones en el 2018 a 2.400 millones en el 2022, asi como sus utilidades netas de 79,9
millones en el 2018 a 137 millones en el 2022, e incrementar el ROE de 11,22 % en 2018 a 25,49
% en 2022.
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Capitulo I. Introduccion

El presente trabajo tiene por finalidad formular un plan estratégico para la corporacion
Delta/Signal, dedicada a la produccién de autopartes electrénicas para el segmento de lujo, para
el mercado de Estados Unidos en el periodo 2019-2022. Seguida de un cambio en su estrategia
de negocios usada hasta el 2014, la empresa empez0 a generar mayores ganancias, logrando en
2016 y 2017 crecimientos anuales en ventas de 26 % y 21 %, respectivamente. Sin embargo, los
resultados financieros de los dos ultimos afios muestran una desaceleracion de su crecimiento,
logrando solamente un 7,51 % de crecimiento anual de ventas en el 2018. Esta situacion puede
conducir a una posible disminucion de su participacién de mercado y una pérdida de valor para
sus accionistas en el mediano o largo plazo. En respuesta a ello se formula un nuevo plan
estratégico que permita a Delta/Signal incrementar su rentabilidad, mejorar su tasa de crecimiento

y asegurar su supervivencia en el largo plazo.

La investigacion se ha estructurado tomando como base las etapas definidas en el proceso de
gestién estratégica planteado por el Dr. Fred David de la Francis Marion University en Estados
Unidos (David 2013). Los capitulos I y 1l brindan un anlisis inicial del contexto sobre el cual
parte el desarrollo del plan. En el capitulo | se brinda una breve introduccion al lector sobre el
temay la estructura de la investigacion. Por su parte, en el capitulo Il se describen los antecedentes
y el perfil estratégico de la empresa, para luego pasar a la definicion del problema actual que

atraviesa y brindar el enfoque de la solucién prevista.

Los capitulos 111 y IV abarcan el analisis del entorno sobre el cual se desenvuelve la empresa y
que delimitar el rumbo sobre el cual se definira, posteriormente, la estrategia a seguir. En el
capitulo Il se realiza el analisis del entorno externo, tanto del macroentorno con la herramienta
Pestel como del microentorno con el modelo de las cinco fuerzas de Porter, para finalizar con la
construccién de la matriz de evaluacion de factores externos (EFE) para resaltar las principales
oportunidades y amenazas identificadas. Por otro lado, el capitulo IV se centra en el anélisis
interno de la empresa, y comprende el analisis del modelo de negocio actual, la cadena de valor
y la matriz VRIO para la determinacion de las ventajas competitivas, que culminan en la matriz

de evaluacion de factores internos (EFI).

Los capitulos V y VI abarcan la etapa de formulacion estratégica, es decir, el establecimiento de
los objetivos y estrategias que dirigiran las acciones del negocio en el nuevo periodo 2019-2022.

El capitulo V incluye la declaracion de las propuestas de misién y vision, y la definicion del



objetivo principal y los objetivos estratégicos de rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad que
enmarcaran las estrategias a desarrollar. Asimismo, se muestran los cambios al modelo de negocio
y la cadena de valor de la empresa, acordes a los planteamientos previos. De igual manera, se
muestra el mapa estratégico desarrollado bajo el modelo del cuadro de mando integral o balanced
scorecard, que establece las relaciones entre los objetivos financieros, de clientes, procesos
internos y de aprendizaje y desarrollo propuestos. Después de ello, se realiza la revision de la

estrategia competitiva a seguir en este nuevo periodo.

El capitulo VI contempla el analisis y seleccidn de estrategias que permitiran la consecucion de
los objetivos y lineamientos establecidos en el capitulo V. Para ello, se generan diversas
iniciativas estratégicas a través del analisis FODA, construido a partir de las matrices EFE y EFI.
Posteriormente, se desarrollan las matrices PEYEA, interna-externa y de la gran estrategia para
determinar las posibles estrategias de crecimiento a seguir por la empresa, acordes al entorno
externo e interno en el que se encuentra. Por Gltimo, se seleccionan aquellas iniciativas
estratégicas que estén mejor alineadas con los objetivos trazados, y en base a estas se determinan

cuéles son las estrategias mas adecuadas para conseguirlas.

El capitulo VII corresponde a la etapa de elaboracion de planes funcionales alineados a la
estrategia, en los &mbitos de operaciones, recursos humanos, marketing, responsabilidad social y
finanzas. Para cada uno de ellos se establecen objetivos particulares, principales actividades a
desarrollar y presupuestos asignados. El desarrollo de estos planes permitira llevar a la practica

la estrategia planteada y, de este modo, lograr los objetivos estratégicos y financieros planteados.

Finalmente, se cierra el trabajo con las conclusiones y recomendaciones finales de la

investigacion.



Capitulo I1. Identificacion del problema

1. Consideraciones generales

Delta/Signal Corporation es una empresa fundada en 1992 en Ohio, Estados Unidos, dedicada a
la produccion de autopartes electronicas y dispositivos de control para el sector automovilistico.
Dentro de la cadena de valor de la industria automotriz, Delta/Signal se posiciona como un
proveedor tipo grado 1 o “Tier 17, los cuales venden directamente a las ensambladoras de

automoviles, también llamadas original equipment manufacturer (OEM).

En el afio 2012, la empresa sufria de una caida en sus resultados financieros, dado que en el afio
2012 el precio de sus acciones en la bolsa era de US$ 40, muy por debajo de los niveles alcanzados
en el 2008 y 2009 (US$ 60 y US$ 51, respectivamente). Asimismo, las utilidades en el 2012
(US$ 192.000.000) estaban por debajo de los niveles alcanzados en el 2008 y 2009
(US$ 240.000.000 y US$ 254.000.000, respectivamente). Por otro lado, la empresa seguia
perdiendo participacién de mercado frente a sus competidores en el mismo periodo, de acuerdo
con su nivel de ventas. Del mismo modo, los costos de materiales y de produccion se
incrementaron 77 % en el periodo entre 2008 y 2010, mientras que el aumento fue de 80 % en el
periodo entre 2011y 2012. A pesar de que Delta/Signal invirtié en el negocio para mantener una
calidad, rendimiento del producto y competitividad de costos aceptables, la empresa no era

referente en ninglin segmento de mercado.

Esta situacion se asocio a la falta de una propuesta de valor clara y concisa, puesto que la empresa
buscaba satisfacer las necesidades de todos los clientes, estrategia utilizada por el CEO anterior.
Se aceptaban pedidos de clientes sin considerar si los mismos calzaban con las capacidades de la
empresa, llegando a producir alrededor de 2.000 productos. Asimismo, se contaba con 100 lineas
de produccion separadas que servian para la elaboracion de los componentes, desde los mas
simples hasta los mas complejos, lo que explicaria el aumento en los costos de produccion y
materiales. Por altimo, la falta de una estrategia definida no permitia que la empresa se
posicionara como lider en su sector, y la ponia en riesgo de que sus competidores ganasen cada
vez mas una mayor participacion de mercado a causa de un mejor posicionamiento. Por esta
razon, desde el afio 2015 hasta el 2018, Delta/Signal decidié centrarse en el mercado de autos de
lujo, un segmento exigente pero dispuesto a pagar una prima de precio por un producto superior,
por lo que la empresa enfocd sus esfuerzos en desarrollar nuevos y mejorados productos

destinados a cubrir las necesidades de dicho segmento.



De igual manera, a fin de tener una herramienta que permita monitorear el avance y éxito de la
nueva estrategia basada en el atributo de innovacién y orientada al segmento de lujo, la empresa
desarroll6 un cuadro de mando integral (conocido en inglés como balanced scorecard) para la
integracion de la estrategia con objetivos relacionados a cuatro perspectivas clave del negocio:
finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje y desarrollo. Asimismo, se destind un
presupuesto anual de US$ 50.000.000 entre el periodo 2015-2018 para invertir exclusivamente
en iniciativas orientadas al logro de los objetivos trazados en el cuadro de mando integral. Este
presupuesto se focalizo principalmente en inversiones de recursos tecnoldgicos y capacitacion del
personal interno de investigacion y desarrollo (I1+D), acorde a la estrategia de innovacion
adoptada por la empresa. Dichas inversiones dotaron a la empresa de una base so6lida de
capacidades internas para el disefio y desarrollo de productos, lo cual se tradujo en una fuente de

ventaja competitiva.

2. Descripcién y perfil estratégico de la empresa

Desde que la empresa se enfoc en atender al segmento de autos de lujo en el 2015, optd por
adoptar una estrategia de enfoque en diferenciacion, basando su propuesta de valor en el atributo
de la innovacion de productos. Este tipo de estrategia busca el liderazgo a través de un flujo
continuo de productos de Ultima generacion, para lo cual se basa en tres pilares: la capacidad de
identificar ideas innovadoras que puedan ser usadas en sus productos; la comercializacion rapida
de los productos desarrollados a partir de estas ideas y la bisqueda continua de nuevas versiones

mejoradas a sus actuales productos lanzados (Treacy y Wiersema 1993).

Por otro lado, la empresa adoptd un enfoque de administracion por objetivos, materializado en el
cuadro de mando integral planteado para el periodo 2015-2018. El propdsito de optar por este
tipo de gestion basada en indicadores es facilitar la comprension de la interrelacion entre los
resultados a nivel funcional con los resultados financieros, monitorear el impacto de las iniciativas
implementadas en los objetivos del negocio, tener una mayor visibilidad de los puntos de mejora

y canalizar mas eficientemente las capacidades y recursos de la empresa (Kaplan y Norton 2004).
3. Definicién del problema
Al evaluar los resultados financieros del periodo 2015-2018 (ver anexo 1) se observa que, pese a

la tendencia de crecimiento, la evolucién de las ventas y la utilidad neta (gréfico 1), asi como la

rentabilidad patrimonial (gréafico 2) han venido desacelerandose en los Gltimos afios.



Grafico 1. Ventas vs. utilidad neta (2015-2018)
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De acuerdo con los resultados financieros mostrados, se evidencia que el problema actual de la
empresa es la desaceleracion en su crecimiento de ventas, donde en el 2018 se logra solamente
un 7,51 % de crecimiento anual de ventas frente al 26 %y 21 % en 2016 y 2017, respectivamente.
Esta situacion puede conducir a una disminucion de su participacién de mercado y pérdidas
financieras en el mediano o largo plazo. Para evitar esta situacion, es necesaria la revision de la

estrategia que permita revitalizar la posicion de la empresa frente al mercado y sus competidores.



4. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

Debido a la problemética expuesta, se propone la formulacion de un nuevo plan estratégico para
Delta/Signal, enfocado al crecimiento de las ventas en el periodo 2019-2022.

Sin embargo, dado que no todos los mercados donde comercializa Delta/Signal contribuyen de

igual manera a las ventas de la compafiia, se propone enfocar el estudio en la regién donde se

tenga el mayor potencial de ventas. Para poder determinar el mercado donde se podran obtener

los mayores beneficios, se partird de dos supuestos:

e Las operaciones de manufactura de Delta/Signal abastecen a las plantas de las OEM de lujo
mas cercanas a ellas, por motivos de eficiencia logistica.

e Las ventas generadas por cada operacion son proporcionales a las areas de las instalaciones,
asumiendo que existe poca variabilidad entre los procesos productivos de las plantas y que
todas tienen niveles similares de capacidad utilizada.

De acuerdo con la informacién disponible de Delta/Signal respecto de las areas por tipo de
instalacién (ver anexo 2), las plantas de manufactura mas amplias son las de Estados Unidos
(41,3 %) y México (31,0 %). Esto significa que ambas operaciones son responsables del 72,3 %
de toda la produccion y, acorde a los supuestos mencionados, de las ventas globales. Es por ello
gue se ha considerado a Estados Unidos como el mercado objetivo para enfocar el plan estratégico

de Delta/Signal para el periodo 2019-2022, relacionado al crecimiento de ventas.

Por otro lado, se plantea seguir con la estrategia de enfoque en diferenciacion usada en el periodo
2015-2018, apalancada en las capacidades internas logradas por las inversiones en tecnologias de
Gltima generacién y capacitacion en procesos de innovacion. A través del plan propuesto, se
espera que la empresa pueda acelerar el crecimiento de las ventas de forma sostenible y afianzarse

como un referente en innovacién de productos en la industria de autopartes electrénicas.

Asimismo, se sugiere continuar con la administracion por objetivos bajo el modelo de cuadro de
mando integral. Se plantea seguir la mayor parte de objetivos establecidos para el periodo de
2015-2018, con algunos adicionales que permitan verificar los avances en materia de desarrollo
de productos, retencion del personal, alianzas estratégicas y estrategias de fidelizacion al cliente.
Finalmente, el plan debera garantizar el cumplimiento de las exigencias ambientales y de
seguridad que demanda el mercado estadounidense. Para todo efecto, este trabajo se ubica

empezando el primer semestre calendario del afio 2019.



Capitulo I11. Anélisis externo

El objetivo del presente capitulo es identificar los principales factores —contextos, tendencias y
eventos— que puedan afectar a la empresa de manera positiva (oportunidades) o negativa
(amenazas), pero que se encuentren fuera del control de esta. Para ello, se utilizaran dos
herramientas: Pestel para el analisis del entorno global y nacional (macroentorno) y el modelo de
las cinco fuerzas de Porter para el andlisis del entorno competitivo de la industria de autopartes

(microentorno). Finalmente, dichos factores seran ponderados y calificados en la matriz EFE.

1. Analisis del macroentorno

El objetivo del anélisis del macroentorno es identificar las tendencias y acontecimientos
sucedidos en Estados Unidos y el mundo, los cuales Delta/Signal debera afrontar o aprovechar.
Se emplearda la herramienta Pestel para analizar los factores politicos, econdmicos,
socioculturales, tecnol6gicos, ecoldgicos y legales relevantes que puedan afectar el desempefio

de la empresa.

1.1. Entorno politico

Donald Trump derrota a la candidata Hilary Clinton en el 2016, convirtiéndose en el actual
presidente de los Estados Unidos, poniendo fin a ocho afios de control demdcrata. Su propuesta
representd un agente de cambio, ofreciendo empleos de manufactura, la ruptura de acuerdos
desfavorables y el freno de la inmigracion ilegal. En 2017, Donald Trump retira a los Estados
Unidos de la Asociacion Transpacifico (TPP) y emprende una renegociacion del Tratado de Libre
Comercio de América del Norte (TLCAN).

Asimismo, Trump impuso nuevos aranceles a las importaciones de acero y aluminio provenientes
de México, Canada y la Unién Europea (BBC News Mundo 2018). Como consecuencia, algunas
empresas han decidido replantear sus proyectos de inversion para aprovechar la situacion de
proteccionismo a la industria nacional. Por ejemplo, Ford Motor Company desechd sus planes
para construir una fabrica de automdviles de US$ 1.600.000.000 en México, decidiendo invertir
US$ 1.200.000.000 en tres nuevas plantas en Michigan, Estados Unidos (Eghbal y Saltenyte
2017). En contraparte, las siderdrgicas estadounidenses Nucor Corporation y United States Steel
Corporation obtuvieron ganancias significativas en 2018. Sin embargo, las industrias que utilizan

estos metales como materia prima, como el caso de Caterpillar Inc., confirmaron la afectacion de



sus ganancias, provocando despidos y forzando a algunas empresas a reducir costos en sus

cadenas de suministro, lo cual resulta en una menor utilizacién de mano de obra.

En noviembre del 2018 se firmo el nuevo tratado de libre comercio entre México, Estados Unidos
y Canadé (T-MEC), quedando varios puntos pendientes. Entre ellos, la solucion de los aranceles
que Estados Unidos impuso a las importaciones de acero y aluminio, ademéas de los cambios
pendientes en las leyes secundarias en materia laboral de México (Morales y Gonzalez 2019).

Por otra parte, las politicas arancelarias agresivas de Estados Unidos han creado fricciones en las
relaciones comerciales con otros paises. Tal es el caso de China, que termind por imponer tarifas
de represalia, lo cual afectd negativamente a las exportaciones estadounidenses, especialmente a
la industria automovilistica (Mullen y Lobosco 2018). Si la administracion de Trump continla
imponiendo tarifas comerciales a productos provenientes de otras regiones, podrian generarse
nuevas guerras comerciales con paises como México, Canada y la Unién Europea, los cuales

tomarian acciones que terminarian afectando alin mas a las exportaciones de Estados Unidos.

De acuerdo con lo anterior, se identifican las siguientes amenazas respecto al entorno politico:

e Las politicas arancelarias proteccionistas de Estados Unidos han generado fricciones en sus
relaciones comerciales, afectando a sus importaciones y exportaciones.

o El alza en las tarifas de importaciones de metales como acero y aluminio han provisto de un
entorno favorable a las empresas siderdrgicas, pero han generado pérdidas econdmicas a las

industrias consumidoras de dichos materiales.

1.2. Entorno ambiental

Los objetivos climaticos internacionales tras el acuerdo de la Conferencia de las Naciones Unidas
sobre el Cambio Climatico (COP21) de 2015 en Paris se han centrado en la disminucién de los
estandares de emision de CO, (Gray 2016). Al respecto, el 70 % de las emisiones globales de CO>
se originan de la combustion fosil, y un cuarto de dicho porcentaje corresponde al sector
transporte (ABC Motor 2018). Dichos compromisos fueron inicialmente asumidos por la Uni6n
Europea y Estados Unidos, los pioneros en introducir normativas ambientales para la emision de
gases. En este sentido, el Reino Unido y Alemania se han impuesto prohibir la venta de autos de
combustion al 2030 (Martin et al. 2018). Sin embargo, hasta el 2017, la politica ambiental de
Trump no reconoce los efectos del calentamiento global, motivo por el cual se continuard el uso
de combustible fésil (Hansler 2017).



De acuerdo con lo anterior, los objetivos climaticos internacionales (COP21 del 2015) representan
una oportunidad para el desarrollo de nuevos productos con una demanda futura sostenible, que

redundarian en una mejora de la imagen corporativa.

1.3. Entorno sociocultural

En las siguientes décadas se prevé que la clase media mundial se incremente a méas del doble, de
1,5 billones en 2010 a 5,2 billones para el 2030; para este Gltimo afio, el 65 % de la clase media
mundial se concentrara en los paises asiaticos. Los nuevos hogares que ingresan a la clase media
buscaran bienes de consumo duraderos, ademas de servicios de turismo, entretenimiento, salud,
educacion y transporte (Kharas 2017). Por otro lado, aquellos que alcanzan mejores ingresos

dentro de esta clase tienden a la busqueda de productos diferenciados, incluyendo bienes de lujo.

Se estima que para el 2030, Estados Unidos siga ubicado en el primer lugar respecto al gasto del
consumidor urbano con US$ 14.000 billones, seguido de China con US$ 6.500 billones;
asimismo, el crecimiento del gasto en consumo del 2017 al 2030 en Estados Unidos sera del 30 %,
mientras que para China sera del 110 %. Asimismo, se prevé que el consumismo en Estados
Unidos seguira en crecimiento, impulsado por la mejora de la economia, el aumento de los niveles

de ingreso y un brillante mercado laboral (Euromonitor 2018a).

De acuerdo con lo anterior, el incremento de la clase media a nivel mundial (de 1.845 millones
en el 2009 a 4.884 millones en el 2030) representara una oportunidad importante de crecimiento,
debido a la mayor demanda de bienes y servicios premium. Esta situacion sera especialmente

beneficiosa para empresas cuyo modelo de negocio se centra en atender a segmentos de lujo.

1.4. Entorno tecnoldégico

Las actuales tendencias tecnoldgicas disruptivas, como la digitalizacion, la automatizacion, los
nuevos modelos comerciales y la inteligencia artificial, ofrecen oportunidades casi ilimitadas que
estan revolucionando todas las industrias (Mohr et al. 2016). Por su parte, los consumidores
quieren més conectividad, se centran en la seguridad activa y la facilidad de uso y utilizan cada
vez mas las fuentes digitales para tomar sus decisiones de compra (Mohr et al. 2013). En este
sentido, los modelos de negocio irdn mucho mas orientados a servicios y datos. Modelo para el
cual algunas industrias, como la automotriz, no estan lo suficientemente preparadas comparadas

con empresas del sector de tecnologias de la informacién y comunicaciones (Becker 2016).



En el 2018, Estados Unidos fue el pais que mas invirtié en investigacion y desarrollo (1+D),
liderando el gasto mundial en este rubro con US$ 496.000.000.000 (26 % del total mundial);
seguido de China (21 % del total mundial). Por otra parte, Estados Unidos atrajo la mayor parte
de la inversidn (cerca de US$ 70.000.000.000), representando algo més de la mitad de los fondos
de capital riesgo a nivel mundial (National Science Board 2018).

En este punto, se identifican las siguientes oportunidades tecnoldgicas:

e Las nuevas tendencias tecnoldgicas disruptivas a nivel mundial como la movilidad diversa,
conduccion auténoma, electrificacion, localizacién y conectividad representan una
oportunidad para el desarrollo de nuevos productos que cubran las demandas futuras.

e La tendencia a modelos de negocios orientados a servicios y datos representan tanto una
oportunidad de desarrollo de nuevos productos para los mercados actuales como nuevos

nichos de mercado futuros.

1.5. Entorno econémico

La globalizacién de las actividades econémicas que impactan en el flujo del comercio
internacional ha originado que la competencia local y extranjera vaya en aumento. Cada vez mas
paises desarrollan sus capacidades y su voluntad de competir agresivamente en los mercados
mundiales (David 2013).

En el 2016 y 2017, Estados Unidos mostrd un crecimiento econémico mas lento en comparacion
con China y la Unién Europea. No obstante, en el 2018 la economia de Estados Unidos se
expandio6 en un 2,9 %, frente a un pronostico de crecimiento de 3,0 %. Ello fue posible en buena
parte gracias al impulso de los estimulos fiscales por la administracién de turno, siendo la primera
vez desde el 2004 que el crecimiento supera el 2,0 %; aunque se espera que se diluya a lo largo
del 2019 (Pozzi 2019). Cabe sefialar que el crecimiento de la economia de Estados Unidos a
mediano y largo plazo es uno de los mas estables del mundo, siendo el promedio mdvil a tres,

cinco y siete afios del crecimiento del PBI de 2,1 %, 2,3 %, y 2,1 %, respectivamente (Ross 2018).

El déficit comercial de Estados Unidos en el 2017 (US$ 566.000.000.000) fue el mas alto desde
la crisis del 2008 (US$ 708.700.000.000). El déficit respecto a China y México alcanz6 los
US$ 375.200.000.000 y US$ 71.000.000.000 en el 2017, respectivamente. Esta es una de las
principales razones por las cuales Trump inicié una evaluacion de incremento de aranceles y

renegociacion de los tratados de libre comercio (Wiseman 2018).
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Por otra parte, se observa una disminucion de la tasa de desempleo en Estados Unidos que va
desde 10 % en el 2010 al 4 % en el 2017, con una tendencia a seguir disminuyendo. En cuanto a
los salarios, crecieron en 3,1 % sobre la base anual, el mayor incremento desde el 2009 (Pozzi
2018). Los aumentos en las tasas de interés y las recesiones econdmicas reducen las ventas de
productos a nivel global. Desde la eleccion de Trump, la tasa de interés sobre los bonos del tesoro
ha subido de 1,86 % a 2,84 %; siendo los bonos del tesoro la base para todas las tasas a largo
plazo y un factor importante en la tendencia econémica de Estados Unidos (Ross 2018).

El mercado de lujo en general crecié un 5 % a un estimado de 1,2 billones de euros a nivel mundial
en 2017, liderado por Europa, seguido por Estados Unidos y Asia (D’Arpizio et al. 2017). Se
espera gue el crecimiento continde a una tasa anual de 4 % a 5 % durante los proximos 3 afios (a
tasas de cambio constantes), con un mercado para bienes personales de lujo que alcance los 295
a 305 mil millones de euros para el 2020 (Martin et al. 2018). Por otro lado, segln encuestas de
Reuters a mas de 1.000 profesionales del mercado energético, se espera que los precios del
petroleo promedien entre US$ 65 y US$ 70 por barril en los afios 2019 a 2023 (Kemp 2019).

En resumen, se identifican las siguientes oportunidades:

e Crecimiento econémico en Estados Unidos se fortalece el 2018 llegando a 2,9 %, debido a un
impulso fiscal sustancial, se proyecta que el crecimiento se mantendra constante en los
siguientes afios a una razon de 2,3 %

e Disminucién de la tasa de desempleo de Estados Unidos, desde 10 % en 2010 al 4 % en 2017

¢ Incremento controlado a nivel global del precio del combustible hasta el 2023, entre US$ 65

y US$ 70 el barril, no afecta intempestivamente la industria

Por otro lado, se identifican las siguientes amenazas:
o Competencia agresiva de los mercados globales, los mercados abiertos representan una
amenaza de ingreso de empresas con costos reducidos como empresas chinas

e Incremento en los costos de mano de obra en Estados Unidos, 3,1 % sobre la base anual

1.6. Entorno legal

El aumento de las regulaciones con respecto a las normas ambientales y de seguridad aumentara
los costos y la complejidad de las operaciones. Es muy probable que la regulacién del diéxido de

carbono continde incrementando a nivel global, no solo en Europa. China, Estados Unidos y

Japon también promulgaron leyes para reducir las emisiones (Mohr et al. 2013).
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En diciembre del 2017, Trump promulgd la ley de reforma tributaria que recorta los impuestos
corporativos del 35 % al 21 %, ademéas de brindar incentivos para la repatriacion de capitales
fijando una tasa impositiva del 12 %, aplicable por Unica vez (Tankersley 2018). A corto plazo,
dicha reduccién de impuestos elevara el retorno del capital después de impuestos y el efectivo de
libre disponibilidad (Llosa 2018).

En resumen, se identifica la siguiente oportunidad:
o La reforma tributaria que recorté los impuestos corporativos de 35 % a 21 %, logrando un
crecimiento para el 2018 de 2,9 %, desde el 2004 esta cifra no supera el 2 %; esto supondria

el incremento de inversion de las corporaciones.

Por otro lado, se identifica la siguiente amenaza:
e Los cambios drasticos en las regulaciones de emision de carbono y las leyes anticorrupcion

hacen este entorno cada vez mas adverso.

2. Analisis del microentorno

Este analisis de la industria automotriz permitird conocer los factores externos y no controlables
mas proximos a la operacion de la compafiia; factores como el tamafio del mercado, cambios en

la oferta y demanda, tendencias, asi como los proveedores y competidores.

2.1. Analisis de la industria

La industria automotriz involucra una cadena de valor altamente integrada y globalmente
compuesta de una extensa red de proveedores de autopartes, empresas manufactureras,

concesionarios y centros de servicio al cliente, tal como puede apreciarse en el gréfico 3.

Los proveedores se clasifican en niveles o tiers, de acuerdo con su cercania en la cadena de
suministro de la ensambladora (OEM), siendo las de nivel 1 las méas cercanas a las OEM, por lo
que se consideran sus proveedores directos. Las tendencias del sector apuntan a la innovacioén en
vehiculos eléctricos, conduccién autbnoma y nuevos servicios de movilidad, asi como el aumento
de la inversion en 1+D, fusiones, adquisiciones y asociaciones. Las ventas anuales del mercado
automovilistico han crecido en promedio 3,46 % en los ultimos 4 afios, logrando ventas de 79,02
millones de autos en 2017 y 81,50 millones en 2018. Sus principales mercados son China con el

30,63 % de las ventas a nivel mundial en 2018 y Estados Unidos con el 21,68 %.
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Gréfico 3. Cadena de valor de la industria automotriz
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Fuente: Elaboracion propia 2018

Las ventas mundiales de automoviles incrementaron un 1,2 % interanual en marzo de 2018,
debido a que las ventas en mercados emergentes cubrieron las disminuciones en regiones como
Europa Occidental (Scotiabank 2018). Por otro lado, de acuerdo con la Organizacion
Internacional de Constructores de Automdviles (OICA por sus siglas en francés), la produccion
mundial de autos en 2017 se concentro en tres paises: China (29,82 %), Estados Unidos (11,50 %)
y Japon (9,96 %) (OICA 2018).

2.1.1. Segmento de autopartes de autos de lujo

Para poder analizar el segmento de autopartes electronicas, asumimos como referencia el
comportamiento de los autos de lujo. De acuerdo con Euromonitor, se puede definir a un auto de
lujo como aquel que provee un mayor confort, mejor performance y funcionalidades adicionales,
que brindan una percepcioén de calidad superior que los autos convencionales. Estos autos estan
destinados a segmentos de alto poder adquisitivo dispuestos a pagar un mayor precio, el cual
promedia los US$ 75.000 (Euromonitor 2018b). Tal es el caso de las marcas Audi, BMW,
Lincoln, Mercedes-Benz, Porsche y Tesla. Asimismo, los vehiculos de lujo se pueden clasificar
por clase y categoria (Marklines 2018):

e Clases:

o Luxury Cars: Categoria de vehiculos de lujo tipo sedan

o Luxury Utility Cars: Categoria de camionetas de lujo (llamadas también SUV)

e Categorias:

o Luxury Compact: Categoria de vehiculos de lujo pequefios

o Luxury Midsize: Categoria de vehiculos de lujo medianos

o Luxury Fullsize: Categoria de vehiculos de lujo grandes

o Luxury Performance: Categoria de vehiculos de lujo deportivos, de gran desempefio
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En la actualidad, més del 9,5 % de las ventas del mercado automovilistico pertenece al segmento
de lujo. Este nicho es uno de los més valiosos del sector, el cual ha tenido un crecimiento de
ventas anuales promedio de 7 % en los Gltimos cuatro afios (2015-2018). En la tabla 1 se visualiza
el comparativo entre las ventas de autos a nivel mundial y las relacionadas al sector de lujo.

Tabla 1. Evolucion de ventas totales de autos y ventas de autos de lujo (2014-2022)

Ventas de autos 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Todos los autos 71,18 72,61 77,25 79,02 81,50 84,43 87,13 89,84 92,54
Autos de lujo 6,00 6.50 6,95 7,38 7,86 8,37 8,90 9,48 10,09
% Segmento de lujo 8,4 % 8,9 % 9,0 % 9,3% 9,6 % 99%| 10,2%| 105%| 109%
% Crecimiento anual 201%| 6,39%| 229%| 3,14%| 359%| 3,20%| 3,10%| 3,01%
% Crecimiento lujo 8,30%| 7,06%| 6,21%| 6,45%| 6,43%| 6,43%| 6,43%| 6,50%
1/ Las ventas se muestran en millones de unidades.

2/ Las ventas del 2019 al 2022 fueron proyectadas aplicando regresion lineal a los datos de 2014 al 2018, con un
nivel de correlacion de 98,66 %.

Fuente: Scotiabank 2018 y Euromonitor 2018b. Elaboracidn propia 2018.

En 2017 se vendieron 7.38 millones de autos de lujo a nivel internacional y se proyecta un
estimado de 10,09 millones al 2022. Asimismo, en 2017 las ventas de este sector llegaron a los
US$ 489 billones a nivel mundial, proyectandose ingresos de mas de US$ 740 billones para el
2022 (ver anexo 3) (Euromonitor 2018b). De acuerdo con Euromonitor, el crecimiento de este
sector se debe principalmente al aumento del poder adquisitivo de mercados emergentes, donde
entre los afios 2008 y 2013 el nimero de personas con ingresos superiores a US$ 150.000 en
paises del BRIC (Brasil, Reino Unido, India y China) crecié 53 %. Dicho crecimiento fue 76
veces mas rapido comparado con paises desarrollados como Estados Unidos y Alemania, donde

el crecimiento fue de 0,7 % en el mismo periodo (Euromonitor 2015).

Por otro lado, cuatro paises abarcaron aproximadamente el 70 % de los ingresos por ventas de
autos de lujo en el 2017: China (32,80 %), Estados Unidos (17,45 %), Alemania (9,83 %) y el
Reino Unido (8,21 %). Al 2022, se proyecta que China llegara a ocupar el 40,64 % del mercado;
mientras que el Reino Unido ocuparé el 10,86 % en el mismo afio. Por su parte, Estados Unidos
sufrird una caida de 11,60 % en ventas durante el periodo 2019-2022, aunque solo tendrd una
caida de 3,73 % a nivel de ingresos. No obstante, se mantendra como uno de los tres principales
mercados a nivel mundial, con una participacion proyectada de 11,01 % al 2022 (Euromonitor
2018b). En cuanto a la produccion de vehiculos de lujo, Estados Unidos destaca dentro del
mercado norteamericano por abarcar casi toda la produccion, llegando en 2017 a producir el 95,83
% del total de la region, dejando a México y Canada con el 2,93 % y 1,24 %, respectivamente
(ver anexo 4) (Marklines 2018). De acuerdo a estas cifras obtenidas, asumimos la misma

tendencia en produccion, crecimiento y ventas de autos de lujo para las autopartes electronicas.

14



2.1.2. Tendencias del sector

Segun estudios de PriceWaterhouseCoopers, el futuro del automovil apunta a las tendencias de
electrificacion, autonomia, economia colaborativa, conexién y actualizacion constante, el llamado
“eascy” por sus siglas en inglés (Parkin et al. 2017). Como su nombre lo indica, la movilidad del
futuro serd mucho més facil y flexible para los usuarios. Asimismo, el automovil del futuro se

utilizard y se compartira “a demanda” (Sturmer 2018).

La transicion a una movilidad libre de emisiones sera una iniciativa global, donde se busca que la
energia empleada para el transporte provenga de fuentes renovables, garantizando una movilidad
neutral en CO.. Ir “libre de emisiones” dificilmente seria posible sin la electrificacion del tren de
transmision del vehiculo, lo que contribuye a una menor contaminacion atmosférica y acustica.
En el 2030, el 55 % de todos los autos nuevos vendidos en Europa seran totalmente eléctricos.
Por su parte, la movilidad autbnoma y compartida aumentara para el 2030. Se estima que los
vehiculos autébnomos representaran el 40 % del kilometraje personal conducido en Europa en
2030, el cual sera de 5,88 mil millones de kilémetros recorridos. Asimismo, se espera que la vida

atil de los vehiculos se prolongue como resultado de la electrificacion y el uso compartido.

La cuarta dimension de la “facilidad” se refiere a la conectividad del automavil, la cual abarca
dos conceptos. Por un lado, contempla las comunicaciones Car2Car y Car2X, referidas a las
conexiones en red entre autos o con la infraestructura de transporte (como los semaforos). Por
otro lado, el término conexion también involucra la creacion de redes entre los ocupantes de los
vehiculos con el mundo exterior. Ello significa que los usuarios podran comunicarse, trabajar,
navegar por internet o acceder a servicios multimedia durante el viaje (Knight 2015). Esto
conlleva a la quinta tendencia de actualizacién constante, la cual incluye la descarga de nuevas
versiones del software del vehiculo, guias de navegacidn, alertas de mantenimiento y telematica.
Entre 2020 y 2025, la industria tendrd que encontrar formas de compensar la caida de los
margenes y el aumento de la inversion. Los fabricantes y proveedores deberan poner a los usuarios

en el centro de su modelo de negocio y ofrecerles soluciones de movilidad eascy.
2.2. Andlisis de fuerzas competitivas
Se utiliza el modelo de las cinco fuerzas de Porter y el modelo de evaluacion de atractividad de

la industria de Hax y Majluf (2004), para realizar un analisis de la naturaleza competitiva de la

industria de autopartes.
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2.2.1. Poder de negociacion de los proveedores

En la tabla 2 se muestra la evaluacion de los factores relacionados al poder de negociacion de los
proveedores.

Tabla 2. Evaluacion del poder de negociacion de los proveedores

Atributo a evaluar Peso | Menor atractivo | Mayor atractivo | Evaluacion
Concentracion de los proveedores 20 % Baja Alta 5
Diferenciacion de productos de proveedores 10 % Baja Alta 2
Acceso a productos sustitutos 10 % Restringido Amplio 2
Componentes especializados 10 % Pocos Muchos 3
Uso de licencias y patentes 5% Pocos Muchos 4
Convenios con proveedores 5% Pocos Muchos 2
Amenaza de integrarse hacia adelante 15% Alto Bajo 4
Contribucién a los costos 10 % Alto Bajo 3
Costos de cambio de proveedor 15% Alto Bajo 4
Totales 100 % 3,50
Escala: Muy poco atractivo (1), poco atractivo (2), neutro (3), atractivo (4), muy atractivo (5)

Fuente: Elaboracion propia 2018 sobre la base de Hax y Majluf 2004

El resultado de 3,5 del anélisis de atractividad indica un poder de negociacion de los proveedores
medio o limitado, los proveedores actualmente estan divididos en niveles, pero aun asi existe una
amplia cantidad de proveedores, existiendo diversas alternativas para la compra de autopartes.
Existe una baja diferenciacion de los productos, pocos productos sustitutos, gran cantidad de
productos patentados, pocos convenios con proveedores y un bajo costo de cambio de proveedor.
Por otro lado, los fabricantes de autopartes también tienen un poder limitado de negociacion frente

a las OEM, debido a que existe una gran disponibilidad de materia prima y proveedores.

2.2.2. Amenaza de entrada de nuevos competidores

En la tabla 3 se muestra la evaluacion de los factores relacionados a la amenaza de entrada de

nuevos competidores a la industria de autopartes electrénicas. El resultado de 3,5 del anélisis de

atractividad determina que la amenaza de entrada de nuevos competidores es media, debido

principalmente a barreras de entrada disuasivas como las siguientes:

e La industria requiere una alta inversion de capital para la implementacion de plantas de
fabricacion, materia prima, red de distribucion y personal calificado.

o El alto nivel de competencia de las empresas de autopartes existentes hace que ingresar al
mercado y conseguir cuota del mercado sea muy complicado.

e Objetivos a largo plazo de 1+D, gestion del conocimiento e innovacion para poder competir.

16



Tabla 3. Evaluacion de la amenaza de entrada de nuevos competidores

Atributo a evaluar Peso | Menor atractivo | Mayor atractivo | Evaluacion

Atractivo del sector 15 % Alto Alto 4
Economias de escala 5% Alto Alto 4
Costos de cambio de proveedor 5% Bajo Bajo 4
Diferenciacion del producto 10 % Alto Alto 4
Identificacion de marcas 15 % Alto Alto 1
Acceso a canales de distribucién 5% Muchos Muchos 1
Inversion de capital 15 % Alto Alto 5
Acceso a tecnologia de punta 10 % Alto Alto 4
Acceso a materias primas 5% Alto Alto 3
Lealtad de los clientes 15 % Alta Alta 4
Totales 100 % 3,50
Escala: Muy poco atractivo (1), poco atractivo (2), neutro (3), atractivo (4), muy atractivo (5)

Fuente: Elaboracion propia 2018 sobre la base de Hax y Majluf 2004

Por otro lado, las compafiias extranjeras que cuentan con un capital invertido y un mercado local
maduro, como el chino, si representan una amenaza para empresas de autopartes locales, cuando

dichas empresas chinas deciden ingresar a estos nuevos mercados.

2.2.3. Poder de negociacion de los clientes

La industria cuenta con pocos OEM, pero cada uno con un gran volumen de compra y una
rentabilidad elevada. La tabla 4 muestra la evaluacion de los factores relacionados al poder de

negociacion de los clientes.

Tabla 4. Evaluacién del poder de negociacion de los clientes

Atributo a evaluar Peso | Menor atractivo | Mayor atractivo | Evaluacion

Numero de clientes 25 % Pocos Muchos 1
Volumen de compras 25% Bajo Alto 5
Disponibilidad de productos sustitutos 10 % Muchos Pocos 4
Posicién monopolista del comprador 5% Alto Bajo 3
Costos de cambiar de proveedor 5% Bajo Alto 2
Amenaza de integrarse hacia atras 5% Alto Bajo 4
Rentabilidad de los compradores 25% Bajo Alto 5
Totales 100 % 3,60
Escala: Muy poco atractivo (1), poco atractivo (2), neutro (3), atractivo (4), muy atractivo (5)

Fuente: Elaboracion propia 2018 sobre la base de Hax y Majluf 2004

De acuerdo con el resultado de 3,6 del andlisis de atractividad, las OEM tienen un poder de
negociacion medio a alto, frente a las empresas de autopartes, dado que estas marcan las pautas

de fabricacion segun sus necesidades y tendencias, asi como el nivel de demanda de autopartes.
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Las distintas marcas de automdviles se concentran en conseguir cuota de mercado a través del

disefio, calidad, tecnologia, seguridad y precios competitivos.

2.2.4. Amenaza de productos sustitutos

La industria de autopartes no cuenta con productos sustitutos fuertes y desarrollados, las OEM
tienden a mantener una relacion duradera con sus proveedores y actualmente con una tendencia
a mantener una relacién estable con pocos proveedores. La tabla 5 muestra la evaluacion de los

factores relacionados a la amenaza de productos sustitutos.

Tabla 5. Evaluacién de la amenaza de productos sustitutos

Atributo a evaluar Peso | Menor atractivo | Mayor atractivo | Evaluacién
Disponibilidad de sustitutos cercanos 25 % Muchos Pocos 5
Disponibilidad de sustitutos cercanos 25% Muchos Pocos 5
Costos de cambio de producto del cliente 15 % Bajo Alto 4
Agresividad y rentabilidad del sustituto 15% Alto Bajo 4
Relacion valor precio del sustituto 10 % Alto Bajo 6
Nivel percibido de diferenciacion del sustituto | 10 % Bajo Alto 4
Propension del cliente a la sustitucion 25% Alto Bajo 5
Totales 100 % 4,70
Escala: Muy poco atractivo (1), poco atractivo (2), neutro (3), atractivo (4), muy atractivo (5)

Fuente: Elaboracion propia 2018 sobre la base de Hax y Majluf 2004

Segun el resultado del andlisis de atractividad de 4,7, se determina que la industria automotriz no
cuenta con productos sustitutos desarrollados. Las ciudades mas desarrolladas tienden a
implementar un sistema de transporte publico organizado con autobuses, taxis, subterraneo, asi
como trenes de alta velocidad entre diferentes ciudades, cuya efectividad limitaria el uso de
transporte privado y las ventas disminuirian. No obstante, el transporte publico no proporciona la

accesibilidad y la conveniencia que brinda el transporte privado.

2.2.5. Rivalidad entre competidores actuales

En el anexo 5 se muestran los principales competidores de autopartes electronicas y la tabla 6
muestra la evaluacion de los factores relacionados a la rivalidad entre competidores de la industria
de autopartes. El resultado de 3 en el andlisis previo indica un nivel medio de atractividad respecto
de la rivalidad entre competidores en la industria de autopartes, la cual siempre ha sido
considerada intensa y complicada (Jetzinger 2017). Actualmente, con la globalizacién, los
fabricantes de autopartes extranjeros compiten en el mercado americano, los cuales logran

menores costos de produccion manteniendo la misma calidad del producto.
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Tabla 6. Evaluacion de la rivalidad entre competidores actuales

Atributo a evaluar Peso | Menor atractivo | Mayor atractivo | Evaluacion
Crecimiento de la industria 20 % Lento Rapido 4
Crecimiento de la industria 20 % Lento Rapido 4
Nimero de competidores 20 % Muchos Pocos 2
Costos fijos o de almacenamiento 15 % Bajo Alto 4
Caracteristicas especializadas del producto | 10 % Bajo Alto 2
Tamario de los competidores 10 % Grandes Pequefios 2
Diversidad de competidores 5 % Alto Bajo 4
Intereses estratégicos 20 % Pocos Muchos 3
Totales 100 % 3,00
Escala: Muy poco atractivo (1), poco atractivo (2), neutro (3), atractivo (4), muy atractivo (5)

Fuente: Elaboracion propia 2018 sobre la base de Hax y Majluf 2004

Esto sumado a la demanda de autopartes de contadas marcas de fabricantes de automdviles —las
cuales compiten en disefio, calidad, tecnologia, seguridad y precios— hace que la rivalidad entre
competidores sea especialmente fuerte.

2.2.6. Grado de atractividad de la industria

La tabla 7 muestra la evaluacion general del grado de atractividad de la industria de autopartes.

Tabla 7. Evaluacion global de fuerzas competitivas

Fuerza competitiva evaluada L0 poco POCC.) Neutro |Atractivo MUY
atractivo | atractivo atractivo
Poder de negociacion de los proveedores 3,50
Amenaza de entrada de nuevos competidores 3,50
Poder de negociacion de los clientes 3,60
Amenaza de productos sustitutos 4,70
Rivalidad entre competidores actuales 3,00

Fuente: Elaboracion propia 2018 sobre la base de Hax y Majluf 2004

Dado los resultados, se concluye que el mercado de autopartes tiene un nivel “medio a alto de
atractividad” desde el punto de vista de obtencion de utilidades y volumen de ventas, sobre todo
para empresas nuevas. La rivalidad entre empresas existentes es severa, pero existen barreras de
entrada que limitan el ingreso de nuevos competidores. Por otro lado, no existen productos
sustitutos que amenacen la industria a mediano plazo. Finalmente, los proveedores tienen un bajo

poder de negociacion frente a las OEM.
En ese sentido, se identifican las siguientes oportunidades:

e Pronostico de crecimiento global de ingresos favorable de la industria automotriz, de 54 mil

millones de euros en el 2012 a 79 mil millones en el 2020
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e Crecimiento global continuo del mercado de automoviles de lujo; se estima que para el 2020

serd el primer mercado consumidor de este sector

Asimismo, se identificd las siguientes amenazas:

e Ingreso de empresas de autopartes extranjeras al mercado americano, como las chinas, que
tienen menores costos de produccién

e Los fabricantes de autopartes tienen un poder limitado de negociacion; juegan con las reglas

establecidas de los fabricantes de automoviles
2.3. Matriz del perfil competitivo (MPC)

La siguiente matriz aporta en la identificacion de los principales competidores, asi como las
fortalezas y debilidades particulares en relacion a la posicion estratégica de Delta/Signal. Para
ello, se selecciond a las empresas Visteon, Omron y Hella por la similitud respecto de sus ingresos
anuales y por su enfoque en componentes electrénicos; en el anexo 6 se muestra un analisis de
los indicadores financieros a nivel de estas tres empresas, asi como los promedios de la industria.
Para el analisis del perfil competitivo, se han contemplado siete factores criticos de éxito para la
industria de autopartes electronicas, los cuales se encuentran descritos y evaluados para cada

empresa en la tabla 8.

Tabla 8. Matriz de perfil competitivo (MPC)

- Delta/Signal Visteon Omron Hella
N=]
8 S 2 S 2 3] 2 S 2
Factores criticos de éxito % = S = & = S = 8
= c = c = = = =
5 S g 8|28 | 2 |8|¢&
Calidad de los productos 15 % 3 0,45 3 0,45 3 0,45 3 0,45
Competitividad de precios 5 % 3 0,15 3 0,15 3 0,15 3 0,15
Posicién financiera 20 % 4 0,8 3 0,6 3 0,6 4 0,8
Participacion de mercado 20 % 4 0,8 2 0,4 3 0,6 4 0,8
Flexibilidad / Innovacion 25 % 3 1 3 0,75 4 1,0 4 1
Expansion global 5% 3 0,15 3 0,15 2 0,1 4 0,2
Conformidad / Imagen positiva 10 % 3 0,3 3 0,3 4 0,4 4 0,4
Total 100 % 3,65 2,80 3,30 3,80

Fuente: Elaboracion propia 2018 en base a Kepner y David

Es posible observar de la tabla anterior que la posicion de Hella es més fuerte respecto a
Delta/Signal, precisamente para uno de los factores mas apreciados como el de innovacion y
flexibilidad. Hella cuenta con multiples premios de organizaciones de startups de tecnologias y

patentes. Asimismo, tanto Hella como Omron tienen una mejor imagen corporativa comparada
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con Delta/Signal, lo cual impactaria en mayor acceso para nuevas negociaciones con las OEM.
En ese sentido, se identifica que, si bien se han desarrollado importantes fortalezas en capacidades

de innovacion y mejora de la imagen, se debe seguir invirtiendo para superar a la competencia.

3. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Se construye la matriz EFE a partir de las principales oportunidades y amenazas detectadas en los
analisis del macroentorno y microentorno, la cual se muestra en la tabla 9. De la evaluacién
realizada a los factores identificados, se obtuvo un resultado de 2,18, el cual esta por debajo de la
puntuacion ponderada promedio de 2,50. Esto quiere decir que la estrategia actual no esta
aprovechando eficazmente las oportunidades existentes como las tendencias tecnoldgicas
disruptivas, los objetivos climaticos internacionales, el incremento de demanda de productos
diferenciados para la clase media en aumento y las tendencias econdmicas favorables en Estados

Unidos.
Del mismo modo, no se esta afrontando de manera eficaz las amenazas del entorno como las

politicas arancelarias proteccionistas de Estados Unidos, el alza de tarifas de materia prima, la

competencia agresiva de los mercados globales y el entorno regulatorio internacional adverso.
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Tabla 9. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Oportunidades

O1 |[Objetivos climéticos internacionales (COP21 del 2015) representan una 0,06 0,12
oportunidad para el desarrollo de nuevos productos con una demanda futura
sostenible, que redundan en una mejora de la imagen corporativa

02 | Se prevé que en las siguientes décadas la clase media a nivel mundial se 0,08 0,16
incrementara mas del doble (de 1845 millones en 2009 a 4884 millones en 2030),
lo que representard una mayor demanda de productos diferenciados

03 | Crecimiento econémico en Estados Unidos se fortaleci6 el 2018 llegando a 2,9 %, | 0,06 0,12
debido a un impulso fiscal sustancial; se proyecta que el crecimiento sera
constante en los siguientes afios a una razén de 2,3 %.

O4 [ Se proyecta que la inversion empresarial en Estados Unidos se fortalezca como 0,06 0,12
resultado de la reforma tributaria que recorta los impuestos corporativos de 35 % a
21 %. El crecimiento para 2018 fue 2,9 %; desde 2004 esta cifra no supera el 2 %

O5 [ A nivel mundial las tendencias tecnoldgicas disruptivas (movilidad diversa, 0,06 0,24
conduccion auténoma, electrificacion, localizacion y conectividad) representan
una oportunidad para desarrollar nuevos productos acordes a la demanda futura

06 |Prondstico favorable de crecimiento global de ingresos para la industria 0,06 0,18
automotriz, de 54 mil millones de euros (2012) a 79 mil millones (2020)

O7 | Disminucion de la tasa de desempleo de Estados Unidos, desde 10 % en el 2010 al | 0,04 0,08
4 % en el 2017

08 | Incremento controlado a nivel global del precio del combustible hasta el 2023, 0,04 0,08
entre US$ 65 y US$ 70 el barril, no afecta intempestivamente la industria

09 | Crecimiento global continuo del mercado de automdviles de lujo, se estima que 0,08 0,32
para el 2020 serd el primer mercado consumidor de este sector

010 |Latendencia a modelos de negocios orientados a servicios y datos representan 0,04 0,04
tanto una oportunidad de desarrollo de nuevos productos para los mercados
actuales como nuevos mercados
Amenazas

Al |Las politicas arancelarias proteccionistas de Estados Unidos han generado 0,07 0,07
fricciones en sus relaciones comerciales, afectando tanto a sus importaciones como
a sus exportaciones

A2 |Ingreso de empresas de autopartes extranjeras con menores costos 0,04 0,04

A3 | Los fabricantes de autopartes tienen un poder limitado de negociacion, los cuales 0,04 0,08
juegan con las reglas establecidas de los fabricantes de automoviles

A4 | Competencia agresiva de los mercados globales 0,07 0,21

A5 | Entorno regulatorio internacional complicado 0,07 0,14

A6 |Elalzaen tarifas arancelarias para importaciones de acero (25 %) y aluminio (10 %), | 0,08 0,08
afectard a las industrias consumidoras de estos materiales

A7 |Incremento en los costos de mano de obra en Estados Unidos, 3,1 % sobre base 0,05 0,1
anual
TOTAL 1,00 2,18

Fuente: Elaboracion propia 2018
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Capitulo IV. Andlisis interno

En este capitulo, se realiza el analisis interno de Delta/Signal en el periodo 2015-2018, a través
del cual se identificaran los recursos y capacidades clave de la empresa que seran insumos
necesarios para la formulacion de los objetivos y estrategias a seguir en el periodo 2019-2022.
Primero, se revisara la mision, vision, estrategia competitiva y el modelo de negocio actual a fin
de tener un panorama general acerca de como opera la empresa para atender las necesidades de
sus clientes. Seguidamente, se analizaran los procesos internos a través del analisis de la cadena
de valor y de las areas funcionales (AMOFHIT). Luego, se evaluara el mapa estratégico, cuadro
de mando integral y analisis VRIO para determinar cuales de los recursos y capacidades actuales
de la empresa le pueden proporcionar una ventaja competitiva sostenible frente a sus
competidores. Finalmente, se construird la matriz EFI sintetizando y evaluando las principales
fortalezas y debilidades de la empresa identificadas en los analisis anteriores, lo cual indicara el

grado de fortaleza o debilidad de la posicién interna de la empresa.

1. Mision actual

La mision se define como el propdsito del negocio hoy en dia, a diferencia de la vision que es en
lo que la empresa intenta convertirse a largo plazo. Su importancia radica en que establece de
forma explicita la razon de ser de la organizacion, lo cual facilita su entendimiento por otros
grupos de interés, facilita su evaluacion y dirige claramente el accionar de la empresa en el
presente. La misidn actual de Delta/Signal, que ha servido como guia para el periodo de 2015-
2018, es la siguiente: “Proveemos autopartes electronicas a las principales marcas de autos de
lujo, incentivando una cultura de innovacién continua”. De acuerdo con el modelo presentado por

Abell (1980), la misidn debe responder a tres preguntas basicas para ser considerada efectiva.

Tabla 10. Modelo de Abell para la definicién del negocio

Dimension Pregunta a responder Enfoque de la empresa

Funciones ¢ Qué hacemos? Proveer autopartes electrénicas

Tecnologias ¢ Cémo lo hacemos? Innovacion de productos

Grupos de clientes | ¢Para quién lo hacemos? OEM de las principales marcas de autos de lujo

Fuente: Abell 1980

Tal como se muestra en la tabla 10, se verifica que la misidn cumple con las tres dimensiones del
modelo de Abell. Sin embargo, al término del capitulo de andlisis interno, se evaluara la

posibilidad de reformular la mision con la nueva estrategia a proponer para el periodo 2019-2022.
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2. Vision actual

La vision se define como el ideal de negocio al que la empresa aspira a ser, sirviendo ademas de
fuente de motivacion para la organizacion. Es, a su vez, la meta méas ambiciosa y la de mayor
aspiracion en la empresa, aunque no por ello debe ser sujeta a ser meramente subjetiva. La vision
actual de Delta/Signal, que ha servido como guia para el periodo de 2015-2018, es la siguiente:
“Ser reconocida como la empresa mas innovadora en el rubro de autopartes electronicas de autos
de lujo a nivel global”. En el modelo de gestién del cambio de John Kotter (2012) se definen seis
caracteristicas que debe tener una vision para ser considerada efectiva, las cuales se resumen en
latabla 11.

Tabla 11. Caracteristicas de una vision efectiva segin Kotter

Caracteristica | Descripcion Evaluacién
. Si, establece el deseo de ser la empresa mas
Visualizable Que las personas puedan tener una IMagen | novadora en el rubro de autopartes
mental de cdmo serd el futuro por conseguir. - .
electronicas para los autos de lujo.
Deseable Genera motivacion e interés en las personas | Si, genera motivacion al buscar ser la mas
que participaran en su consecucion. innovadora en su rubro.
Abarca objetivos ambiciosos pero posibles | . . . .
Alcanzable . pero p Si, es ambiciosa pero no imposible de lograr.
de lograr.
- . Establece que la proposicién de valor es la
Enfocada Es lo suficientemente clara y explicita para innovacic’)nq ero r?o zefine claramente quién
servir de guia en la toma de decisiones. n. P . g
debe considerar a la empresa como innovadora.
Flexible Es suficientemente general como para | Si, ya que no limita las alternativas o vias para
permitir la existencia de alternativas. lograr la innovacion.
. Que sea facil de transmitir y explicar a todas | . - .
municabl Si, es directa y concisa.
Canunieloe las personas a las que afecta. y

Fuente: Kotter 2012

De acuerdo con lo descrito en la tabla 11, se constata que la vision cumple con todas las
caracteristicas a excepcion de la de enfoque, pues no define en su declaratoria por quienes debe
ser considerada como la empresa mas innovadora en el rubro de autopartes electrénicas para autos
de lujo. Dentro del planteamiento de la estrategia para el periodo 2019-2022, se formulara una
nueva vision mas explicita que sirva como guia para enfocar los esfuerzos de Delta/Signal a fin

de acercarla al modelo de empresa que quiere llegar a ser.
3. Estrategia competitiva
La estrategia competitiva se refiere a la forma en que la empresa competira en su industria. Porter

defini¢ tres estrategias competitivas genéricas que una organizacion puede seguir para atender a

su mercado: el liderazgo en stos, la diferenciacion de productos y el enfoque en un nicho de
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mercado (ya sea con una propuesta de bajos costos o diferenciacion) (Porter 2009). De acuerdo
con lo sefialado, Delta/Signal sigue una estrategia de enfoque en diferenciacion desde el 2015, al
centrarse en atender al segmento de lujo de la industria de automaviles a través del suministro de
autopartes electronicas innovadoras. Para lograr esta diferenciacion, Delta/Signal se basa en la
innovacion para el desarrollo de productos que cumplan las exigencias de este segmento. En este
sentido, en el periodo 2015-2018, la empresa destiné un presupuesto anual de US$ 50.000.000 en

iniciativas estratégicas para la mejora de sus recursos, procesos y capacidades en innovacion.

4. Modelo de negocio

De acuerdo con la revision que se ha realizado sobre Delta/Signal para el periodo 2015-2018, se

detalla a continuacion el modelo de negocio, el cual se ilustra en la tabla 13.

4.1. Clientes

Delta/Signal est4 enfocado en atender a OEM del segmento automotriz de lujo, comercializando
en las regiones de Norteamérica, Europa, Latinoamérica y Asia. Dentro de este nicho, la empresa
provee autopartes electronicas para los modelos de vehiculos cuyos precios oscilan entre US$
30.000 y US$ 75.000. En dicho rango, se atiende mayormente a modelos de clases luxury car y
luxury utility, y categorias compact y midsize, de acuerdo con la distribucion de ventas mostrada
en latabla 12.

Tabla 12. Distribucion de ventas por clase y categoria de vehiculo (2015-2018)

Clase de vehiculo C_:at_egorl'a de vehl’cul_o Total por
Compact Midsize Fullsize Performance categoria
Luxury car 64 % 16 % 0% 0% 80 %
Luxury utility car 16 % 4% 0% 0% 20 %
Total por clase 80 % 20 % 0% 0% 100 %

Fuente: Elaboracion propia 2018

De acuerdo con lo mostrado, en el periodo 2015-2018, la empresa ha abastecido autopartes
electrdnicas principalmente a modelos de clase luxury car (tipo sedan) y categoria compact,
abarcando un 64 % de su produccion actual y su participacion de mercado ha sido de 1.2 % (se
toma como referencia las ventas de Delta en el afio 2017 y las ventas totales de Norteamérica

mostradas en el anexo 5).
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Tabla 13. Modelo de negocio de Delta/Signal (2015-2018)

SOCIOS CLAVE

ACTIVIDADES CLAVE

PROPUESTA DE VALOR

RELACIONAMIENTO

CLIENTES

Proveedores de materia
prima o componentes.

Fabricas manufactureras
asociadas (joint venture)

Socios de distribucion

Disefio y desarrollo de productos
Licenciamiento de tecnologia
Capacitacion a personal de 1+D

Inv. anual: 14MM (28 %)

RECURSOS CLAVE

Fisicos: maquinarias, plantas,
almacenes, oficinas (propias y
terceras)

Intelectuales: patentes, licencias
adquiridas

Humanos: ingenieros, operarios,
administrativos, comerciales
FINANCIEROS: apalancamiento
financiero, patrimonio

Componentes electrénicos y de control
automaticos especializados e innovadores.

“Innovacion en el mercado de lujo”

Asistencia personal en venta y postventa
a clientes empresariales

Trade marketing enfocado en innovacion
y tecnologia

OEM de autos de lujo

Precio oscila entre
US$ 30.000 y US$ 70.000

Inv. anual: 4MM (8 %)

Norteamérica, Europa,
Sudamérica, Asia

CANALES

Inv. anual: 28MM (56 %)

Inv. anual: 4AMM (8 %)

COMPRA (B2B): Telefonico, equipos
comerciales, web

ENTREGA: Flotas, almacenes y sedes
descentralizadas

POSTVENTA: Equipo comercial, equipo
técnico.

ESTRUCTURA DE COSTOS

FUENTES DE INGRESOS

financieros

COSTOS VARIABLES: Materias primas, componentes, mano de obra
COSTOS FIJOS: Gastos administrativos, 1+D, comerciales, tecnoldgicos, arrendamiento,

Venta de componentes estandares a precios fijos

Fuente: Elaboracion propia 201 en base a Osterwalder 2004
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4.2. Propuesta de valor

La empresa se enfoca en cubrir las necesidades de las manufactureras de automaviles de lujo, a
través del abastecimiento de componentes electronicos innovadores que les permitan generar una
mayor diferenciacion en sus vehiculos y de este modo captar el interés de los compradores de los
niveles socioeconémicos méas altos. Para ello, ha invertido US$ 16.000.000 en iniciativas de
monitoreo de tendencias de las nuevas tecnologias y patrocinio de foros de tecnologias del futuro,

logrando para el 2018 identificar, por lo menos, 18 nuevos productos.

4.3. Canales

Los canales de atencion que maneja la empresa para la venta y postventa son los siguientes: pagina
web, internet, via telefénica y sedes descentralizadas. Para la entrega, cuenta con almacenes

descentralizados y flotas.

4.4. Relacion con clientes

En el periodo 2015-2018 se invirtieron US$ 8.000.000 en programas innovadores de trade
marketing, impulsando la imagen corporativa y logrando que el 86 % de clientes perciban a la
empresa como innovadora. Asimismo, se invirtieron US$ 8.000.000 en demostraciones de nuevos
productos en ferias comerciales para clientes potenciales incrementandose en el 2018 el

requerimiento de clientes para pruebas de nuevos productos a 88 %.

4.5. Fuente de ingresos

En cuanto a los ingresos de Delta/Signal se maneja precios de acuerdo al tipo de producto

fabricado, ya que se podré tener productos fabricados de manera estandar a precios fijos.

4.6. Actividades clave

Como actividad clave presenta el desarrollo de nuevos productos asegurando su alto desempefio.
Para ello, se realizaron inversiones de US$ 32.000.000 en iniciativas de mejora de la eficiencia
en los procesos de 1+D y programas de evaluacion de riesgos, logrando aumentar de 10% a 29 %
los proyectos de 1+D avancen a la siguiente etapa de desarrollo entre 2014 y 2018. Asimismo, se

invirtio US$ 24.000.000 para incrementar de 10 % a 76 % los productos con alto rendimiento.

27



4.7. Recursos clave

Las actividades clave estan soportadas por recursos humanos altamente capacitados en el rubro
tecnoldgico, para lo cual se destind US$ 32.000.000 en mejorar las capacidades de innovacion de
los ingenieros y empleados de 1+D. Por otro lado, se invirtié en la adquisicion de licencias y
patentes de terceros para mejorar el desarrollo de productos (US$ 24.000.000), la actualizacion
de las herramientas de vanguardia (US$ 24.000.000), el uso de suministros y materias primas
mejoradas de proveedores (US$ 16.000.000) y el empleo de herramientas de planificacion y

mapas de decisién para los procesos de innovacién (US$ 16.000.000).

4.8. Socios clave

Dentro de los principales socios clave que cuenta el negocio tenemos a los proveedores de materia

prima o componentes, fabricas manufactureras terceras, socios de distribucion.

4.9. Estructura de costos

Dentro de los costos se tiene la siguiente clasificacion de acuerdo al volumen de ventas:
e Costos fijos:

o Gastos administrativos: han aumentado de 7,49 % (2015) a 11,62 % (2018)

o Gastos I+D: se han mantenido estables, de 11,95 % (2015) a 11,62 % (2018)

o Gastos de depreciacion y amortizacion: 5,8 % constante durante los 4 afios

o Gastos financieros: Afio 2015: 1,9 % al afio 2018: 1,2 %

e Costos variables:

o Costo de ventas: han disminuido de 79,53 % (2015) a 75,85 % (2018)

5. Andlisis de la cadena de valor

La cadena de valor ilustra la relacion de actividades que se desarrolla desde el disefio y fabricacion
de las autopartes hasta su respectiva comercializacion y atencién postventa, catalogadas entre
actividades primarias y de apoyo, de acuerdo al enfoque propuesto por Porter (ver grafico 4). Se
procederd a analizar cada actividad de la cadena, haciendo hincapié en aquellas claves para la

consecucion de la estrategia de innovacion seguida por la empresa.
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Grafico 4. Cadena de valor de Delta/Signal (2015-2018)

INFRAESTRUCTURA
'®) Presencia internacional a través de sus divisiones de manufactura, ingenieria, almacenes y puntos de venta.
=
O
. Inv. I: 8MM (16%
& GESTION DE RECURSOS HUMANOS [ Inv. anua (16%)
E—l Capacitacion continua a empleados de [+D en procesos y herramientas de innovacion.
a , | Inv. anual: 38MM (76%)
% DESARROLLO DE TECNOLOGIA
a Adquisicion de tecnologias, mejora de los procesos y equipamiento de I+D, para el desarrollo de nuevos productos acordes a las
= ultimas tendencias tecnologicas identificadas.
=
@)
< ABASTECIMIENTO
Adquisicion de materias primas e insumos de calidad para la fabricaciéon de autopartes.
LOGISTICA LOGISTICA MARKETING SERVICIO
@ DE ENTRADA OPERACIONES DE SALIDA Y VENTA POSTVENTA
=
ﬂ Manejo de materias Desarrollo de productos Almacenamiento y Venta a nivel Servicio de postventa
@) primas e insumos disenados por el despacho de productos internacional estandar a clientes
a adquiridos, departamento de [+D en | a los distintos puntos y campaiias de trade empresariales.
% y sutraslado a las fébricas a nivel mundial, de venta a nivel marketing para
a distintas plantas de ubicadas principalmente internacional, demostracion de nuevos
& manufactura. en Norteamérica. principalmente en su | productosy tecnologias.
B almacén ubicado en
= .
Estados Unidos. Inv. anual:
4MM (8%)

MARGEN

Fuente: Elaboracion propia 2018 en base a Porter 1985
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5.1. Infraestructura

Delta/Signal tiene presencia internacional a través de sus divisiones de manufactura, ingenieria,
almacenamiento y venta ubicadas a lo largo de América, Europa y Asia. La sede corporativa se
encuentra en Cleveland (Ohio, Estados Unidos) con divisiones ubicadas en éreas cercanas a las
operaciones: México, Michigan, Suecia, Ohio y China.

5.2. Gestion de recursos humanos

La empresa, como parte de su estrategia de innovacion, depende de la capacidad creativa y técnica
de sus empleados para desarrollar nuevos productos que le permitan estar a la vanguardia. Por
tanto, la capacitacion continua de la fuerza laboral, especialmente de los equipos de 1+D, es de
vital importancia para dotar a la empresa de una fortaleza interna no facil de imitar en el corto

plazo. La inversion realizada en esta actividad fue de US$ 32.000.000.

5.3. Desarrollo de tecnologia

Dentro de esta actividad se desarrolla un proceso de trascendente valor: la investigacion y
desarrollo (I1+D) de nuevos productos por equipos especializados de ingenieros, acorde a las
Gltimas tendencias tecnoldgicas identificadas en sus procesos de vigilancia tecnoldgica. Por otro
lado, en esta actividad se desarrolla la gestion de sistemas, que se ocupa de la administracion de
las herramientas informaticas para el soporte de decisiones gerenciales, andlisis de riesgos y
comunicacion entre equipos de investigacion. La inversion realizada fue de US$ 152.000.000, la

cual representa el 76 % del presupuesto total destinado para estas iniciativas estratégicas.

5.4. Abastecimiento

La funcién de abastecimiento aporta a la estrategia a través de la adquisicion de nuevas materias

primas e insumos tecnoldgicos clave para el desarrollo de productos innovadores.
5.5. Logistica de entrada
Esta actividad incluye el almacenamiento y manejo de las materias primas, suministros

tecnoldgicos e insumos para la fabricacion de autopartes, y su correspondiente traslado a las

distintas plantas de manufactura alrededor del globo.
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5.6. Operaciones

Esta actividad evidentemente es clave para la manufactura de los productos disefiados por el
departamento de 1+D, a lo largo de las fabricas ubicadas a nivel mundial, principalmente en
Norteamérica (Estados Unidos y México). Este nlcleo de operaciones fabrica a escala industrial
los disefios estandarizados, y siguiendo las pautas dictadas por el &rea de mejora continua.

5.7. Logistica de salida

Esta funcion incluye el almacenamiento y despacho de productos a los distintos puntos de venta

a nivel internacional, principalmente en su almacén ubicado en Estados Unidos.

5.8. Marketing y ventas

La empresa realiza sus ventas a nivel internacional a través de sus instalaciones ubicadas en
América, Europa y Asia (en China y Brasil a través de joint ventures). Esta funcion es imperativa
para la comercializacion de los nuevos productos y es importante en la realizacion de campafias
de trade marketing y ferias comerciales para la demostracion de los nuevos productos y
tecnologias licenciadas para impulsar la imagen de empresa innovadora. Por otro lado, la
realizacion de encuestas y el patrocinio de foros que involucran a clientes, proveedores y usuarios
finales, permitan a Delta/Signal identificar nuevas tendencias y necesidades de las OEM de lujo.
La inversion en esta actividad fue de US$ 16.000.000.

5.9. Servicio postventa

El servicio de postventa incluye la atencion de consultas y reclamos de los clientes empresariales,
asi como la administracién de las politicas de calidad y garantia de los productos una vez
entregados.

6. Andlisis de &reas funcionales (AMOFHIT)

Para continuar con el andlisis interno, se procederd a analizar las areas funcionales que integran
el ciclo operativo de la organizacion, referente a siete areas funcionales clave: administracion y

gerencia (A); marketing y ventas (M); operaciones y logistica (O); finanzas y contabilidad (F);

recursos humanos (H); investigacion y desarrollo (1) y tecnologias de la informacion (T).
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6.1. Administraciény gerencia

La gerencia general es la encargada de ejecutar y transmitir los lineamientos de la empresa, de
manera que se cumplan en todas las areas, apoyada de la direccidn de estrategia y desarrollo que
soporta el despliegue de planes estratégicos a través de herramientas para la toma de decisiones.
Esto se evidencia por el uso del modelo de cuadro de mando integral para la definicion y
alineamiento de objetivos financieros con los estratégicos (clientes, procesos y capacidades

internas).

6.2. Marketing y ventas

La direccion de ventas y marketing se encarga del analisis de los clientes, venta de productos y
servicios, planeacion de productos y servicios, fijacion de precios, investigacion de mercados y
analisis de oportunidades. Por otra parte, la direccion de relaciones publicas y comunicaciones es
la encargada de planear, organizar, ejecutar y controlar las actividades de comunicaciones
internas, y externas de publicidad e imagen de la empresa. Finalmente, la direccién de servicio al
cliente es la encargada de velar por la calidad y las politicas de garantia de los productos una vez
son entregados a los clientes. Ambas direcciones realizaron iniciativas estratégicas para la
consecucion del plan estratégico del periodo 2015-2018, como son el programa de trade
marketing y las ferias comerciales para clientes potenciales, con una inversion conjunta de
US$ 16.000.000.

6.3. Operaciones y logistica

La direccion de manufactura es la encargada de todas las actividades de produccion. Cuenta con
cuatro gerencias que corresponden a logistica, operaciones de planta, aprovisionamiento y mejora
continua. La empresa hace uso de tecnologias de Gltima generacion para identificar, controlar y
mejorar procesos que incrementaran el desarrollo de autopartes apropiadas para vehiculos de alto

rendimiento.
6.4. Finanzas y contabilidad
La direccion de finanzas es la encargada de las decisiones de inversion, financiamiento y

dividendos. Como parte de la evaluacion de los resultados financieros del periodo 2015-2018, la

rotacién de activos ha aumentado de 1,02 en el 2015 a 1,63 en el 2018, lo cual es evidencia que
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la empresa ha logrado eficiencia en la utilizacion de activos para la generaciéon de ingresos.
Asimismo, la cobertura de interés ha aumentado de 0,69 en el 2015 a 7,22 en el 2018, lo cual
demuestra la capacidad de solvencia de la empresa para afrontar sus deudas financieras. Por otro
lado, otros indicadores financieros como son los de crecimiento (ventas, utilidades netas y precio
de la accién) demuestran una oportunidad de la empresa para poder mejorarlos de acuerdo con la

informacidn obtenida en el anexo 7.

6.5. Recursos humanos

La direccién de recursos humanos se ocupa de actividades como el reclutamiento, orientacion,
capacitacion, desarrollo, evaluacidn, recompensas, promocion, transferencia, separacién y
liquidacion de empleados. Como parte de las iniciativas estratégicas que formaron parte del Plan
Estratégico 2015-2018, se realizaron inversiones continuas de US$ 32.000.000 en programas de
capacitacion del personal. Como resultado, se logrd capacitar al 77 % de ingenieros de 1+D en
tecnologias de punta y entrenar el 38 % de empleados de 1+D en procesos de innovacion. Estas
inversiones permitieron dotar a la empresa de fuertes capacidades internas de innovacion, lo cual

resulta en una fortaleza importante para la empresa.

6.6. Investigaciony desarrollo

La direccidn de investigacion y desarrollo es el area encargada de desarrollar nuevos productos
sobre la base de las tecnologias innovadoras obtenidas y nuevas tendencias identificadas en sus
procesos de vigilancia tecnolégica. Como es un &rea imprescindible para la consecucién de la
estrategia de enfoque en diferenciacion, es la que ha recibido la mayor inversion en el periodo de
2015-2018, con una inversion de US$ 152.000.000 principalmente para las siguientes iniciativas:
¢ Licenciamiento de tecnologias, pasando de 10 a 29 en el 2018

e Aplicacion de tecnologias de punta en los procesos de 1+D logrando obtener el 76 % de

productos de alto desempefio
e Uso de productos, suministros y materias primas mejoradas y de ultima tecnologia,

incrementandose de 15 a 39 los suministros mejorados usados en el desarrollo de productos
6.7. Tecnologias de la informacion
La direccion de tecnologias de la informacion es el &rea encargada de mejorar el desempefio de

la empresa al emplear la tecnologia para mejorar las decisiones gerenciales.
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7. Cuadro de mando integral actual

Para el periodo 2015-2018, Delta/Signal apost6 por una estrategia de innovacién soportada por

quince objetivos estratégicos organizados en las cuatro perspectivas planteadas en el modelo de

cuadro de mando integral, los cuales pueden observarse en el mapa estratégico actual de la

empresa (ver grafico 5). Consecuentemente, para monitorear el avance de los objetivos

planteados, se establecieron quince indicadores que conforman el cuadro de mando integral del

periodo en mencidn (ver tabla 14).

Tabla 14. Evolucién de indicadores del plan estratégico 2015-2018

Perspectiva Objetivo Indicador 2015 2016 2017 2018
ngffﬂfgéagor accign | Beneficios por accién (EPS) | -041 | 279 | 639 | 7,98
Increment_ar %_retorno Rendimiento patrimonial 062% | 4.08% | 9.09% | 11,22 %
. . sobre patrimonio (ROE)
Financiera Incrementar ventas Ventas (millones de US$) 1.030 1.298 1.581 1.700
Maximizar benef. por Beneficios acumulados por
accion a través del accion (desde afio base) 0,57 3,39 9,82 17,82
tiempo
Mejprar repg}acién Clientes que ven a la
. por Innovacion y compafiia como innovadora 1% 83 % 86 % 86 %
Clientes tecnologia
anrementar pruebas Clientes que solicitan 82 % 88 % 88 % 88 %
e nuevos productos pruebas de productos
Desarrollar nuevos Proyectos de 1+D que
productos altamente avanzan a sgte. etapa de 28 % 29 % 29 % 29 %
efectivos desarrollo
Mejorar habilidades Empleados de 1+D
en procesos de entrenados en procesos de 30 % 37% 38 % 38 %
innovacion innovacion
Procesos Emplear tecnologia de | Productos tecnoldgicos
internos 28 37 39 39
proveedores usados de proveedores
Licenciar tecnologia Nuevas innovaciones
innovadora de - - . 24 29 29 29
tecnologicas licenciadas
terceros
Ofrecer prodlfctos de Prod_ucFos con alto 61 % 73% 76 % 76 %
alto desempefio rendimiento
Alinear dpto. de 1+D Productos usando analisis
con iniciat. de decision y mapas 61 % 80 % 86 % 86 %
estratégicas estratég.
Anticipar necesidades | Tendencias de productos 9 16 18 18
Aprendizaje | de las OEM de lujo tecnoldgicos identificadas
y desarrollo dObtener herramlenta_\s Herrgmlentas_de 14D 82 % 86 % 86 % 86 %
e 1+D de vanguardia | consideradas innovadoras
Mejorar capacidades Ingenieros de 1+D .
entrenados en la Gltima 63 % 76 % 77 % 77 %

laborales en 1+D

tecnologia

Fuente: Elaboracion propia 2018
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Gréfico 5. Mapa estratégico actual de Delta/Signal (2015-2018)
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Asimismo, se implementaron trece iniciativas estratégicas para el logro de los objetivos
planteados, los cuales pueden observarse a detalle en el anexo 8. EI mayor énfasis tanto en nimero
de iniciativas como en el porcentaje del presupuesto asignado fue en la mejora de los procesos de
innovacion y desarrollo (perspectiva de procesos, con 6 iniciativas y 52 % del presupuesto) asi
como la mejora de las capacidades humanas y tecnoldgicas de la empresa (perspectiva de
aprendizaje y desarrollo, con 5 iniciativas y 40 % del presupuesto).

Segun lo indicado por Peter Drucker, “la innovaciéon en cualquier empresa nace al combinar
factores internos y externos” (Drucker 2004). En ese sentido, se observa que Delta/Signal reforzo
sus capacidades internas invirtiendo en la mejora de sus procesos de investigacion y desarrollo,
capacitacion del personal clave, adquisicion de tecnologia de punta y programas de trade
marketing, lo cual le permitié generar ventajas estratégicas frente a sus competidores e impulsar
su imagen corporativa de empresa innovadora entre los clientes. En este sentido, las fortalezas de
la empresa se circunscriben en su personal capacitado, su capacidad de vigilancia tecnoldgica y

los recursos tecnolégicos y herramientas de Gltima tecnologia adquiridas.

Sin embargo, al analizar el cuadro de mando integral, se evidencias que los indicadores empiezan
a estancarse en promedio a la mitad del periodo, siendo el indicador de productos que avanzan a
la siguiente etapa de desarrollo el primer indicador que estanca su crecimiento en el afio 2016.
Esto puede ser evidencia de tres debilidades: primero, que la empresa se esta basando solamente
en las tendencias del sector identificadas mas no en las necesidades actuales de sus clientes (falta
de alineamiento); segundo, la falta de retroalimentacién de los clientes respecto a los productos
suministrados lo cual puede mermar sus ventas y reputacion; y tercero, que el personal capacitado
se retire de la empresa, no permitiendo que se rentabilice la inversion realizada (deficiencias en

los procesos de gestion de personal).

8. Anadlisis de ventajas competitivas (VRIO)

Con la identificacion de recursos, talentos y procesos con los que cuenta Delta/Signal se evaluara
si estas generan una ventaja competitiva en el sector y asi poder determinar el posicionamiento
que tiene Delta/Signal con respecto a las deméas empresas del sector. Para este analisis se usara la
herramienta VRIO, la cual ayudara a reconocer si estos atributos generan valor, si se consideran

raros en el rubro, si son dificil de imitarse y si la organizacion esta preparada para explotarlos.
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Tabla 15. Matriz VRIO

e | 5
S e e g Implicancia
Recursos (R) / Talentos (T) / Procesos (P) S = E -g competitiva
g 2
O
(R) Sélida capacidad financiera Si No No No | Paridad competitiva
(R) Herramientas de I1+D de Gltima generacion Si Si No No | Ventaja temporal
(R) Licencias de tecnologias innovadoras Si Si No No | Ventaja temporal
(P) Posicionamiento de marca Si Si Si No | Ventaja no usada
(T) Conocimiento de tendencias tecnoldgicas de 1+D Si Si Si Si | Ventaja sostenida
(P) Fabricacion de productos de alto rendimiento Si Si Si Si | Ventaja sostenida
(P) Capacidad de innovacion de productos Si Si Si Si | Ventaja sostenida

Fuente: Elaboracion propia 2018 en base a Jay B. Barney 1991

De acuerdo con el andlisis mostrado en la tabla 15, se puede identificar que las ventajas
competitivas de Delta/Signal consisten en el alto conocimiento en tecnologias de 1+D, el uso de
herramientas, adquisicion de licencias innovadoras, asi como la fabricacion de productos de alto
rendimiento y percepcion de la empresa como innovadora. De acuerdo con la matriz VRIO, las
adquisiciones de herramientas de 1+D de ultima generacion y licencias de tecnologias

innovadoras brindan una ventaja temporal que puede ser imitada por la competencia.

No obstante, la utilizacidén de estos recursos por el equipo de I+D, junto con la capacidad de
fabricacion de productos de alto rendimiento y el conocimiento de tendencias tecnoldgicas,
brindan a la empresa una capacidad potente de innovacién que le permite estar a la vanguardia en
el desarrollo de productos y, de este modo, generar una ventaja competitiva sostenida frente a su
competencia. Cabe resaltar que la empresa podria hacer mayor uso de su posicionamiento de

marca para abarcar mayor mercado y fomentar las ventas.

9. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

De acuerdo con los anélisis realizados en las secciones anteriores, se construye la matriz EFI la

cual puede observarse en la tabla 16.

Dentro de las principales fortalezas identificadas se encuentran las siguientes:

e EI 86 % de clientes considera a la empresa como innovadora

e EI 86 % de las herramientas de 1+D son consideradas de Gltima generacion

e EI 86 % de productos son desarrollados empleando herramientas de planificacion

e EI 77 % de los ingenieros de 1+D esté capacitado en las Ultimas tecnologias de la industria
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Tabla 16. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

S | 6|88
: 2| 5|88
Factores internos claves % = 2 §
$|8 |28
Fortalezas
F1 Se tiene un buen posicionamiento de marca (en el 2018 el 86 % de clientes 0.09 4 0.36
considera a la empresa como innovadora frente a solo el 15 % en el 2014) ’ ’
F2 Aumento del interés de los clientes en probar los nuevos lanzamientos de 0.09 4 0.36
productos, pasando de 50 % (2014) a 88 % (2018) ’ ’
F3 Capacidad de fabricacion de productos de alto rendimiento, los cuales se han 0.09 4 0.36
incrementado de 10 % (2014) a 76 % (2018) ' '
F4 El 86% de las herramientas de 1+D son de Gltima generacion (inversién de 0.09 4 0.36
US$ 24.000.000 desde el 2015 al 2018) ' '
F5 Alta inversion en capacitacion al equipo de 1+D en procesos de innovacion y 0.09 4 0.36
Ultimas tecnologias (US$ 32.000.000 del 2015 al 2018) ' '
6 Capacidad financiera para afrontar sus deudas y realizar inversiones (evidenciado 0.07 4 0.28
por el incremento de sus ratios de rentabilidad, apalancamiento y actividad) ' '
F7 Adquisicion de licencias de nuevas tecnologias innovadoras para el desarrollo de 0.07 4 0.28
productos, aumentando de las 10 en el 2014 a 29 en el 2018 ' '
8 Vigilancia tecnoldgica de la empresa permitid identificar 18 tendencias de 0.07 3 021
productos tecnolégicos en el 2018, frente a solo 2 en el 2014 ' '
Debilidades
D1 | Enfoque principal en vehiculos de lujo de categoria compact 0,05 2 0,10
El mayor porcentaje de instalaciones de venta no esta ubicado en el mercado
D2 1 destino (Estados Unidos) 0051 2 | 010
D3 Baja eficiencia en los procesos de 1+D ocasiona que solo un 29 % de los proyectos 0.09 1 0.09
de 1+D avancen a la etapa de desarrollo desde el 2015 ' '
D4 | Falta de alineamiento del desarrollo de productos a las necesidades de los clientes 0,09 1 0,09
D5 Empleados de 1+D entrenados en procesos de innovacion se ha estancado en 38% 0.06 1 0.06
desde el 2017 hasta el 2018 ' '
Total 1,00 3,01

Fuente: Elaboracion propia 2018

Dentro de las principales debilidades se encuentran las siguientes:

e Se presenta una caida de utilidad neta de 30 % en los ultimos dos afios, esto asociado a una

desaceleracion en las ventas.

¢ Falta de alineamiento en el desarrollo de productos a las necesidades actuales de los clientes.

e Por otro lado, no se hall6 evidencia de la interaccion con los clientes para aumentar su

satisfaccion, asi como recoger su retroalimentacion para el desarrollo de nuevos productos.

e Deficiencias en los procesos de gestion del personal (a nivel de seleccion, capacitacion,

promocion y fidelizacién).

El puntaje obtenido en la matriz EFI de Delta/Signal fue de 3,01, mayor al puntaje ponderado

promedio de 2,50, lo cual indica que las fortalezas identificadas de la empresa son mayores a sus

debilidades. Esto significa que se goza de una posicion interna fuerte, pero con oportunidades

para mejorar, principalmente relacionadas al alineamiento con las necesidades de los clientes.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico 2019-2022

En este capitulo se revisaran la misién y vision de la empresa, y se definirdn tanto el objetivo
general como los estratégicos que guiaran el curso a seguir por la empresa para este nuevo periodo
2019-2022. Luego se detallaran los cambios en el modelo de negocio y cadena de valor que sean
necesarios para conseguir los objetivos propuestos. Por ultimo, se definira el nuevo cuadro de

mando integral y la estrategia competitiva a emplearse en el nuevo periodo.

1. Misién propuesta

Si bien la mision actual (“Proveemos autopartes electronicas a las principales marcas de autos de
lujo, incentivando una cultura de innovacion continua”) cumple con los requerimientos basicos
para la definicion de una misidn segun el modelo de Abell, visto en el capitulo anterior, se estima
conveniente hacer hincapié que los procesos de innovacion de la empresa no solo deben estar
alineados a las tendencias tecnolégicas y ambientales del sector, sino también a las necesidades
de disefio actuales de los clientes. En ese sentido, se plantea reformular la mision de Delta/Signal
para el periodo 2019-2022: “Proveemos autopartes electronicas innovadoras a las principales
marcas de autos de lujo, acordes a las tendencias tecnolégicas y ambientales del sector, asi como
a las necesidades de disefio actuales de nuestros clientes”.

2. Vision propuesta

De acuerdo con el analisis de la vision actual realizada en el capitulo anterior (“Ser reconocida
como la empresa mas innovadora en el rubro de autopartes electrénicas de autos de lujo a nivel
global”), se debe definir claramente qué grupo de clientes se busca que reconozca a Delta/Signal
como la empresa mas innovadora. Del mismo modo, se considera necesario que la vision incluya
un marco de responsabilidad social que guie la estrategia empresarial, especificamente como se
contribuye a la mejora de las condiciones de seguridad en el transporte terrestre, asi como a la
conservacion del medio ambiente. Por lo tanto, se plantea reformular la vision de Delta/Signal
para el periodo 2019 al 2022: “Ser reconocida como la empresa mas innovadora en el rubro de
autopartes electronicas por las principales marcas de autos de lujo a nivel global, y que contribuye

al desarrollo de vehiculos mas seguros, autbnomos y no contaminantes”.
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3. Objetivo general

El objetivo general de la empresa para el periodo 2019-2022 es lograr un mayor crecimiento de
ventas en el mercado estadounidense, a través de la estrategia de enfoque en diferenciacion de
productos en el rubro de autopartes electrdnicas.

4. Obijetivos estratégicos

Considerando los objetivos planteados en el mapa estratégico del periodo 2015-2018, se verifica
gue la mayoria de los objetivos enfocados en la mejora de las capacidades internas de Delta/Signal
para la innovacion de productos siguen siendo adecuados para el nuevo plan estratégico 2019-
2022. No obstante, se ha visto necesario incluir nuevos objetivos que permitan alinear los
esfuerzos de innovacién de la empresa hacia las necesidades actuales de las OEM de lujo vy las
nuevas tendencias tecnolégicas y ambientales del sector, lo cual permitird mejorar las ventas de
la empresa. Del mismo modo, deben contemplarse objetivos relacionados a la gestién del talento
humano clave y al desarrollo de politicas de responsabilidad social corporativa. Por ello, se han

definido los siguientes objetivos estratégicos de rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad.

4.1. De rentabilidad

e OE-01: Incrementar el margen neto de utilidades de 4,70 (2018) a 7,87 % (2022)
o OE-02: Mejorar el rendimiento patrimonial de 11,22 % (2018) a 25,45 % (2022)

4.2. De crecimiento

e OE-03: Incrementar el crecimiento anual de las ventas de 7,51 % (2018) a 9,70 % (2022)

4.3. De sostenibilidad

e OE-04-02: Encontrar socios de desarrollo de valor en el segmento de lujo, logrando forjar 6

asociaciones de I+D con clientes de lujo al 2022

e OE-05-03: Anticipar necesidades de OEM de lujo, logrando tener 30 tendencias de productos

tecnoldgicos identificadas al 2022
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OE-06-01: Mejorar la reputacion por innovacion y tecnologia, asi como por ser una empresa
socialmente responsable, logrando que un 98% de nuestros clientes perciban a la empresa
como innovadora y socialmente responsable al 2022

OE-07-01: Lograr el desarrollo altamente efectivo de nuevos productos, logrando que el 70%
de proyectos de 1+D avancen a la siguiente etapa de desarrollo al 2022

OE-08-04: Retener personal calificado, reduciendo el % de rotacion de empleados de I1+D a
3% en el 2022

Modelo de negocio propuesto

En la tabla 17 se muestra el modelo de negocio para el nuevo periodo 2019-2022. Las

modificaciones mas resaltantes en el modelo de negocio serian a nivel de la segmentacién de

clientes y la propuesta de valor:

Segmentacion de clientes: El plan se enfocara en el aumento de las ventas en el mercado de
Estados Unidos, ampliando el alcance para atender a los autos de lujo cuyo precio oscile entre
los US$ 30.000 y US$ 100.000.

Propuesta de valor: Se alineara la propuesta de innovacion a las tendencias tecnolégicas y
ambientales del sector, pero también a las necesidades actuales de los clientes; asimismo, la
propuesta de innovacion estard enmarcada dentro de una politica de responsabilidad social
gue asegure el logro de los objetivos empresariales de forma sostenible en el largo plazo.
Recursos clave: Se invertira en mejorar la infraestructura para la colaboracién y comunicacion
entre el departamento de I+D de la empresa y el de los clientes.

Actividades clave: Se forjaran alianzas estratégicas con los clientes principales para el disefio
conjunto de nuevas autopartes electrénicas.

Estructura de costos: Dentro del marco de responsabilidad social empresarial, la mejora en
las operaciones para reducir las emisiones y desechos repercutird positivamente en la

estructura de costos de la empresa.

Cadena de valor propuesta

En cuanto a la cadena de valor, para este nuevo periodo 2019-2022 se requerira continuar la

inversion en desarrollo de tecnologia y capacidades en 1+D, contando con alianzas estratégicas

con los principales clientes. Los cambios mas resaltantes pueden verse en el gréfico 6:

41



Tabla 17. Modelo de negocio propuesto (2019-2022)

SOCIOS CLAVE

ACTIVIDADES CLAVE

PROPUESTA DE VALOR

RELACIONAMIENTO

CLIENTES

Proveedores de materia prima
0 componentes.

Fabricas manufactureras
asociadas (joint venture)

Socios de distribucién

Disefio y desarrollo de productos
Licenciamiento de tecnologia
Capacitacion a personal de 1+D
Alianzas estratégicas en |+D

Inv. anual: 20MM (33 %0)

RECURSOS CLAVE

FISICOS: maquinarias, plantas,
almacenes, oficinas (propias y terceras)

INTELECTUALES: patentes, licencias
adquiridas

HUMANOS: ingenieros, operarios,
administrativos, comerciales

FINANCIERQOS: apalancamiento
financiero, patrimonio

Componentes electrdnicos y de control
automaticos especializados e
innovadores.

“Innovacion en el mercado de lujo”

“Acordes a tendencias tecnologicas y
ambientales del sector, y necesidades de
actuales de nuestros clientes”

“Contribuye al desarrollo de vehiculos
mas seguros, autbnomos y no
contaminantes”

Asistencia personal en venta y
postventa a clientes empresariales

Trade marketing enfocado en
innovacién y tecnologia

Inv. anual: 3MM (5 %)

CANALES

Inv. anual: 30MM (50 %)

Inv. anual: 7MM (12 %)

COMPRA (B2B): Telefonico,
equipos comerciales, web

ENTREGA: Flotas, almacenes y
sedes descentralizadas

POSTVENTA: Equipo comercial,
equipo técnico.

OEM de autos de lujo

Precio oscila entre
US$ 30,000 y US$ 100,000

Norteamérica, Europa,
Sudamérica, Asia

ESTRUCTURA DE COSTOS

FUENTES DE INGRESOS

COSTOS VARIABLES: Materias primas, componentes, mano de obra

COSTOS FIJOS: Gastos administrativos, 1+D, comerciales, tecnoldgicos, arrendamiento,

financieros

Venta de componentes estandares a precios fijos

Fuente: Elaboracion propia 2018 en base a Osterwalder 2004
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Grafico 6. Cadena de valor propuesta (2019-2022)

INFRAESTRUCTURA
o Presencia internacional a través de sus divisiones de manufactura, ingenieria, almacenes y puntos de venta.
S
o
. Inv. I: 7MM (11,7 %

= GESTION DE RECURSOS HUMANOS [ tnv. anua (11,7 %)
E—l Capacitacion continua a empleados de I+D en procesos v herramientas de innovacion.
ﬁ , | Inv. anual: 45SMM (74,6 %)
% DESARROLLO DE TECNOLOGIA

uisicién de tecnologias, mejora de los procesos y equipamiento de I+D, para el desarrollo de nuevos productos acordes a las
a Adquisicion d logi jora de los p: y equipami deI+D, p 1d llod prod des al
= ultimas tendencias tecnoléogicas identificadas.
=
@}
< ABASTECIMIENTO

Adquisicién de materias primas e insumos de calidad para la fabricacion de autopartes.

LOGISTICA LOGISTICA MARKETING SERVICIO
@ DE ENTRADA OPERACIONES DE SALIDA Y VENTA POSTVENTA
=
ﬁ Manejo de materias Desarrollo de productos Almacenamiento y Venta a nivel Servicio de postventa
o primas e insumos disefiados por el despacho de productos internacional estandar a clientes
a adquiridos, departamento de I+D en | a los distintos puntos y campafas de trade empresariales.
% y sutraslado a las fabricas a nivel mundial, de venta a nivel marketing para
a distintas plantas de ubicadas principalmente internacional, demostracion de nuevos
& manufactura. en Norteamérica. principalmente en su | productos y tecnologias.
3 almacén ubicado en
= .

Inv. anual: Estados Unidos. Inv. anual:
1MM (1,7 %) 7MM (12,0 %)

MARGEN

Fuente: Elaboracion propia 2018 en base a Porter 1985
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e Gestion de recursos humanos: Se continuara la capacitacion del personal de 1+D, invirtiendo
ademas en la mejora de los procesos de seleccion y retencion del personal calificado, a fin de
asegurar gue el talento humano clave permanezca en la empresa.

o Desarrollo de tecnologia: Se continuara la inversion en recursos tecnoldgicos, procesos y
talento en I+D para el desarrollo de productos acordes a las tendencias del sector, como los
autos eléctricos o los que requieran unos altos estandares de conectividad; por otro lado, se
deberéan forjar alianzas estratégicas con las principales marcas de autos de lujo a fin de
asegurar el desarrollo de productos altamente competitivos y que satisfagan las necesidades
de sus nuevos modelos de vehiculos.

e Operaciones: Dentro del marco de responsabilidad social empresarial, se deberan generar
cambios en las operaciones de produccion para la reduccion de las emisiones y desechos.

e Marketing y ventas: La inversién en iniciativas de promocion de clientes satisfechos, asi como

el alineamiento de objetivos con los de los clientes.

7. Cuadro de mando integral propuesto (2019-2022)

Finalmente, los nuevos objetivos y estrategias a seguir en este periodo deberan traducirse en un
nuevo mapa estratégico, que permitird evidenciar tanto la relacion entre objetivos estratégicos
como la contribucion de los mismos a los resultados financieros esperados. Aparte de los
objetivos de rentabilidad y crecimiento, se han desglosado los objetivos de sostenibilidad en las
tres perspectivas de clientes, procesos y aprendizaje y desarrollo. El nuevo mapa estratégico para
el periodo 2019-2022 puede verse en el grafico 7. Finalmente, los nuevos objetivos a seguir en
este periodo deberan traducirse en un nuevo cuadro de mando integral, que permitird hacer
seguimiento de la estrategia a implementarse. El cuadro de mando integral para el periodo 2019-

2022 puede verse en la tabla 18.

8. Estrategia competitiva

Acorde a la vision, mision y objetivos propuestos, Delta/Signal debera continuar empleando la
estrategia de enfoque en diferenciacion para atender a las OEM de autos de lujo. Esta estrategia
requerird continuar la inversion en talento, recursos y procesos que contribuyan al fortalecimiento
de las capacidades internas de innovacion, acordes a las necesidades del segmento y las tendencias

del sector.
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Gréfico 7. Mapa estratégico propuesto (2019-2022)
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Fuente: Elaboracion propia 2018
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Tabla 18. Cuadro de mando integral propuesto (2019-2022)

Perspectiva | Objetivo especifico ' Indicador | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 |
Incrementar el margen neto de utilidades % de margen neto de utilidades 425% | 534% | 654% | 7,87 %

Financiera |Mejorar el rendimiento patrimonial (ROE) % de rendimiento patrimonial (ROE) 11,01 % (14,88 %|19,59 % | 25,45 %
Mejorar el crecimiento anual de ventas % de crecimiento anual de ventas 943% | 83% |8,82% | 9,70%

Alinear los objetivos con los objetivos estratégicos

. # de objetivos BSC compartidos con clientes estratégicos 3 4 5 6

de los clientes

Mejorar la satisfaccion del cliente % de clientes quién podria recomendar la compafiia 50 % 60% | 70% | 80%
Clientes Incrementar pruebas de nuevos productos % de clientes que solicitan pruebas de productos 0% | 92% | 94% | 96%

Reputacion por innovacion y tecnologia % de clientes que perciben a la empresa como innovadora 89% | 92% | 95% | 98%

Encontrar S0¢10S de desarrollo de valor en el # de asociaciones de I+D con clientes de lujo 3 4 5 6

segmento de lujo

eDf(Ziz;lir\rlgllar nuevos productos de forma altamente % of proyectos de I+D que avanzan a la siguiente etapa de desarrollo 40% | 50% | 60% | 70%

Mejorar habilidades en procesos de innovacion % de empleados de I+D entrenados en procesos de innovacion 50% | 55% | 60% | 65%

Emplear tecnologia de proveedores # de productos empleados de Ultima tecnologia provenientes de proveedores 50 55 60 65
PrOCESOS Licenciar tecnologias innovadoras de terceros # de nuevas innovaciones tecnolégicas licenciadas 40 50 60 70
internos Maximizar el uso del sistema de retroalimentacion # de clientes en el proyecto de captura de datos para retroalimentacion 5 7 9 11

de informacion del cliente
Ofrecer productos de alto desempefio % de productos con alto rendimiento 80% | 85% | 90% | 95%
Desarrollar nuevas patentes a partir de

- L A # de investigaciones patentadas acumuladas 5 7 9 11
investigaciones universitarias
Reducir los desechos % reduccion de desechos respecto al afio base 2018 2% 4% 6 % 8 %
Alinear dpto. de I+D con iniciativas estratégicas % de productos desarrollados usando analisis de decision y mapas estratégicos | 90% | 92% | 94% | 95%
Anticipar necesidades de OEM de lujo # Tendencias de productos tecnoldgicos identificados 22 25 28 30
Aprendizaje Obt_ener herrar_nientas de 1+D de vanguardia % de herrar_nientas de 1+D consideradas de,l]I_tima generaci(,’)n 90% | 92% | 94% | 95%
y desarrollo Mejorar capacidades laborales en I+D % de ingenieros en 1+D entrenados en las ultimas tecnologias 80% | 85% | 90% | 95%
Mejorar reputacién como empleador % de candidatos laborales califican a la empresa como empleador "deseable" 70 % 75% | 80% | 85%
Retener personal calificado % de rotacion de empleados de 1+D 10 % 8 % 5 % 3%
Formar nuevos especialistas en innovacion # de pasantes contratados por afio 4 6 8 10

Fuente: Elaboracion propia 2018
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Capitulo VI. Analisis y seleccion de la estrategia

En este apartado se evaluaran las posibles estrategias a seguir por la empresa, sobre la base de los
hallazgos de los analisis externo e interno desarrollados en los capitulos Il y IV, los cuales
permitir&n alcanzar la vision, mision y objetivos planteados en el capitulo V. Para ello se utilizara
las matrices FODA cruzado, de posicion estratégica y evaluacion de la accién (PEYEA), interna-
externa (IE) y de la gran estrategia. Seguidamente, se alineardn las estrategias con la vision,

mision y objetivos, para determinar las que sean mas efectivas para enfrentar los retos propuestos.

1. Matriz FODA cruzado

De acuerdo con las oportunidades y amenazas identificadas en la matriz EFE y las fortalezas y
debilidades vistas en la matriz EFI, se desarrolla la matriz FODA cruzado para plantear las

iniciativas estratégicas posibles a tomar por la empresa. La matriz puede verse en el anexo 9.

2. Matriz PEYEA

Se utiliz6 la matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion para identificar cuél es la
estrategia mas adecuada para Delta/Signal, esto en base a la evaluacion de las dimensiones
internas de fuerza financiera y ventaja competitiva, y las dimensiones externas de fuerza de la
industria y estabilidad del entorno. La matriz desarrollada puede verse en el anexo 10, ubicando
a la empresa en el cuadrante “competitivo”; por ende, las estrategias a aplicar podrian ser:
integracion vertical hacia atras, integracion vertical hacia adelante, integracion horizontal,
penetracion de mercado, desarrollo de mercado y desarrollo de producto. El resultado del analisis
EFI coincide con los resultados de la matriz PEYEA, concluyendo que la empresa cuenta con

importantes ventajas competitivas, como personal capacitado en nuevas tecnologias e innovacion.

3. Matriz interna-externa (IE)

Esta matriz evalla la situacion estratégica de la empresa sobre la base de los resultados
ponderados de las matrices EFE y EFI (ver anexo 11), calificando los resultados del entorno
externo como bajo (de 1,0 a 1,99), medio (de 2,0 a 2,99) o alto (si va de 3,0 a 4,0) y el entorno
interno como débil (1,0 a 1,99), promedio (2,0 a 2,99) o fuerte (3,0 a 4,0). La interseccion de los
valores de EFE y EFI ubica a la empresa en uno de los nueve cuadrantes que componen la matriz,

los cuales recomiendan estrategias alternativas especificas para la situacion de la empresa.
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La empresa ha obtenido puntajes de 2,18 para el entorno externo y 3,01 para el entorno interno,
con lo cual se sitiia en el cuadrante IV. Este cuadrante recomienda estrategias de tipo “crecer y
construir”, tales como la integracion horizontal, vertical hacia atras y hacia adelante, la

penetracion de mercado y el desarrollo de mercados y productos.

4. Matriz de la gran estrategia

Esta matriz permite formular estrategias al ubicar a la empresa en uno de los cuatro cuadrantes
gue componen la matriz (ver anexo 12), los cuales son resultado del cruce de dos factores: la
posicién competitiva de laempresay el crecimiento del mercado donde se desempefia. El primero
se obtiene de la calificacion resultante de la matriz EFI: si esta se encuentra entre 1,00 y 2,50 se
considerard que la empresa mantiene una posicion competitiva débil; por el contrario, si la
calificacién esta en el rango de 2,51 y 4,00 se considerara que la empresa goza de una posicién
fuerte. Con respecto a la segunda dimension, un mercado o industria se considera de crecimiento

rapido si las ventas en conjunto aumentan mas de 5 % de forma anual (David 2013).

Para Delta/Signal, el resultado de la matriz EFI fue 3,01, lo cual es indicio de que la empresa
posee una posicion competitiva fuerte. Por su parte, de acuerdo con la tabla 1, las ventas de autos
de lujo creceran mas de 5 % anual, lo que indica que existe un crecimiento rapido del mercado.
De acuerdo con esto, la empresa se ubica en el cuadrante I, el cual sugiere estrategias tales como
el desarrollo de mercados y productos, la integracion horizontal, vertical hacia atras y hacia

adelante, la penetracion de mercado y la diversificacion relacionada.

5. Alineamiento de estrategias con objetivos estratégicos

Una vez obtenidas las iniciativas estratégicas de la matriz FODA, se evaluaran contra la mision,
vision y objetivos establecidos en el capitulo V a fin de validar si efectivamente apoyan la
consecucién de los mismos, permitiendo seleccionar a aquellas que lo hacen en mayor medida
(ver anexo 13). De acuerdo a la evaluacion realizada, se seleccionan las iniciativas que obtuvieron

una prioridad muy alta por ser las que aportan a la mayoria de los objetivos trazados.

Consecuentemente, se comparan las iniciativas seleccionadas con las estrategias recomendadas
de las matrices PEYEA, interna-externa y de la gran estrategia, a fin de determinar las estrategias
a seguir para el nuevo plan estratégico de la empresa (ver tabla 19). Como resultado, se obtuvo

que las estrategias mas adecuadas son la de desarrollo de productos y la de desarrollo de mercado.
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Tabla 19. Matriz de alineamiento estratégico

#1d

Iniciativas estratégicas

Matriz PEYEA:
Perfil competitivo

Matriz IE:

I, 11, IV (Crecer y construir)

Matriz Gran Estrategia:
Cuadrante IV

|. Horizontal

. V. Atréas
1. V. Adelante
Penetr. Mdo.

D. Mercado

D. Producto

|. Horizontal

1. V. Atras

1. V. Adelante
Penetr. Mdo.

D. Mercado

D. Producto

|. Horizontal

1. V. Atras
l. V. Adelante
D. Mercado
D. Producto

Penetr. Mdo.

Div. Relacion.

FO1

Desarrollar nuevos productos acordes a las nuevas
tendencias tecnoldgicas en el rubro automotriz
(electrificacién, conectividad, autonomia) y que
contribuyan al cuidado del ambiente
(01,05,08,010,F2,F3,F4,F5,F7,F8)

DO1

Ampliar el alcance del mercado objetivo a las categorias
de vehiculos midsize y fullsize del segmento de lujo, los
cuales estan en crecimiento (05,06,07,08,09,D1)

DAl

Alianzas estratégicas con las principales marcas de lujo
para el desarrollo de componentes electrénicos que
cubran las necesidades de disefio de sus nuevos modelos
de vehiculos (A2,A4,D1,D3,D4)

Puntaje por estrategia

Fuente: Elaboracion propia 2018
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6. Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE)
Se utiliza la matriz MCPE para definir el orden de prioridad de las estrategias que se obtuvieron
como resultado de la matriz de alineamiento: desarrollo de producto y desarrollo de mercado. La

matriz MCPE desarrollada puede verse en la tabla 20.

Tabla 20. Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE)

D. Producto | D. Mercado
Factores clave Pond.
PA CA PA | CA
Oportunidades
01 Objetivos climaticos internacionales 0,06 5 0,3 1 0,06
02 Clase media se incrementara mas del doble en 2030 0,08 1 0,08 3 0,24
03 | Crecimiento econdmico del 3 % por impulso fiscal 0,06 3 0,18 3 0,18
O4 | Se prevé inversion empresarial fortalecida 0,06 4 0,24 4 0,24
O5 | Tendencias tecnolégicas 0,06 5 0,3 4 0,24
06 Crecimiento global de la industria automotriz 0,06 3 0,18 4 0,24
o7 Disminucion de la tasa de desempleo de EE.UU. 0,04 1 0,04 1 0,04
08 | Crecimiento controlado del precio del combustible 0,04 - -
09 Crecimiento continuo del mercado de autos de lujo 0,08 4 0,32 4 0,32
010 |Industria automotriz incipiente en negocios digitales 0,04 - -
Amenazas
Al | Guerra comercial de EE.UU. con Chinay Europa 0,07 - -
A2 Ingreso de empresas extranjeras con menores costos 0,04 - -
A3 | Poder de negociacion limitado de fabricantes de autopartes 0,04 5 0,2 3 0,12
A4 | Competencia agresiva de los mercados globales 0,07 5 0,35 4 0,28
A5 | Entorno regulatorio internacional complicado 0,07 - -
A6 | Tarifas rigidas en importaciones de acero y aluminio 0,08 - -
A7 Incremento en los costos de mano de obra en USA 0,05 1 0,05 1 0,05
Fortalezas
F1 Clientes perciben a la empresa como innovadora 0,09 5 0,45 4 0,36
F2 Aumento del interés de clientes en probar nuevos productos 0,09 5 0,35 4 0,28
F3 Fabricacién de productos de alto rendimiento 0,09 5 0,35 5 0,35
F4 El 86% de herramientas de 1+D son de Gltima generacion 0,09 5 0,45 5 0,45
F5 Alta inversion en capacitacion al equipo de 1+D 0,09 5 0,45 4 0,36
F6 Capacidad financiera para afrontar deudas e inversiones 0,07 4 0,36 4 0,36
F7 Adquisicion de licencias de nuevas tecnologias innovadoras 0,07 5 0,45 4 0,36
F8 Vigilancia tecnoldgica de la empresa 0,07 5 0,45 4 0,36
Debilidades
D1 |Enfoque principal en vehiculos de categoria compact 0,05 5 0,35 5 0,35
D2 | El mayor % instalaciones de venta no esta en EE.UU. 0,05 - -
D3 |29% de proyectos de I+D avanzan a etapa de desarrollo 0,09 4 0,36 4 0,36
D4 Falta de alineamiento de productos a necesidades OEM 0,09 4 0,36 4 0,36
D4 El % de empleados de 1+D entrenados se estanca en 38% 0,06 5 0,30 4 0,24
TOTAL (calificacidn total de atractivo) 2.00 6,92 6,20

Fuente: Elaboracion propia 2019

A partir de dicho analisis puede determinarse que las dos estrategias descritas son efectivas para
cumplir con los objetivos propuestos para el periodo 2019-2022, pero la estrategia de desarrollo
de producto (puntaje de 6,92) tendréa prioridad sobre la de desarrollo de mercado (puntaje de 6,20),
lo cual debera tenerse en cuenta en el establecimiento de los planes funcionales trabajados en el

siguiente capitulo.
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Capitulo VII. Planes funcionales

En este capitulo se detallardn los planes funcionales correspondientes a las areas de operaciones,
recursos humanos, marketing, responsabilidad social y finanzas, los cuales dirigiran las acciones
tacticas a realizar en el periodo 2019-2022. Dichos planes permitiran poner en préctica tanto la
estrategia competitiva determinada en el capitulo V (enfoque en diferenciacion) como las
estrategias de crecimiento seleccionadas en el capitulo VI (desarrollo de producto y desarrollo

de mercado), a fin de lograr los objetivos estratégicos planteados para el periodo en mencion.

1. Plan de operaciones

El plan de operaciones en Delta estd enfocado basicamente a desarrollar productos con altos
estandares de calidad y tecnologia, que conlleven a obtener un producto altamente eficiente y en
concordancia con lo solicitado por el cliente. En ese sentido, las operaciones deben calzar no solo

con las tendencias del sector, sino también deben ajustarse a lo que realmente necesitan las OEM.

1.1. Objetivos del plan de operaciones

En la tabla 21 se definen los objetivos especificos del plan, los cuales estan alineados a los

objetivos estratégicos establecidos en el capitulo V.

1.2. Iniciativas estratégicas del plan de operaciones

A fin de alcanzar los objetivos propuestos, se desarrollaran las siguientes iniciativas enfocadas en

la mejora de los procesos de innovacion que contribuyan al desarrollo efectivo de productos.

¢ Iniciativas de asociacién de I+D (asociado al OE-04-02)
o ldentificar clientes clave (OEM) para el disefio y desarrollo conjunto de componentes
electronicos para los modelos de vehiculos a construirse y futuros lanzamientos

o Establecer contratos de asociacion con los clientes clave identificados

e Programa de captura de datos y retroalimentacion de clientes (asociado al OE-04-03)
o Definir los cuestionarios y encuestas que seran dirigidas a los clientes para relevar
informacién acerca de sus necesidades para el desarrollo de autopartes electrénicas y la

retroalimentacién sobre los productos producidos
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o Establecer los canales de difusion (correos electronicos, mensajeria de texto o canales

digitales) por los cuales se enviaran los vinculos para direccionar a los clientes al portal de

intercambio de datos de Delta/Signal, para la toma de los cuestionarios 0 encuestas

o Analizar los datos recogidos en el portal de intercambio de informacion a través de

herramientas como mineria de datos e inteligencia de negocios, para la construccion de

reportes que permitan mejorar la toma de decisiones de disefio y desarrollo de productos

Tabla 21. Objetivos del plan de operaciones

vanguardia

generacion

Objetivo especifico Indicador 2019 2020 2021 2022
OE-04-02: Encontrar socios de | # de asociaciones de | + D con
desarrollo de valor en el clientes de lujo 3 4 5 6
segmento de lujo
OE-04-03: Maximizar el uso .
. # de clientes que comentan
del sistema de sobre el proyecto de captura de 5 7 9 11
retroalimentacion de datos proy P
informacion del cliente
OE-04-04: Mejorar capacidades | # de acciones de clientes via
de intercambio de informacion portal de intercambio de 8 10 15 20
con clientes informacion (miles)
OE-04-05: Mejorar % del departamento de 1+D
infraestructura para la usando lo altimo en sistemas de 85 % 90 % 94 % 98 %
colaboracion intercambio
. . # de productos de ultima
SE'OS'OL Emplear tecnologia tecnologia empleados 50 55 60 65
e proveedores .
provenientes de proveedores
OE-05-02: Licenciar # de nuevas innovaciones
tecnologias innovadoras de L - - 35 40 45 50
tecnoldgicas licenciadas
terceros
OE-05-03: Anticipar # de tendencias de productos 29 25 28 30
necesidades de OEM de lujo tecnoldgicos identificados
OE-07-01: Lograr el desarrollo | % de proyectos de 1+D que
altamente efectivo de nuevos avanzan a la siguiente etapa de 40 % 50 % 60 % 70 %
productos desarrollo
- - . 0,
OE-07-02: Ofre(ier productos % de_ productos con alto 80 % 85 % 90 % 95 %
de alto desempefio rendimiento
T % de productos desarrollados
OE-07-03: Alinear dptc_). de I+D usando analisis de decision y 90 % 92 % 94 % 95 %
con iniciativas estratégicas -
mapas estratégicos
OE-07-04: Obtener % de herramientas de I+D
herramientas de 1+D de consideradas de ultima 90 % 92 % 94 % 95 %

Fuente: Elaboracion propia 2018

e Modernizacién de TI: Portal de intercambio de datos de clientes (asociado al OE-04-04)

o ldentificar los sistemas de intercambio de datos disponibles en el mercado

o Evaluary seleccionar los sistemas de intercambio a adquirir

o Obtener licencias de los sistemas e implementarlos en las oficinas y laboratorios de 1+D, asi

como en las terminales de las oficinas de marketing
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Formacion de TI: sistemas colaborativos de I+D (asociado al OE-04-05)

Elaborar un plan para la capacitacion en los sistemas para el personal de 1+D y marketing
Elaborar documentacion y material de apoyo necesario para el uso de los sistemas
colaborativos de 1+D, asi como el material de difusion y concientizacion

Implementar una campafia de concientizacion para el uso de los sistemas colaborativos,
dirigido al personal de 1+D y marketing

Coordinar el entrenamiento al personal de I+D y marketing en el uso de los sistemas

colaborativos, con apoyo de los proveedores de dichas herramientas.

Programa de proveedores para innovacion (asociado al OE-05-01)

Identificar proveedores clave (“tier 2” y “tier 37)

Realizar foros y reuniones periddicas con proveedores clave con el fin de identificar
innovaciones en las materias primas, insumos 0 componentes suministrados

Adquirir las nuevas tecnologias e innovaciones de suministros que se ajustan a los proyectos

de 1+D en desarrollo o por desarrollarse, a través de contratos de exclusividad o permanencia

Iniciativas de licenciamiento de tecnologias (asociado al OE-05-02)

Identificar nuevas tecnologias para la producciéon de autopartes electrénicas, a través del
monitoreo del equipo de 1+D o por ofertas propias de los fabricantes de estas licencias.
Evaluar las tecnologias identificadas para determinar aquellas que estan alineadas a los
desarrollos actuales y futuros de autopartes

Coordinar y ejecutar las pruebas de tecnologias (“testing”)

Negociar la adquisicion de licencias de las tecnologias que obtuvieron un resultado exitoso
en las pruebas realizadas

Patentar los desarrollos internos, a fin de rentabilizar la inversion en 1+D

Monitoreo de tendencias de productos tecnoldgicos (asociado al OE-05-03)

Definir las fuentes para el monitoreo de tendencias tecnoldgicas, tales como revistas
especializadas, portales de investigacion autorizados, foros de discusion, conferencias,
articulos académicos, referentes en la industria, contactos con consultoras y clientes clave
Elaborar un plan para el monitoreo de las nuevas tendencias, incluyendo la asistencia a
conferencias, ferias y seminarios, asi como visitas a investigadores y clientes referentes
Definir y aplicar encuestas a las OEM del segmento de autos de lujo

Consolidar la informacion recabada de las distintas fuentes para la elaboracion de reportes

sobre tendencias tecnolégicas para el rubro de autopartes electronicas
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Patrocinio del Foro de tecnologias del futuro (asociado al OE-05-03)

Definir los temas a discutirse en el foro

Seleccionar a los conferencistas, panelistas e invitados clave que participaran del foro
Planificar la ejecucion del foro

Promover la realizacion del foro a empresas, universidades, consorcios y proveedores
Ejecutar el foro en conjunto con el area de marketing

Consolidar la informacién recabada de las discusiones y talleres realizados en el foro, para

elaborar reportes sobre las tendencias tecnolégicas en el rubro de autopartes electronicas

Iniciativas de eficiencia de procesos de 1+D (asociado al OE-07-01)

Relevar junto con los clientes clave asociados las autopartes electronicas requeridas para los
nuevos modelos de vehiculos a desarrollarse

Emplear metodologias agiles para el disefio y desarrollo de productos, con validaciones de
prototipos y retroalimentaciones continuas de parte del cliente (desarrollo en ciclos), con el
fin de asegurar que los productos respondan a las necesidades de las OEM

Asignar un ingeniero de 1+D a cada cliente (focal point) para brindar soporte ante consultas

o incidencias respecto al disefio y desarrollo de productos actuales y futuros

Programas de evaluacion de riesgos de 1+D (asociado al OE-07-01)

Crear el comité de evaluacion de proyectos de 1+D, que incluya personal de operaciones,
marketing y finanzas

Evaluar el costo-beneficio, riesgos y requerimientos técnicos de los proyectos propuestos
Priorizar proyectos de 1+D con mayor potencial de rendimiento, menor riesgo asociado y

mayor nimero de requerimientos técnicos cubiertos

Aplicacion de tecnologias de punta en I+D (asociado al OE-07-02)

Planificar el uso de las tecnologias licenciadas, las herramientas de planificacion de I+D
adquiridas y los equipos mejorados, en el desarrollo de los nuevos productos

Asegurar la aplicacion de las nuevas tecnologias, licencias y herramientas adquiridas, en la
ejecucion de los proyectos de desarrollo de nuevos productos

Realizar auditorias conjuntas entre las areas de 1+D y control de calidad, para asegurar el uso
de las nuevas tecnologias, licencias y herramientas adquiridas para desarrollo de productos
Revisar contratos con proveedores para asegurar la adecuacion con las nuevas exigencias de

tecnologia y calidad definidas por el cliente
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e Mejora de herramientas de planificacion (asociado al OE-07-03)

o Obtener licencias de software que ayuden a los procesos de planificacion y desarrollo del area

de I+D, y mejoren el alineamiento de los proyectos con los objetivos de la empresa

o Implementar los softwares adquiridos en las oficinas y laboratorios de 1+D

o Coordinar el entrenamiento al personal de 1+D en el uso de los softwares adquiridos, con los

proveedores de dichas herramientas

e Mejoras al equipamiento de I+D (asociado al OE-07-04)

o ldentificar los nuevos equipos de 1+D disponibles en el mercado

o Seleccionar los nuevos equipos a arrendar de acuerdo c las necesidades del area de 1+D

o Elaborar un plan para el arrendamiento de los nuevos equipos de acuerdo con la necesidad

del area, asi como para el seguimiento de la funcionalidad de dichas adquisiciones

o Arrendar los equipos seleccionados, de acuerdo con el plan establecido

1.3. Presupuesto del plan de operaciones

Las iniciativas seleccionadas para poder ejecutar los objetivos definidos manejan un presupuesto

definido, la cual se muestra en la tabla 22.

Tabla 22. Presupuesto del plan de operaciones (en millones de délares)

ObJeF'YO L - Inversion (USD MM)
especifico Iniciativa estratégica
asociado 2019 | 2020 | 2021 | 2022
OE-04-02 Iniciativas de asociacion de 1+D 4 4 4 4
OE-04-03 | Programa de captura de datos y retroalimentacion de clientes 2 2 2 2
OE-04-04 Modernizacion de TI: Portal de intercambio de datos de clientes 3 3 3 3
OE-04-05 Formacién de TI: sistemas colaborativos de I+D 3 3 3 3
OE-05-01 | Programa de proveedores para innovacion 4 4 4 4
OE-05-02 Iniciativas de licenciamiento de tecnologias 6 6 6 6
OE-05-03 | Monitoreo de tendencias de productos tecnol6gicos 1 1 1 1
OE-05-03 | Patrocinio del Foro de tecnologias del futuro 1 1 1 1
OE-07-01 Iniciativas de eficiencia de procesos de 1+D 4 4 4 4
OE-07-01 | Programa de evaluacion de riesgos de 1+D 4 4 4 4
OE-07-02 | Aplicacion de tecnologias de punta en 1+D 6 6 6 6
OE-07-03 | Mejora de herramientas de planificacion 2 2 2 2
OE-07-04 | Mejoras al equipamiento de 1+D 3 3 3 3
Total 43 43 43 43

Fuente Elaboracién propia 2019

1.4. Contribucion del plan operativo al crecimiento de ventas

En la tabla 23 se muestra como las iniciativas del plan operativo aportan al crecimiento de ventas.
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Tabla 23. Contribucion del plan de operaciones al crecimiento de ventas

Objetivo % Contribucion del plan al crecimiento
especifico Iniciativa estratégica de ventas

asociado 2019 2020 2021 2022
OE-04-02 Iniciativas de asociacion de 1+D 4,33 % 4,25 % 4,00 % 4,00 %
OE-04-03 | Programa de captura de datos y retroalimentacién 4,33 % 4,25 % 4,00 % 4,00 %
OE-04-04 Modernizacion de TI: Portal de intercambio de datos | 4,33 % 4,25 % 4,00 % 4,00 %
OE-04-05 Formacion de TI: sistemas colaborativos de I+D 4,33 % 4,25% 4,00 % 4,00 %
OE-05-01 Programa de proveedores para innovacion 3,64 % 3,73 % 4,00 % 4,00 %
OE-05-02 Iniciativas de licenciamiento de tecnologias 3,64 % 3,73 % 4,00 % 4,00 %
OE-05-03 | Monitoreo de tendencias de productos tecnol6gicos 3,64 % 3,73 % 4,00 % 4,00 %
OE-05-03 | Patrocinio del "Foro de tecnologias del futuro” 3,64 % 3,73 % 4,00 % 4,00 %
OE-07-01 Iniciativas de eficiencia de procesos de 1+D 3,64 % 3,73 % 4,00 % 4,00 %
OE-07-01 Programa de evaluacion de riesgos de 1+D 3,64 % 3,73 % 4,00 % 4,00 %
OE-07-02 Aplicacion de tecnologias de punta en 1+D 3,64 % 3,73% 4,00 % 4,00 %
OE-07-03 Mejora de herramientas de planificacion 3,64 % 3,73% 4,00 % 4,00 %
OE-07-04 Mejoras al equipamiento de 1+D 3,64 % 3,73% 4,00 % 4,00 %
Total 50,09 % | 50,56 % | 52,00 % | 52,00 %

Fuente Elaboracion propia 2019

2. Plan de recursos humanos

En Delta/Signal, se tiene como parte de la cultura organizacional un clima de innovacién continua,

es por ello que uno de los principales recursos que tiene la empresa es el capital humano. El

enfoque se centrard en desarrollar un plan de recursos humanos con énfasis en sus funciones

béasicas: reclutar talento acorde a la cultura empresarial, desarrollarlo, fidelizarlo y retenerlo.

2.1. Objetivos del plan de recursos humanos

En la tabla 24 se definen los objetivos especificos del plan, los cuales estan alineados a los

objetivos estratégicos establecidos en el capitulo V.

Tabla 24. Objetivos del plan de recursos humanos

Obijetivo especifico Indicador 2019 | 2020 | 2021 | 2022
-08-01: i ili 0,

OE-08-01: Mej_orar hab_l!ldades % de emplea_dos de I_JYD entrenados en 80% | 85% | 90% | 95%
en procesos de innovacion procesos de innovacion
OE-08-02: Mejorar capacidades % dfe i_ngenieros de [+D entrenados en 80% | 85% | 90% | 95%
laborales en 1+D las dltimas tecnologias

. . % de candidatos potenciales que
&i}g%;g?]ggjo?ar reputacion califican a la empresa como empleador 70% | 75% | 80% | 85%

P "deseable"
gif?cgagg Retener personal % de rotacion de empleados de 1+D 0% | 8% | 5% | 3%

Fuente: Elaboracion propia 2018
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2.2. Iniciativas estratégicas del plan de recursos humanos

Para lograr los objetivos propuestos en el presente plan, se desarrollardn las siguientes cuatro
iniciativas enfocadas en la captacion, formacion y retencién del talento humano clave para

mejorar los procesos de innovacion.

e Programa de formacion de innovadores (asociado al OE-08-01)

o Seleccionar los cursos de innovacion disponibles en el mercado, como design thinking y
experiencia al cliente, asi como aquellos para la mejora de las habilidades blandas

o Capacitar al personal en procesos que producen un desarrollo innovador de productos y
mejorar capacidades laborales en innovacion y desarrollo de los empleados en dichos

procesos; la meta para el 2022 es tener a 500 trabajadores entrenados.

¢ Entrenamiento de ingenieros de I+D (asociado al OE-08-02)
o Capacitar a ingenieros de I+D en tecnologias de punta como autonomia, hibridacion y
conectividad y fortalecer el compromiso de los colaboradores; la meta para el 2022 es tener a

500 trabajadores entrenados en las nuevas tecnhologias

¢ Iniciativas de reclutamiento de empleados (asociado al OE-08-03)

o Mejorar el proceso de reclutamiento a fin de contratar empleados que se adapten tanto en el
conjunto de habilidades como culturalmente con la empresa

o Desarrollar un entorno en el cual los colaboradores posean mayor identidad con la empresa,

apertura al cambio, autonomia, trabajo en equipo y motivacion, lo que mejorara la reputacion

e Programa de lealtad de trabajadores (asociado al OE-08-04)

o ldentificar puestos claves en la organizacion donde un colaborador se puede desarrollar

o Describir las competencias laborales de cada puesto, incluyendo habilidades técnicas,
habilidades blandas, certificaciones, entre otros requisitos

o Disefar y definir el plan de carrera, detallando los procedimientos a seguir para que el
colaborador sea considerado dentro del plan (tiempo laborando, meritocracia, entre otros)

o Realizar un plan de comunicacion, indicando las herramientas a emplear y la frecuencia

o Desarrollar actividades sociales 0 ambientales: mejorar la imagen de la compafiia al interior
y con la sociedad que generen valor compartido

o Promover proyectos que involucren creatividad e innovacion que permita a los colaboradores

salir de la rutina e interactuar con personas de otras areas
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2.3. Presupuesto del plan de recursos humanos

La ejecucion de las iniciativas tiene montos establecidos como los que se indica en la tabla 25.

Tabla 25. Presupuesto del plan de recursos humanos (en millones de délares)

Objetivo Inversién (US$ MM)
especifico Iniciativa estratégica
asociado 2019 | 2020 | 2021 | 2022

OE-08-01 | Programa de formacion de innovadores
OE-08-02 | Entrenamiento de ingenieros de 1+D
OE-08-03 Iniciativas de reclutamiento de empleados
OE-08-04 | Programa de lealtad de trabajadores

Total

~N(R R |wn
~N (R k|w
~N(R | e|w(N
~N (R k|w

Fuente Elaboracion propia 2018

2.4. Contribucion del plan de recursos humanos al crecimiento de ventas

En la tabla 26 se muestra el porcentaje de contribucion del plan de recursos humanos al objetivo

general de lograr un mayor crecimiento en ventas.

Tabla 26. Contribucion del plan de recursos humanos al crecimiento de ventas

Objetivo % Contribucion del plan al objetivo
especifico Iniciativa estratégica general
asociado 2019 2020 2021 2022
OE-08-01 Programa de formacion de innovadores 4,33 % 4,25 % 4,00 % 4,00 %
OE-08-02 Entrenamiento de ingenieros de 1+D 4,33 % 4,25 % 4,00 % 4,00 %
OE-08-03 | Iniciativas de reclutamiento de empleados 4,33 % 4,25 % 4,00 % 4,00 %
OE-08-04 | Programa de lealtad de trabajadores 4,33 % 4,25 % 4,00 % 4,00 %
Total 17,33% | 17,00 % | 16,00 % | 16,00 %

Fuente Elaboracién propia 2018

3. Plan de marketing

Se busca aprovechar la imagen de empresa innovadora y la adaptacion a las nuevas tendencias
(electrificacion, autonomia y digitalizacion) para posicionarse en el mercado y contribuir al
incremento de ventas a través de estrategias de desarrollo de producto y mercado.

3.1. Objetivos del plan de marketing

En la tabla 27 se muestra el alineamiento de los objetivos especificos del plan y los objetivos
estratégicos desarrollados en el capitulo V.
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Tabla 27. Objetivos del plan de marketing

Objetivo especifico Indicador 2019 2020 2021 2022
OE-03: Mejorar el crecimiento % de crecimiento anual de 943% | 830% | 882% | 9.70%
anual de ventas ventas
OE-04-01: Alinear los objetivos de # de objetivos BSC compartidos
la empresa con los objetivos . - - 3 4 5 6
- - con clientes estratégicos
estratégicos de los clientes
OOE-%%;)\;I.&ZC%%JOrtaé'gral.orlipl.;taaca!;n % de clientes que perciben a la
P y gia, empresa como innovadora y 89 % 92 % 95 % 98 %
COMO por ser una empresa :
- socialmente responsable
socialmente responsable
-06-02: 0, i ici
OE-06-02: Incrementar pruebas de % de clientes que solicitan 90 % 92 % 94 % 96 %
nuevos productos pruebas de productos
-06-03: i i i0 0 i i
OE 0§ 03: Mejorar la satisfaccion % de clientes que poder'an 50 % 60 % 70 % 80 %
del cliente recomendar la compafiia

Fuente: Elaboracion propia 2018

3.2. Estrategia de segmentacién

Demograficamente, las plantas de Delta/Signal estan ubicadas a nivel global muy cercanas a las
OEM, por ende, abasteceran a los mercados mas cercanos a ellas. Se seguira atendiendo el
mercado de lujo, enfocado en la fabricacién de autopartes electrénicas para vehiculos de la
categoria fullsize y midsize, aprovechando el crecimiento a nivel global de la proyeccién de ventas
de este tipo de vehiculos, sin desatender los modelos de lujo de la categoria compact. Por otro

lado, segln las nuevas tendencias, se apuntara al sector de autos hibridos y eléctricos.

3.3. Estrategias de posicionamiento

Se busca ocupar un lugar distintivo en la mente de los consumidores meta, los esfuerzos van
direccionados a que los y potenciales clientes perciban la marca como innovadora y tecnoldgica.
En el anexo 14 se muestra el desarrollo del mantra de la marca. Se fortaleceran las capacidades
fuertemente desarrolladas de 1+D mediante innovacion abierta y concretando alianzas estratégicas
con las principales marcas de lujo de autos de combustién, hibridos y eléctricos. El proceso
productivo y los productos no contaminardn el medio ambiente. Ademas, se organizaran

campafias de responsabilidad social en conjunto con los clientes.

3.4. Mezcla de mercadotecnia (4P)

Se estableceran las estrategias para cada uno de los elementos del mix de marketing: producto,

precio, plaza y promocion.
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3.4.1. Estrategia de producto

Se fabricardn autopartes electronicas como sensores para autos hibridos y eléctricos para el
mercado definido en la segmentacion, ademas de sensores necesarios para atender los requisitos
de las nuevas tendencias como la autonomia y conectividad. Todos los productos contaran con
una garantia que permita atender el reemplazo o reembolso por fallas del producto. Las
caracteristicas de los productos: calidad, seguridad y excelente servicio postventa.

3.4.2. Estrategia de precio

Para el caso de vehiculos de lujo, la fijacion de precios se basard en el “buen valor”, al ofrecer
una combinacion adecuada entre calidad, buen servicio y precio justo. Estos precios deberan ser
menores con respecto a la competencia mas cercana, con el fin de penetrar mercado. Se debera
fijar dos tipos de precios, uno para los productos estandar ya en comercializacién y otro grupo de
precios para las piezas que se codisefien con los clientes. También se fijard una politica de

incentivos, descuentos y financiamiento para ganar participacion de mercado.

3.4.3. Estrategia de plaza

Las plantas de produccion estan ubicadas estratégicamente cerca de las OEM, en este sentido, la
comercializacién se enfocara en los sectores geograficos mas cercanos a nuestras plantas,
facilitando la distribucién y manejo de inventario. Por otro lado, esto soporta nuestra oferta ya
que el proceso de codisefio y pruebas serd mas dindmico por la cercania. A nivel de ventas, se
contara con ejecutivos destinados a los principales clientes, quienes deberan visitarlos

continuamente y detectar las necesidades del cliente y posibles oportunidades de negocio.

3.4.4. Estrategia de promocién

Se usara publicidad de refuerzo para clientes actuales, mediante marketing directo enfocado en la
renovacion de contratos bajo la imagen innovadora y responsable socialmente. Se hard uso
intensivo del sistema de retroalimentacion de informacion del cliente para ajustar la oferta a sus
necesidades. Para clientes potenciales, se usara publicidad informativa, emitida en revistas

especializadas, blogs empresariales y trade shows especializados.
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Los trade shows se realizaran dos veces al afio, mostrando piezas prototipo con caracteristicas
avanzadas. Si las pruebas son exitosas, se gatillara el proceso de produccion. Se empleara
publicidad especializada enfocada en el sector de mercado que privilegia la conservacion del
medio ambiente, buscando sensibilizar al resto de clientes del mercado de autopartes electronicas.

3.5. Iniciativas estratégicas del plan de marketing

Las siguientes iniciativas van enfocadas en establecer relaciones a largo plazo con los clientes

mediante la consolidacién de la imagen corporativa innovadora y tecnolégica:

e Analisis estratégico de clientes (asociado al OE-04-01)
o Analizar los objetivos estratégicos de nuestros principales y potenciales clientes, mediante el
uso de herramientas de inteligencia de negocios y mineria de datos

e Iniciativas para compartir objetivos con clientes estratégicos (asociado al OE-04-01)

o Seleccionar a los clientes con necesidades que puedan ser cubiertas por las capacidades
actuales de la empresa o por aquellas que se puedan desarrollar

o Asignar gerentes de cuenta a principales clientes, con el fin de conocer a profundidad sus
necesidades y exponer nuestra propuesta de valor

o Ejecutar alianzas estratégicas con los clientes

e Programa de trade marketing en innovacion (asociado al OE-06-01)

o Promover mediante redes sociales y campafias televisivas las experiencias positivas de
nuestros clientes satisfechos, como casos de éxito

o Utilizar medios digitales para la exposicion de productos y tecnologias de la empresa, como
blogs, notas de prensa y revistas especializadas (Motor Trend, Car and Driver)

o Patrocinar principales eventos de exhibicion de autos de Iujo (SEMA, “The Great American

Trucking Show”, entre otros)

e Ferias de nuevas tecnologias para clientes (asociado al OE-06-02)
o Patrocinar dos ferias tecnoldgicas por afio, mostrando prototipos y nuevos productos
o Seleccionar a nuestros principales proveedores para exponer sus productos en las ferias

o Participar en las principales ferias tecnolégicas de autos (CES, Automotive World)
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e Programa para potenciar la satisfaccion de clientes (asociado al OE-06-03)

o Promocionar los productos y servicios mediante continuas conversaciones individuales con
los gerentes de cuenta

o Comunicar el compromiso de la empresa con la conservacion del medio ambiente y los

esfuerzos que viene haciendo la compafiia en su cadena productiva

3.6. Presupuesto del plan de marketing

La ejecucion de las iniciativas tiene montos establecidos como los que se indican en la tabla 28.

Tabla 28. Presupuesto del plan de marketing (en millones de dolares)

Obijetivo Inversién (US$ MM)
eas;)oeccigac;) Iniciativa estratégica 2019 | 2020 | 2021 | 2022
OE-04-01 Anélisis estratégico de clientes 2 2 2 2
OE-04-01 Iniciativas para compartir objetivos con clientes estratégicos 2 2 2 2
OE-06-01 Programa de trade marketing en innovacion 1 1 1 1
OE-06-02 Ferias de nuevas tecnologias para clientes 1 1 1 1
OE-06-03 Programa para potenciar la satisfaccion de clientes 1 1 1 1
Total 7 7 7 7

Fuente Elaboracién propia 2018

3.7. Contribucidn del plan marketing al crecimiento de ventas

En la tabla 29 se muestra como las iniciativas del plan aportan al crecimiento de ventas.

Tabla 29. Contribucion del plan de marketing al crecimiento de ventas

Objetivo % Contribucion del plan al crecimiento

especifico Iniciativa estratégica de ventas

asociado 2019 2020 2021 2022
Anélisis estratégico de clientes 4,33 % 4,25 % 4,00 % 4,00 %

OE-04-01 | Iniciativas para compartir objetivos con clientes

L 4,33 % 4,25 % 4,00 % 4,00 %
estratégicos

OE-06-01 | Programa de trade marketing en innovacion 4,33 % 4,25 % 4,00 % 4,00 %
OE-06-02 | Ferias de nuevas tecnologias para clientes 3,64 % 3,73 % 4,00 % 4,00 %
OE-06-03 Programa para potenciar la satisfaccion de clientes 4,33 % 4,25 % 4,00 % 4,00 %
Total 20,97 % | 20,73 % | 20,00 % | 20,00 %

Fuente Elaboracién propia 2018
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4. Plan de responsabilidad social empresarial (RSE)

El objetivo de la empresa no solo es perseguir beneficios sino crear valor compartido (Duque
2013). Los esfuerzos de Delta/Signal para el desarrollo e innovacion se centran particularmente
en aspectos relacionados con el uso sostenible de los recursos y la minimizacion de las emisiones
de CO,. Es por ello por lo que la empresa tiene una amplia gama de soluciones de productos que
contribuyen a reducir las emisiones de CO; en la electronica. En ese sentido, se contribuye a
proteger el medio ambiente con sensores de bajo consumo energético pero que cumplen con las

normas, estandares y certificaciones en todas nuestras sedes a nivel mundial.

4.1. Objetivos del plan de responsabilidad social empresarial

En la tabla 30 se definen los objetivos especificos del plan, los cuales estan alineados a los

objetivos estratégicos establecidos en el capitulo V.

Tabla 30. Objetivos del plan de responsabilidad social empresarial

Objetivo especifico Indicador 2019 | 2020 | 2021 | 2022
OE-05-04: Desarrollar nuevas patentesa | # de investigaciones patentadas 5 7 9 11
partir de investigaciones universitarias acumuladas

% reduccion de desechos

OE-06-04: Reducir los desechos respecto al afio base 2018

2% 4% 6 % 8%

OE-08-05: Formar nuevos especialistas

. L # de pasantes contratados por afio 4 6 8 10
en innovacién

Fuente: Elaboracion propia 2018

4.2. Iniciativas estratégicas del plan de responsabilidad social empresarial

Dentro del plan de RSE, se tienen las siguientes iniciativas estratégicas:

e Programa de auspicios de centros de investigacion universitarios (asociado al OE-05-04)

o Definir el temario que se investigara en los centros, enfocado en iniciativas que contribuyan
al cuidado del ambiente (como nuevos materiales para los componentes electrénicos).

o Establecer las clausulas legales y de exclusividad del auspicio

o Seleccionar las universidades a las que se auspiciar, definiendo sus necesidades a cubrir

o Elaborary ejecutar el plan de auspicios, con monitoreo periédico

o Evaluar los resultados de los estudios realizados, incluyendo la posibilidad de patentar los

hallazgos que sean més relevantes para el desarrollo de nuevos productos
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e Programa de reduccién de desechos (asociado al OE-06-04)

o Gestionar los residuos electrénicos a través de la eliminacion por separado en instalaciones

de recoleccion dentro de las plantas o el envio de un reciclador autorizado a los clientes

o Procesar los componentes reciclados para su posterior uso en los prototipos de nuevos

productos y la fabricacion de productos en catalogo

e Programa de pasantias para especialistas en innovacion (asociado al OE-08-05)

o Elaborar el plan de pasantia

o Realizar la convocatoria y seleccion de los pasantes

o Desarrollar las pasantias, evaluando continuamente el desempefio de los pasantes

o Contratar a los pasantes que hayan logrado las mejores evaluaciones dentro del equipo de 1+D

4.3. Presupuesto del plan de responsabilidad social empresarial

La ejecucion de las iniciativas tiene montos establecidos como los que se indica en la tabla 31.

Tabla 31. Presupuesto del plan de responsabilidad social (en millones de délares)

Objetivo L -~ Inversion (US$ MM)
espejzcifico Iniciativa estratégica 2019 | 2020 | 2021 | 2022
OE-05-04 |Programa de auspicios de centros de investigacion universitarios 175 | 175 | 175 1.75
OE-06-04 |Programa de reduccion de desechos 1 1 1 1
OE-08-05 [Programa de pasantias para especialistas en innovacion 025 | 025 | 0.25 | 0.25
Total 3 3 3 3

Fuente Elaboracién propia 2018

4.4, Contribucién del plan de responsabilidad social empresarial al crecimiento de ventas

En la tabla 32 se muestra el porcentaje de contribucion del plan de responsabilidad social al

objetivo general de lograr un mayor crecimiento en ventas.

Tabla 32. Contribucion del plan de responsabilidad social al crecimiento de ventas

Objetivo - N % Contribucion del plan al crecimiento
especifico Iniciativa estratégica de ventas

2019 2020 2021 2022
OE-05-04 |Programa de auspicios de centros de investigac. univ. 3,64 % 3,73 % 4,00 % 4,00 %
OE-06-04 |Programa de reduccion de desechos 4,33% 4,25 % 4,00 % 4,00 %
OE-08-05 |Programa de pasantias para especialistas en innovacion | 3,64 % 3,73 % 4,00 % 4,00 %
Total 1161% | 11,71 % | 12,00% | 12,00 %

Fuente Elaboracién propia 2018
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5. Plan de finanzas y evaluacion financiera

Se presenta el analisis financiero que soportara la ejecucion de los demés planes funcionales y la

implementacion de la estrategia.

5.1. Objetivos del plan financiero

El objetivo es elaborar el flujo de caja econémico producto de la implementacion de la estrategia
y compararlo con el flujo de caja econémico sin estrategia, para de esta manera evaluar el

cumplimiento de los objetivos financieros mostrados en la tabla 33.

Tabla 33. Objetivos del plan financiero

Obijetivo Indicador Valor base 2019 2020 2021 2022
Mejorar el rendimiento % de rendimiento 0 0 0 0 0
patrimonial (ROE) patrimonial (ROE) 1122% 1185% | 1507% | 19.71% 2549 %

0,
Increment_a_r el margen % de margen neto 470 % 457 % 5,42 % 6,59 % 7.89 %
neto de utilidades de utilidades

Fuente: Elaboracion propia 2018

5.2. Metodologia, supuestos, datos y politicas principales

Se presentan los principales supuestos que se considera relevantes para el calculo financiero de

los proximos cuatro afios:

e Se cuenta con los estados financieros de Delta/Signal del periodo 2015-2018.

e Como tasa promedio del mercado, se considera el retorno promedio de los ultimos 10 afios
del indice S&P 500.

Se considera como tasa libre de riesgo a la tasa de los bonos del tesoro de Estados Unidos a
10 afos de 2,53 %.

Se asume que las leyes y regulaciones en el sector de autopartes se mantienen hasta el 2022.

El calculo del capital de trabajo se realiza asumiendo que se mantendra la proporcidn histérica

promedio de 6,91 % (2010-2014) con respecto a la cantidad de ventas anuales de Delta/Signal.

En cuanto a los datos tomados en cuenta se tiene lo siguiente:
e Se considera un impuesto a la renta de 35 % para los proximos 4 afios.
e El valor de beta del sector autopartes, segtn el valor definido por Damodaran es de 1,17.

e El horizonte de planificacion considerado es de 4 afios.
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5.3. Tasa de descuento

La tasa de descuento, considerada para evaluar nuestra estrategia y compararla con la operacion
normal de Delta/Signal sin aplicar una nueva estrategia es la WACC (weighted average cost of
capital), para lo cual se calcul6 primero la tasa de retorno del accionista (COK), mediante el uso
del modelo CAPM (capital asset pricing model), tal como se muestra en la tabla 34.

Tabla 34. Calculo del COK

K 2,53 %
f )
Bsector autopartes El beta del sector autopartes de Estados Unidos es de 1,17 segin Damodaran
(beta apalancado).
Km — K (13,65 % - 2,53 %)
COK = K;— (K,,— Kp)= B | 1554 %

Fuente: Elaboracion propia 2018

Se considera la tasa de deuda de Delta/Signal ( K;) considerando la proporcion de los gastos
financieros de la deuda neta al cierre del 2018 (5,96 %). Asimismo, se asume que del monto de
inversion para la estrategia (US$ 60.000.000 anuales por 4 afios), la empresa financiara el 25 %
del total (los primeros US$ 60.000.000) con entidades financieras en el afio 2019, a fin de
subsanar los déficit de US$ 30.578.522 y US$ 5.955.139 generado el primer y segundo afio,
respectivamente, asi como para cubrir los gastos mismos del financiamiento y cualquier déficit

de caja que pueda ocurrir en el proyecto.

De acuerdo con el analisis de competidores (matriz MPC), el promedio de endeudamiento de la
industria esta en 50 %, pero la empresa ha mantenido un endeudamiento en los dos Gltimos afios
por debajo de 47 %, por lo que se asumira que el endeudamiento para el periodo del presente plan
estratégico sera de 47%. En base a la tasa de retorno del accionista (15,54 %), la tasa de deuda
(5,96 %), la tasa impositiva (35 %) y la relacion deuda-capital (47 %), se calcula que la tasa del
costo promedio ponderado del capital (WACC) para Delta/Signal es de 10,06 %.

5.4. Flujo de caja incremental

En el anexo 16 se calcula el pronostico de ventas, costo de ventas, gastos operativos y gastos
financieros para el periodo 2019-2022. En base a estos valores, se determinan los estados de
resultados proyectados sin y con estrategia para el mismo periodo, tal como se muestra en el
anexo 16. La tabla 35 muestra, de forma resumida, la comparacion de estimaciones de crecimiento

de ventas sin la aplicacion de la estrategia y con la aplicacion de la estrategia.
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Tabla 35. Estimacion del crecimiento de ventas

Afio | 2019 | 2020 2021 2022
Incremento de ventas en US$

Ventas sin estrategia 1.261.817.747 1.206.490.461 1.086.009.383 926.732.862
Ventas con estrategia 1.347.026.541 1.458.820.905 1.587.469.863 1.741.486.878
Incremento por estrategia 85.208.794 252.330.445 501.460.480 814.754.016
Crecimiento anual en %

% crecimiento anual sin estrategia 2,51 % -4,38 % -9,99 % -14,67 %
% crecimiento anual con estrategia 9,43 % 8,30 % 8,82 % 9,70 %

Fuente: Elaboracion propia 2018

En base a los estados de resultados proyectados sin y con estrategia para el periodo 2019-2022
detallados en el anexo 16, se calculan los flujos de caja incrementales econémico y financiero,
los cuales se muestran en el anexo 17. En la tabla 36 se visualiza, de forma resumida, los flujos

de caja incrementales, econémicos y financieros.

Tabla 36. Flujos de caja incrementales

Flujo de caja incremental (US$) 2019 2020 2021 2022 + Lig.
Flujo de caja econémico (30.578.522) (5.955.139) 36.816.803 153.946.043
Flujo de caja financiero 29.421.478 (27.133.518) 15.245.131 131.957.635

Fuente: Elaboracion propia 2018

Finalmente, se calculan los indicadores de valor actual neto (VAN) y la tasa interna de retorno
(TIR) a partir de los flujos de caja incrementales a nivel econémico y financiero. Como resultado
del proceso de descuento de los flujos de caja, se obtuvo que el valor del VAN econdémico suma
US$ 99.846.036 mientras que el VAN financiero asciende a US$ 105.709.491. Por su parte, el
TIR econdmico se calcula en 88 %; no obstante, el TIR financiero no puede determinarse debido
a que los flujos de caja considerando el financiamiento del proyecto tienen mas de un cambio de

signo, por lo que no existe un unico TIR.

En resumen, tras realizar el analisis financiero del plan estratégico propuesto, considerando las
proyecciones de ventas y gastos, la inversion en los planes funcionales y el financiamiento, se
determina que, con las inversiones estratégicas descritas, Delta/Signal lograra incrementar sus
ventas de 1.231 millones en el 2018 a 1.741 millones en el 2022, asi como sus utilidades netas de
79,9 millones en el 2018 a 137 millones en el 2022, e incrementar el ROE de 11,22 % en 2018 a
25,49 % en 2022. Por otro lado, dado que tanto el VAN econémico como el financiero resultaron
positivos y el TIR econdémico resulté con un valor mayor a la tasa requerida por el accionista, se

demuestra que la estrategia generara valor para la empresa.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Sehaelaborado un plan estratégico para Delta/Signal Corporation enfocado en el mercado de
Estados Unidos para el periodo 2019 a 2022, en el cual se establecen objetivos, estrategias y
planes para revertir la situacién que atraviesa la empresa actualmente, respecto de la
desaceleracion de sus ventas.

o EIl andlisis externo muestra que existe una gran perspectiva de crecimiento del mercado
automotriz mundial, pero moderada en el mercado estadounidense; asimismo, el mercado
resulta atractivo para empresas ya establecidas, debido a las barreras de ingreso relacionadas
a la alta inversion de capital en recursos tecnol6gicos, conocimiento y procesos de innovacion
desarrollados; por altimo, la industria muestra una tendencia hacia la electrificacion,
autonomia y conectividad, lo cual brinda un marco favorable para el desarrollo de productos.

e Del analisis interno se puede concluir que la inversion de la empresa en recursos tecnol6gicos,
mejora de los procesos de innovacién y capacitacién del personal de 1+D han dotado a la
misma de una fuerte posicion interna en innovacion y calidad; no obstante, se identifican
como debilidades la falta de alineamiento en el disefio de productos a las necesidades actuales
de los clientes, asi como la posible fuga del talento humano clave.

e El planteamiento estratégico para el periodo 2019-2022 parte de la redefinicion de la mision
y vision de Delta/Signal haciendo hincapié no solo en la capacidad de innovacion de la
empresa, sino en el alineamiento de la misma con las tendencias tecnoldgicas y ambientales
del sector, y las necesidades actuales de sus clientes; en base a ello, se definié como objetivo
general el lograr un mayor crecimiento de ventas en el mercado estadounidense a través de la
estrategia de enfoque en diferenciacion de productos en el rubro de autopartes electronicas.

e Se formularon y analizaron alternativas estratégicas, de las cuales se seleccionaron a la
estrategia de desarrollo de producto y mercado como las mas idéneas para llevar a cabo la
mision, vision y objetivos estratégicos propuestos, asi como la estrategia competitiva.

o Los planes funcionales de marketing, operaciones, recursos humanos y responsabilidad social
requieren un presupuesto de US$ 60 millones anuales, los cuales buscan no solo mantener las
capacidades internas en innovacion sino también forjar alianzas estratégicas con los
principales clientes para el codisefio de productos, asi como la retencion del personal clave.

e Finalmente, la evaluacion econdmica financiera del proyecto resulté en un VAN econdémico
de US$99.846.036 y un VAN financiero de US$ 105.709.491, lo cual demuestra la viabilidad

del plan estratégico propuesto.
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Recomendaciones

En base a los resultados de la evaluacion econdmica financiera realizada, se recomienda la
implementacion del plan estratégico propuesto para solucionar el problema de la
desaceleracion de las ventas de Delta/Signal.

La empresa debe mantener su ventaja competitiva de innovacién dirigido al sector de lujo,
pero enfocar la implementacion de nuevos productos en las necesidades especificas de los
clientes apalancados en las nuevas tendencias tecnologicas.

Reforzar la vision, misién corporativa y cultura de innovacién propuestos para el periodo
2019-2022 a todos los niveles de la organizacion, mediante capacitaciones, talleres,
publicaciones, entre otros.

Dar seguimiento a la implementacion de las iniciativas y actividades planteadas en los planes
funcionales de operaciones, marketing, recursos humanos y responsabilidad social.

Hacer participes de la formulacion, implementacion y evaluacion de la estrategia a todos los
niveles jerarquicos de la organizacion, para lograr un mayor compromiso en la ejecucion de
dicha estrategia y el logro de los objetivos estratégicos. Sobre todo, lograr el compromiso de
la alta direccion.

Se recomienda mantener un andlisis dinamico del micro y macroentorno y una continua
evaluacion de las estrategias propuestas, para adecuarlas rapidamente al entorno cambiante.
Se recomienda una capacitacion continua a los colaboradores del impacto de sus funciones

en los objetivos medioambientales y de responsabilidad social de la empresa.
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Anexo 1. Estados financieros anuales de Delta/Signal Corp. (2015-2018)

item Nota 2014 2015 2016 2017 2018
Estado de resultados

Ventas 960.000.000 764.245.915 817.688.072 845.642.810 855.166.667
Costo de ventas 768.000.000 586.505.057 623.012.067 642.108.301 648.614.167
Utilidad bruta 192.000.000 177.740.858 194.676.005 203.534.510 206.552.500
Gastos operativos e 1+D 1 141.600.000 123.795.858 129.901.005 133.094.510 134.182.500
Utilidad operativa 50.400.000 53.945.000 64.775.000 70.440.000 72.370.000
Gastos financieros 20.160.000 9.887.487 9.852.330 9.861.746 9.911.788
Utilidad antes de impuestos 30.240.000 44.057.513 54.922.670 60.578.254 62.458.212
Impuesto a la renta 10.584.000 15.420.130 19.222.934 21.202.389 21.860.374
Utilidad neta 19.656.000 28.637.384 35.699.735 39.375.865 40.597.838
Depreciacion y amortizacion 55.680.000 27.840.000 27.840.000 27.840.000 27.840.000
EBITDA 2 106.080.000 81.785.000 92.615.000 98.280.000 100.210.000
NOPAT 3 32.760.000 35.064.250 42.103.750 45.786.000 47.040.500
Estado de situacion financiera

Activos operativos 1.008.000.000 1.009.425.327 1.020.763.644 1.036.424.592 1.044.564.281
Deuda neta 336.000.000 341.574.639 329.582.887 328.724.856 331.966.443
Patrimonio neto 672.000.000 667.850.688 691.180.757 707.699.735 712.597.838
Deuda neta / Patrimonio neto 50,00 % 51,15 % 47,68 % 46,45 % 46,59 %
Indicadores de rendimiento

Utilidad neta (% de ventas) 2,05 % 3,75% 4,37 % 4,66 % 4,75 %
ROE 4 2,93 % 4,29 % 517 % 5,56 % 5,70 %
Valor para accionistas

Precio de mercado de la accion 40,00 40,88 69,99 87,56 116,33
Dividendos 0 0 4.841.983 47.818.141 75.075.600
Dividendos por accion 0 0 0,48 4,76 7,50
1/ Los gastos operativos incluyen los gastos generales, de ventas y administracion

2/ Beneficios antes de intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion

3/ Beneficio operativo neto después de impuestos

4/ Rendimiento patrimonial o0 ROE por sus siglas en inglés

Fuente: Datos del caso. Elaboracion propia 2018
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Anexo 2. Participacion de ventas por operacion de Delta/Signal (2014-2018)

Area por tipo de instalacién (pies?) | %de
Manufact. | Almacén | Venta | Ingenieria] Administ. | produccion

Ventas por operacion (US$)
2015 | 2016 | 2017

‘ Pais

Regidn 2014

Norteamérica |EE.UU. 1.110.951 147.660 5.700 71.401 4,000 41,34% |396.846.631 | 425.897.585 | 536.619.498 | 653.942.889 703,083,866
Norteamérica | México 834.011 0 0 3.020 1.000 31,03% |297.919.941 | 319.729.017 | 402.849.958 | 490.926.749 | 527,817,769
Sudamerica | Brasil 250.000 0 0 0 0 9.30% | 89.303.361 | 95.840.767 | 120.756.788 | 147.158.356 | 158,216,669
Europa Reino Unido | 145.080 0 4.946 | 12.364 0 540% | 51824544 | 55.618.333 | 70.077.603 | 85.398.966 | 91,816,329
Europa Estonia 129.726 0 0 0 0 4.83% | 46.339.871 | 49.732.158 | 62.661.180 | 76.361.059 | 82,099,262
Europa Suecia 116.983 2.432 608 | 55.948 1.000 435% | 41.787.900 | 44.846.962 | 56.505.965 | 68.860.104 | 74,034,642
Asia China 100.718 15145 15398 | 37.928 1.000 375% | 35.977.752 | 38.611.485 | 48.649.432 | 59.285.863 | 63,740,939
Europa Alemania 0 0 750 | 1.750 0 0,00 % 0 0 0 0 0

Asia Corea del Sur 0 0 1.500 0 0 0,00 % 0 0 0 0 0
Europa Espafia 0 11.663 2.916 0 0 0,00 % 0 0 0 0 0
Europa Francia 0 1.885 471 0 0 0,00 % 0 0 0 0 0
Europa Italia 0 1.469 367 0 0 0,00 % 0 0 0 0 0
Sudamérica | Argentina 0 0 5.000 0 0 0,00 % 0 0 0 0 0
Total 2.687.469 | 180.254 |37.655| 182411 | 7.000 | 100.00% |960,000,000 |1.030.276.307 | 1.298.120.425 | 1.581.933.987 | 1.700.809.477

Fuente: Datos del caso. Elaboracion propia 2018

75



Anexo 3. Tamaio de mercado de autos de lujo a nivel mundial (2014-2022)

Region \ 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022

Ventas en unidades

Mundo 5.997.451 6.495.049 6.952.726 7.384.613 7.860.747 8.366.183 8.904.223 9.476.377 |  10.092.300
China 1.513.675 1.591.673 1.784.675 2.070.223 2.380.756 2.714.062 3.066.889 3.450.250 3.864.280
Reino Unido 542.033 613.329 685.038 792.359 871.595 967.470 1.078.729 1.197.389 1.325.510
Estados Unidos 1.314.261 1.418.463 1.416.095 1.347.399 1.304.721 1.261.141 1.221.821 1.186.551 1.153.324
Alemania 823.964 869.447 938.465 973.433 1.000.840 1.021.632 1.037.698 1.049.984 1.058.490
Italia 162.896 187.368 225.354 249.273 269.955 290.637 308.053 323.292 337.443
Espafia 113.313 137.030 165.445 194.563 222.775 250.176 277.946 305.184 328.378
Francia 171.785 193.005 216.510 237.727 255.556 267.566 277.734 289.399 305.317
Japén 195.495 204.073 215.881 204.448 206.358 201.544 197.012 192.328 187.485
Rusia 166.027 132.934 125.480 125.818 131.958 144.232 156.506 168.782 184.128
Corea del Sur 119.940 150.748 151.373 154.401 158.415 162.851 166.922 170.761 174.517

Ventas en millones de délares @

Mundo 432.085 433.692 457.670 489.109 533.618 577.945 627.041 680.502 740.822
China 122.913 127.516 139.582 160.420 184.101 208.194 236.183 266.925 301.036
Estados Unidos 79.460 85.977 87.923 85.331 84.708 83.743 82.974 82.264 81.551
Reino Unido 35.929 38.011 37.875 40.144 47.614 55.018 62.483 70.764 80.490
Alemania 46.702 41535 45.085 48.056 52.732 54.944 57.003 58.742 60.464
Espafia 11.680 11.863 14.197 17.075 20.900 24.300 28.206 32.369 37.223
Italia 10.873 10.746 12.299 13.968 16.098 17.693 19.183 20.614 22.137
Francia 11.839 11.224 12.592 14.072 15.928 17.107 18.250 19.455 20.844
Rusia 18.502 10.702 9.939 11.860 12.408 13.668 14.822 16.083 17.365
Corea del Sur 8.896 10.544 10.503 11.007 10.902 11.218 11.560 11.911 12.298
Japén 11.445 10.591 12.474 11.498 11.639 11.852 11.874 11.940 12.002

1/ Se refiere al precio final al consumidor (RSP por sus siglas en inglés: "Retail selling price™).
2/ Tanto para los valores de venta pasados como pronosticados, los montos se han calculado en base a los precios actuales ("Historic Current Prices, Forecast Current Prices") y
empleando las tasas de intercambio de afio a afio ("Historic Year-on-Year Exchange Rates, Forecast Year-on-Year Exchange Rates").

Fuente: Euromonitor 2018b. Elaboracién propia 2018
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Anexo 4. Tamafio de mercado de produccion de autos en Norteamérica (2014-2017)

% Participacion del mercado
norteamericano en 2017

Tipo de Produccién de vehiculos (en unidades) Ingresos 2017

produccion 2014 2017 2018 (en USS) Produccion
Canada 2.126.374 2.107.515 2.334.452 2.194.003 14.603.192.966 12,79 % 11,91 %
Produccion total México 2.957.030 3.184.606 3.365.750 3.773.569 21.209.011.392 21,99 % 17,30 %
de autos Estados Unidos 10.638.465 11.216.776 11.803.704 11.189.985 86.784.738.648 65,22 % 70,79 %
Totales 15.721.869 16.508.897 17.503.906 17.157.557 122.596.943.006 100,00 % 100,00 %
Canada 20.566 20.343 20.805 16.571 211.419.885 1,24 % 1,20 %
Produccién de México 39.444 36.158 42.287 39.072 358.631.143 2,93 % 2,03 %
autos de lujo Estados Unidos 809.424 1.042.587 1.334.158 1.279.909 17.054.282.664 95,83 % 96,77 %
Totales 869.434 1.099.088 1.397.250 1.335.552 17.624.333.693 100,00 % 100,00 %
. Estados Unidos 7,61 % 9,29 % 11,30 % 11,44 % 19,65 %
% Mercado de lujo -
Norteamérica 5,53 % 6,66 % 7,98 % 7,78 % 14,38 %

Fuente: Marklines 2018. Elaboracidn propia 2018
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Anexo 5. Principales compafiias de autopartes electronicas en Norteamérica

Compaiiia Ventas 2017 (millones de US$)
Denso International America Inc. 9,307
Continental Automotive Systems U.S. Inc. 8,978
Lear Corp. 7,777
Robert Bosch 7,600
Aisin World Corp. of America 5,651
Hyundai Mobis 5,002
Faurecia 4,984
Panasonic Automotive Systems Co. of America 4,499
Aptiv 4,257
Valeo Inc. 4,066
Autoliv North America 3,536
Sumitomo Electric Wiring Systems Inc. 3,435
BorgWarner Inc. 3,332
Yanfeng Automotive Interiors 2,751
Hitachi Automotive Systems Americas Inc 2,403
Brose North America Inc. 1,701
Piston Group 1,665
Magneti Marelli Holding USA 1,597
Flex 1,456
NTN Bearing Corporation of America 1,341
Hella Corporate Center USA Inc. 1,188
Delphi Technologies 1,093
Eberspaecher North America Inc. 940
DAA DraexImaier Automotive of America 920
Visteon Corp. 849
NSK Americas Inc. 813
Inteva Products 750
Johnson Electric North America 722
Alpine Electronics of America Inc. 699
Infineon Technologies North America Corp. 634
Dura Automotive Systems 572
Gentex Corp. 545
Omron Automotive Electronics Inc. 414
Pioneer Automotive Technologies Inc. 407
TOTAL 95,884

Fuente: Adaptado de Automotive News 2018.



Anexo 6. Andlisis de ratios financieros de la industria y competencia de Delta/Signal

RATIOS FINANCIERDS COMPETENCIA

Visioen miran Hella Promsedio Fromsedio

il Industria Competid Industria L Lkl Industria Indwstria Ciomn petid
Ratlos de Valoracitn
Fatio Precio/Utilidad TR 339l 3E43 175 3% 1021 1547 3453 1TAT
Frecio/Ventas TTW 1733 15 132 307 o5 0ET 152 10z
FreciodFlups de caja MR To3 5353 LT 44391 30T i) 42.3T7
FreciodFlups de caja lione TTH 3135 3291 TLEL BEIT FEAS ToI3 55,19 BT
Frecioalor Contable MAO B3 313 201 14 153 -3 =i 333
Freciod'alor Contable Neto MAG TaE 41,17 34 3T 132 i a] 1550 405
Rentabilidad
Margen bruto TTH 15,42% 27.93% £1,73% £1,65% 27,93% 33,96% 34.53% 28,36%
Margen bruto 58 11.97% 33,90% 39,80% 3Z,7TH 2b,93% 35,09% EEREESS 2h.11%
Margen operativa TTMW 7.30% 7al% a,18% 18,00% B17% TOE% 11.00% B,20%
Margen operativo 58 2,987 10,74% B.65% 94,33% 7.30% b.A3% 9,00% b.3E%
Margen Artes de Impuestos TTW 701% 13% 9,05% 18,69% 7.50% 5.80% 10,55% TETE
Margen Artes de Impuestos 5YA b,30% 10,22% B.BE% 10,05% b,BE% 5391% BII% TAETE
Margen de utiligad neto TTR 5,85% b,23% b, 7E% 13,19% 5,5E% L,1T% TEE% bOE%
Margen de utilidad neta 574 5,37 7,50% b,18% 708% £391% £.30% b3F% 5,89%
Daros por Accide
BeradiciofAccion TTH 709 il 410545 ITEIET (=] T0.1E 1ZT5EE 142251
EPA Basico 32 13= ra-F-i) I EE 35 - 2953 10121
EPA Do 335 137 ra-F -] fra-rie) 35 vy SE.TL 10130
Fatio Solsa/Libros M3O 1984 1453 T4TEE1 144 305 13,12 170E 52 ==k
Walor Cortable Meto/Soidn MROQ 1571 fravi} -] Li-rink-r) fricieird o3 182472 TrL11
Efectiva/Accitn MR 351 BO5 43517 4E533 205 55T 3355 hei-r
Flujo de caafAccidn TTH i) = 4315 TEIAD T A5 5E3 5333 14577
Eficacia de Gesnidn
Feriabibdas solwre la inversdn TTH 26,92% 9,22% 11,67% 11,39% 16,55% 21,88% 12,16% 18,39%
Reniabibdas solre la inversdn 574 L1 10,52% 11,66% B.E% 16,38% 13,67% 11.00% 12,88%
Reeniabilbdac solre los activos TTM 7.95% 2,55% 7,98% 7A3% b,98% £,39% £a5% 7,bE%
Reriabibdas solee los activos YA 3,55% 3,19% TAE% 5,30% b,15% L,75% Lal1% 5,7I%
Rentabilidac sobre fondos propios TTM 13,66% 3.87% 10,&0% 10,01%: 9,75 B.I7% B7Z% 11.27%
Rertabibdad sobre fondos propios 5YA 709% £,30% 9,93% 7% B, 7o% b,A6% b,17% B,60%
Crevlsiest
ERAIMBD] v Trimestre L ARG Abris 121,50% B6,21% 13,11% 17,75% 16,22% 10,76% 26,41% 339,50%
EPAITTM] va TTRT 1 Afio Atrds B0, BE% 112,35% {0,68% 3,23% 18,08% 132,05% LER- 213,34%
Crecimierto del 3PA en 5 Al £.83% 20,55% 16,69% 13,71% 2,69% b,55% 0,09% B,1&%
‘eritas (MRO] ws Trimestre 1 AR Atrds 0,65% £,38% 0,35% 0,57% 9,65% JATH 2E1% Z.89%
‘eritas (TTh] wa TTRT 1 Afio Atrds 0,35% £,17% 3,90% TO09% B.35% a,26% bBI% 4,20%
Crecimierto de las Vierias en 5 Aflos 15,92% 161% 5,Ta% T.5I% T.EE% 9,28% 505% 4,78%
Crecimeerio del Consumo of Capitd en 5 4 21.89% 1.25% LBT% 10,17% £,10% 1Z,96%: TE2E% £,31%
Forsalezs Financives
Test oo MR 175 133 158 441 185 117 237 17
Fatio de solvencia MRO, 137 152 - 505 3 Lra 1533333333 A THEREEET
Deuda a largo plazodTotal fandos propios & 5b,87% 113,32% 0,00% 13,05% 50,52% 104,71% 7303% 35,65%
Total dewca/Total fandos propios MAG b3,58% 163,35% 0,00% 23,25% 51,78% 118,01% 101, 54% 38,45%
Eficieecis
Rotacior o Activos TTM 135 [ 1L1= s 135 1LO7  07e33333aa3 1353333333
Rotaciér ce Invertarios TIN 153 4,15 353 433 [y 443 4373333333 £343333333
Irgresos JEmnpleads TTH 31550000 34315000 FI00000 ERSO00000 1T Z15ST000 ETII0000 E13ER000
Bereeficio neto/Empleaca T 1250000 2114000 153000 4000000 bln e o] ELEN00 E 1554000 1004000
Fotacién g Cuertas a Cobrar TTMW 6,31 5,33 540 4 88 728 876 5 ISEELAEET 535
Dividends
Reraabibdas por Dividenco 2,88% 1b61% 1.60% 2,69% Z,38% 2,29% 2,15%
Fromescic de Rercimierto del Dividendo e 2,82% 1.29% 1.55% Z,38% Z,28% 1.39%
Tasa oo Crecimierto de las Sividendos 11.73% 2,29% 24,61% 10.89% T3O% 9,65% b,59%
Ratio Payout 106,22 2841 15,5 2546 16,74 4515333333 5,935

Fuente: Adaptado de https://es.investing.com. Elaboracion propia 2018
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Anexo 7. Principales razones financieras de Delta/Signal Corp. (2014-2018)

Razoén financiera evaluada 2014 2015 2016 2017 2018
Razones de apalancamiento

Razon del pasivo total al activo total 33,33 % 33,84 % 32,29 % 31,72 % 31,78 %
Razon pasivo-capital 50,00 % 51,15 % 47,68 % 46,45 % 46,59 %
Raz6n de cobertura de interés 2,50 0,69 3,13 6,01 7,22
Razones de actividad

Rotacién de activos totales 0,95 1,02 1,28 1,54 1,63
Razones de rentabilidad

Margen bruto de utilidades 20,00 % 20,10 % 22,02 % 23,54 % 24,11 %
Margen de utilidades operativas 5,25 % 1,35 % 4,91 % 7,50 % 8,40 %
Margen neto de utilidades 2,05 % -0,40 % 2,17 % 4,07 % 4,70 %
EBITDA (% de ventas) 11,05 % 6,75 % 9,20 % 11,02 % 11,67 %
NOPAT (% de ventas) 3,41 % 0,88 % 3,19 % 4,88 % 5,46 %
NOPAT (% de activos) 3,25 % 0,90 % 4,06 % 7,45 % 8,89 %
Rendimiento sobre activos (ROA) 1,95 % -0,41 % 2,76 % 6,21 % 7,66 %
Rendimiento sobre capital (ROE) 2,93 % -0,62 % 4,08 % 9,09 % 11,22 %
Valor para accionistas

Precio de mercado de la accién 40,00 40,88 69,99 87,56 116,33
Dividendos 0 0| 4.841.983 47.818.141 75.075.600
Dividendos por accion 0 0 0,48 4,76 7,50
Beneficios por accion (EPS) ND ND ND 6,39 7,98
Razones de crecimiento

Crecimiento de ventas ND 7,32 % 26,00 % 21,86 % 7,51 %
Crecimiento de utilidades netas ND| -121,11%| -778,96 % 128,37 % 24,30 %
Crecimiento de precio de la accion ND 2,20 % 71,21 % 25,10 % 32,86 %
Crecimiento de dividendos por accién ND ND ND 891,23 % 57,74 %
Crecimiento de beneficios por accién ND ND ND ND 24,82 %

Fuente: Datos del caso. Elaboracion propia 2018
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Anexo 8. Iniciativas asociadas al plan estratégico 2015-2018

I1+D

desarrollo desde el 2016

Enfoque Iniciativa estratégica Objetivo estratégico Inversion Tipo
Programa de “trade marketing” para El % de clientes perciben a la
im ?Jlsar la imagen cor orati\?a é)e empresa como innovadora se 8 MM Fortaleza
emp resa innova?jora P incrementd de 15 % (2014) a us$
P 86 % (2018)
Demostracién de nuevos productos El % de clientes que solicitan 8 MM
y tecnologias en ferias comerciales pruebas de productos aumenté US$ Fortaleza
para clientes potenciales de 50 % (2014) a 88 % (2018)
Marketingy | Laempresa realiza encuestas a . .
ventas clientes, proveedores y usuarios Lfogirétt'g:?egﬁc}fgdiigglas de 8 MM
finales para anticiparse a las produc 09 Fortaleza
- identificadas se incrementaron uss$
necesidades de los productos OEM de 2 (2014) a 18 (2018)
de lujo
Patrocinio del "Foro de tecnologias La cantidad de tendencias de
del futuro™ sobre desarrollo de productos tecnolégicos 8 MM Fortaleza
nuevas tendencias tecnoldgicas y su | identificadas se incrementaron Us$
posible impacto en la industria de 2 (2014) a 18 (2018)
_ Uso de Fgcnologl_as de ultlma, El % de productos con alto
Operaciones | generacion para incrementaran el rendimiento se increments de 24 MM Fortaleza
y logistica desarrollo de autopartes apropiadas 10 % (2014) a 76 % (2018) uss$
para vehiculos de alto rendimiento
N - . . El % de ingenieros capacitados
Capacitacion contlrlua a ingenieros se incrementd de 20% (2014) a 24 MM Fortaleza
de I+D en tecnologias de punta 77 % (2018) uss$
Ejf#;rslg: El % de empleados de 1+D
Entrenamiento de empleados de 1+D | capacitados en procesos de 8 MM Fortaleza
en procesos de innovacion innovacion se incrementd de uss$
5 % (2014]) a 38 % (2018)
Alquiler de equipos y licencias de 0
software para mantener las Selzsfrrdoellgg%iuligzdo analisis
Sistemas de | herramientas de planificacion de decision v manas 16 MM Fortaleza
informacion | actualizadas que permitan alinear el estraté icos);e inFr):rement() de Us$
desarrollo de proyectos de I+D a los o J o
objetivos estratégicos 10% (2014) a 86 % (2018)
5 -
Inversiones continuas en la El % de her!’ar_nlentas de IT,D
actualizacion de equipos que son,de ultima generacion 24 MM Fortaleza
tecnoldgicos para el area de 1+D aumento de 20% (2014) a Us$
gicos p 86 % (2018)
Uso de nuevas licencias de :Tas tepndolog|a§ innovadoras 24 MM Fortal
tecnologias innovadoras icenciadas se incrementaron US$ ortaleza
de 10 (2014) a 29 (2018)
Investigacion | Uso de productos, suministros y Los suministros de Ultima 16 MM
y desarrollo | materias primas mejoradas y de tecnologia se incrementaron de US$ Fortaleza
ultima tecnologia 15 (2014) a 39 (2018)
Inversiones continuas en iniciativas | Solo el 29 % de proyectos 16 MM
para la mejora de eficiencia en los avanzan a la etapa de US$ Debilidad
procesos de 1+D desarrollo desde el 2016
Inversiones continuas en programas | Solo el 29 % de proyectos
! - 16 MM -
para mitigar riesgos en proyectos de | avanzan a la etapa de US$ Debilidad

Fuente: Elaboracion propia 2018

81




Anexo 9. Matriz FODA cruzado

Estrategias FO

Estrategias DO

FO1

Desarrollar nuevos productos acordes a las nuevas
tendencias tecnoldgicas en el rubro automotriz
(electrificacidn, conectividad, autonomia) y que
contribuyan al cuidado del medio ambiente
(01,05,08,010,F2,F3,F4,F5,F7,F8)

DO1 Ampliar el alcance del mercado objetivo a las
categorias de vehiculos midsize y fullsize del
segmento de lujo, los cuales estan en
crecimiento (05,06,07,08,09,D1)

DO2 Diversificacion relacionada de productos,
manteniendo una interaccion constante con el

cliente (05,06,D3,D4)

DO3 Implementar iniciativas de responsabilidad
social en materia ambiental y de seguridad
ocupacional acordes a las necesidades de la

industria (O1,D4)

Estrategias FA

Estrategias DA

FAl Mayor penetracion en el mercado de lujo en DAl Alianzas estratégicas con las principales
Estados Unidos (A1,F1,F2,F6) marcas de lujo para el desarrollo de
componentes electrénicos que cubran las
necesidades de disefio de sus nuevos modelos
FA2  El uso de tecnologias que permitan ahorro de de vehiculos (A2,A4,D1,D3,D4)
costos en la produccién de autopartes (A2,F6)
DA2 Mejorar los procesos de seleccion,
FA3 Integracion horizontal con compafiias innovadoras capacitacion, promocion y fidelizacion de
que atiendan al sector de lujo (A3,F1,F6) recursos humanos, a fin de retener al personal
clave (A7,D5)
FA4  Desarrollar nuevos servicios de valor agregado en
los servicios de postventa para generar un
diferenciador en los clientes, fidelizacion y
recomendacion para la obtencion de nuevos
clientes (A2,A3,A4,F4,F5,F7)
FA5  Aprovechar nuestras herramientas de 1+D y
nuevas tecnologias innovadoras para automatizar
procesos manuales y disminuir costos de recursos
humanos en areas de produccion (A2,A7,F5,F7)
Fuente: Elaboracion propia 2018
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Anexo 10. Matriz de posicién estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA)

Eje Posicién estratégica interna Posicién estratégica externa I‘::::;:
Fuerza financiera (FF) Estabilidad del entorno (EE)
Rendimiento sobre la inversién 3 |Politica arancelaria proteccionista de Estados Unidos -6
Apalancamiento 4 | Cambios tecnologicos -6
Utilidades por accion (EPS) 5 | Tasa inflacionaria -2
Proporcién precio/utilidad (P/E) 2 | Variabilidad de la demanda -5
Vertical |Ratio deuda/capital 5 |Barreras de ingreso al mercado -3 -0.6

Rentabilidad por dividendo 5 |Presion competitiva -5
Rotacion de activos 4 |Facilidad para salir del mercado -4

Elasticidad precio de la demanda -5

Riesgo involucrado en el negocio -5

4.0 46
Ventaja competitiva (VC) Fuerza de la industria (FI)
Participacién de mercado -4 | Potencial de crecimiento 3
Calidad del producto -2 | Potencial de utilidades 3
Ciclo de vida del producto -3 | Estabilidad financiera 4
Lealtad del cliente -5 | Grado de apalancamiento 5
Horizontal | Utilizacién de la capacidad -3 | Disponibilidad de recursos 4 0.7
Conocimiento tecnolégicos practicos -2
Control sobre proveedores y distribuidores -5
Capacidad de innovacién de productos -2
Constante capacitacion en nuevas tecnologias -2 | ]
-3.1 38

FF
Conservadora 7 Agresiva
VC>Fl FF > EE
FF > EE 4 FF > EE
3 7
vC Li - 3 FI
VC>Fl FI>VC
EE>FF -4 EE > FF
Defensiva =7 Competitiva
EE

Integracién hacia atrés
Integracién hacia adelante
Integracion horizontal
Penetracion de mercado
Desarrollo de mercado
Desarrollo de producto

Fuente: Elaboracion propia 2018
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Anexo 11. Matriz interna-externa

Crecer y construir
« Integracion hacia atras
* Integracion hacia adelante
« Integracion horizontal

* Penetracion de mercado

PUNTAIJES TOTALES PONDERADOS DE EFI

Fuerte Promedio Débil

* Desarrollo de mercado 30a4.0 208209 102199
* Desarrollo de producto 40 0 20 Lo
Alto
3.0a4.0 i I
PUNTAJES 3.0
TOTALES Medio i ‘
PONDERADOS 2.022.99 w v VI
DE EFE 20 J
Bae VIII X
1.0a 1.99

Conservary mantener Cosechar o desinvertir

* Penetracion de mercado « Recorte de gastos
* Desarrollo de producto + Desinversion

Fuente: Elaboracion propia 2018

Anexo 12. Matriz de la gran estrategia

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante Il Lo

1. Desarrollo de mercado
2. Penetracion de mercado
3. Desarrollo de producto
4. Integracion horizontal
5. Desinversion

6. Liquidacion

1. Desarrollo de mercado

2. Penetracion de mercado
3. Desarrollo de producto

4. Integracion hacia adelante
5. Integracion hacia atras

6. Integracion horizontal

POSICION 7. Diversificacion relacionada POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL FUERTE

Cuadrante IIT
1. Recorte de gastos Cuadrante IV
2. Diversificacion relacionada 1. Diversificacion relacionada
3. Diversificacion no relacionada 2. Diversificacion no relacionada
4. Desinversion 3. Alianzas estratégicas

5. Liquidacion

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Fuente: David 2013
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Anexo 13. Matriz de seleccion de iniciativas estratégicas

#1d

Iniciativas estratégicas

Vision

Mision

Obj.
Rent.

Obj.
Crec.

Obj.
Sost.

Puntaje

Prioridad

FO1

Desarrollar nuevos productos acordes a las
nuevas tendencias tecnolégicas en el rubro
automotriz (electrificacion, conectividad,
autonomia) y que contribuyan al cuidado del
medio ambiente
(01,05,08,010,F2,F3,F4,F5,F7,F8)

SI

SI

Sl

Muy alta

DO1

Ampliar el alcance del mercado objetivo a las
categorias de vehiculos midsize y fullsize del
segmento de lujo, los cuales estan en
crecimiento (05,06,07,08,09,D1)

SI

SI

Sl

Muy alta

DAl

Alianzas estratégicas con las principales
marcas de lujo para el desarrollo de
componentes electronicos que cubran las
necesidades de disefio de sus nuevos modelos
de vehiculos (A2,A4,D1,D3,D4)

SI

SI

Sl

Muy alta

FAl

Mayor penetracion en el mercado de lujo en
Estados Unidos (Al1,F1,F2,F6)

Si

Si

NO

Alta

DA2

Mejorar los procesos de seleccion,
capacitacion, promocion y fidelizacion de
recursos humanos, a fin de retener al personal
clave (A7,D5)

SI

NO

Sl

Alta

DO3

Implementar iniciativas de responsabilidad
social en materia ambiental y de seguridad

ocupacional acordes a las necesidades de la
industria (01,D4)

SI

NO

NO

Sl

Media

FA3

Integracion horizontal con compariias
innovadoras que atiendan al sector de lujo
(A3,F1,F6)

Si

NO

NO

Sl

Media

FA4

Desarrollar nuevos servicios de valor
agregado en los servicios de postventa para
generar un diferenciador en los clientes,
fidelizacion y recomendacion para la
obtencién de nuevos clientes
(A2,A3,A4,F4,F5,FT7)

NO

NO

SI

Sl

Media

DO2

Diversificacion relacionada de productos,
manteniendo una interaccion constante con el
cliente (05,06,D3,D4)

NO

NO

SI

NO

Baja

FA2

El uso de tecnologias que permitan ahorro de
costos en la produccion de autopartes
(A2,F6)

NO

NO

SI

NO

NO

Muy baja

FA5

Aprovechar nuestras herramientas de 1+D y
nuevas tecnologias innovadoras para
automatizar procesos manuales y disminuir
costos de recursos humanos en areas de
produccién (A2,A7,F5,F7)

NO

NO

SI

NO

NO

Muy baja

Fuente:

Elaboracién propia 2018
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Anexo 14. Vista panoramica de posicionamiento de la marca Delta/Signal

Consumidor meta

Sector de Lujo a nivel global,
Sedanes y SUV compactos,
midsize y fitllsize

Impresion del consumidor

« Pruebas de concepto de
los productos no llegan a
desarrollo

* No hay diferenciacion en
la oferta, de cara a la
competencia

¢ CeroRSE

Estado de las necesidades
del consumidor

Partes ajustadas a sus
necesidades con
caracteristicas de

conservacion del medio
ambiente

Conjunto de productos
competitivos

+ Diferentes empresas
Tier 1

* A nivel del top 100,
Delta Signal se
encuentra en el puesto
90, evaluado a nivel de
ingresos

Justificadores

Tecnologia

Capacitacion
continua a los
empleados

Puntos de paridad

Sistema IT
totalmente
integrado

Tecnologia

Grandes
inversiones
financieras

Productos con
las mismas
caracteristicas

Mantra de
marca
Innovamos
contigo

Productos
ajustados a
la necesidad

Automatizacion

Atento a las del client Se disefia en
tendencias del chente b roductos basados en el conjunto con los
mercado cuidado del medio clientes

ambiente

Puntos de diferencia

Brinda informacion sus
productos en ferias
destinadas a clientes

Percepcion del
consumidor

Partes eléctricas
ajustadas a sus
necesidades
Sentimiento de
pertenencia

Me atienden
como un cliente
preferencial

Fuente: Elaboracion propia 2018
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Anexo 15. Prondstico de ventas sin y con estrategia (2019-2022)

Anélisis de escenarios sin estrategia:

Escenario 2019 2020 2021 2022
Escenario optimista 1.738.904.905 | 1.777.000.333 | 1.815.095.761 | 1.853.191.189
Escenario mas probable 1.729.071.028 | 1.655.425.772 | 1.475.157.225 | 1.220.235.538
Escenario pesimista 1.661.151.976 | 1.476.200.988 | 1.188.072.249 | 861.531.125
Pronostico por método PERT 1.719.390.166 | 1.645.817.401 | 1.483.966.151 | 1.265.944.078
Anélisis de escenarios con estrategia:

Escenario 2019 2020 2021 2022
Escenario pesimista 1.828.617.945 | 1.966.030.667 | 2.113.769.359 | 2.272.609.975
Escenario mas probable 1.836.874.235 | 1.993.008.545 | 2.172.379.314 | 2.378.755.349
Escenario optimista 1.836.874.235 | 2.002.192.916 | 2.212.423.173 | 2.488.976.069
Prondstico por método PERT 1.835.498.187 | 1.990.030.514 | 2.169.181.575 | 2.378.921.791
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Anexo 16. Estados de resultados proyectados sin y con estrategia (2019-2022)

Estado de resultados proyectado sin estrategia 2019-2022 (expresado en US$)

Item 2019 2020 2021 2022
Estado de resultados

Ventas 1.261.817.747 1.206.490.461 1.086.009.383 926.732.862
(-) Costo de ventas (935.882.636) (878.507.669) (776.071.787) (649.700.995)
Utilidad bruta 325.935.111 327.982.792 309.937.596 277.031.866
(-) Gastos operativos e 1+D (138.839.447) (157.201.030) (175.562.614) (193.924.197)
(-) Gastos por estrategia 0 0 0 0
(-) Depreciacién y amortizacion (40.296.461) (40.296.461) (40.296.461) (40.296.461)
Utilidad operativa 146.799.203 130.485.300 94.078.521 42.811.208
(-) Gastos financieros (14.108.826) (13.951.034) (13.793.242) (13.635.451)
Utilidad antes de impuestos 132.690.377 116.534.266 80.285.279 29.175.757
(-) Impuesto a la renta (46.441.632) (40.786.993) (28.099.848) (10.211.515)
Utilidad neta 86.248.745 75.747.273 52.185.431 18.964.242
Caélculos adicionales

Costo de ventas (% de ventas) 74,17 % 72,82 % 71,46 % 70,11 %
Dividendos (% de utilidad neta) 93,88 % 93,88 % 93,88 % 93,88 %
Dividendos 80.966.319 71.108.025 48.989.261 17.802.750
Utilidad retenida 5.282.426 4.639.248 3.196.170 1.161.492
Patrimonio neto 521.000.298 525.639.546 528.835.716 529.997.208
ROE 16,55 % 14,41 % 9,87 % 3,58 %
Estado de resultados proyectado con estrategia 2019-2022 (expresado en US$)

Item 2019 2020 2021 2022
Estado de resultados

Ventas 1.347.026.541 1.458.820.905 1.587.469.863 1.741.486.878
(-) Costo de ventas (999.081.486)|  (1.062.242.425)|  (1.134.419.824)[  (1.220.897.418)
Utilidad bruta 347.945.055 396.578.480 453.050.039 520.589.459
(-) Gastos operativos e 1+D (138.839.447) (157.201.030) (175.562.614) (193.924.197)
(-) Gastos por estrategia (60.000.000) (60.000.000) (60.000.000) (60.000.000)
(-) Depreciacion y amortizacion (40.296.461) (40.296.461) (40.296.461) (40.296.461)
Utilidad operativa 108.809.147 139.080.989 177.190.964 226.368.801
(-) Gastos financieros (14.108.826) (17.527.034) (16.245.545) (14.897.084)
Utilidad antes de impuestos 94.700.321 121.553.955 160.945.419 211.471.717
(-) Impuesto a la renta (33.145.112) (42.543.884) (56.330.897) (74.015.101)
Utilidad neta 61.555.209 79.010.071 104.614.522 137.456.616
Indicadores de rendimiento

Costo de ventas (% de ventas) 74,17 % 72,82 % 71,46 % 70,11 %
Dividendos (% de utilidad neta) 93.88% 93.88% 93.88% 93.88%
Dividendos 57.785.173 74.170.988 98.207.258 129.037.892
Utilidad retenida 3.770.035 4.839.083 6.407.264 8.418.724
Patrimonio neto 519.487.907 524.326.990 530.734.254 539.152.978
ROE 11,85 % 15,07 % 19,71 % 25,49 %
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Anexo 17. Flujo de caja incremental (periodo 2019-2022)

2019 2020 2021 2022 Liguidacion
Ingresos
Ingreso por ventas 85.208.794 252.330.445 501.460.480 814.754.016
Egresos
Variac. capital de trabajo (5.884.986) (11.542.336) (17.206.285) (21.637.767) 56.271.374
Costo de ventas (63.198.850) | (183.734.756) | (358.348.037) | (571.196.423)
Gastos operativos e 1+D 0 0 0 0
Gastos por estrategia (60.000.000) | (60.000.000) (60.000.000) (60.000.000)
Impuesto a la renta 13.296.520 (3.008.491) (29.089.355) (64.245.158)
FC Econémico (30.578.522) (5.955.139) 36.816.803 97.674.669 56.271.374
Financiamiento neto
Préstamo 60.000.000
Amortizacion (18.853.979) (19.977.676) (21.168.345)
Intereses y otros (3.576.000) (2.452.303) (1.261.633)
Ahorro fiscal 1.251.600 858.306 441,572
FC Financiero 29.421.478 (27.133.518) 15.245.131 75.686.261 56.271.374
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y disefio de bajo y alto nivel de soluciones de seguridad informatica. Actualmente se desempefia

en el cargo de Telco Senior de la Direccidn de Seguridad en Telefénica del Pert S.A.A.

Oscar Leonard Mondragén Romualdo

Nacié en Lima, el 29 de agosto de 1984. Ingeniero Industrial egresado de la Pontificia

Universidad Cat6lica del Per( con especializacion en Supply Chain Management y e-commerce.

Ejecutivo con méas de diez afios de experiencia en la cadena de abastecimiento e innovacion
tecnologica en logistica de empresas de consumo masivo como telecomunicaciones. Actualmente
desempefia el cargo de Ejecutivo de Distribucion, Innovacién y Almacenes Externos en
Telefénica del Perd S.A.A.
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Luis Ernesto Recines Tapia

Nacié en Junin, el 29 de octubre de 1975. Ingeniero electrénico egresado de la Universidad

Nacional de Ingenieria. Cuenta con diversas especializaciones en tecnologias de informacion.

Tiene més de seis afios de experiencia como Gestor de Tecnologias de Informacidn y nueve afios
como especialista técnico de TI tanto en el &mbito estatal como en empresas privadas.
Actualmente desempefia el cargo de Gestor de Plataformas Tecnoldgicas en Telefénica del Pert
SAA

Avrlette Cynthia Ticona Picoaga

Naci6 en Tacna, el 10 de febrero de 1986. Ingeniera electronica egresada de la Pontificia
Universidad Catdlica del Peru especializada en ventas con amplia experiencia en el sector publico

y privado.

Mas de nueve afios de experiencia técnica y comercial en el sector de telecomunicaciones para
soluciones de telefonia fija y movil, comunicaciones unificadas, TI, Cloud, disefio de redes y
seguridad de la informacion. Actualmente desempefia el cargo de Account Manager en Grupo
Electrodata S.A.C.
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