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Resumen ejecutivo 

 

Este documento analiza la situación de la empresa Delta Signal en el año 2018, para establecer 

un plan estratégico para los años 2019- 2022. Delta Signal es una empresa sólida y en 

crecimiento, operando en la industria de autopartes automotrices, específicamente en el rubro de 

autopartes eléctricas y electrónicas para el segmento de lujo alemán, basada en Estados Unidos 

de Norteamérica.  

 

Delta Signal es también una empresa ficticia, que tiene origen en un caso de Harvard Business 

School por lo que los datos con los que se ha contado son limitados; además, para el período del 

2015 al 2018, son producto de una simulación específica para este trabajo, en la que se 

obtuvieron muy buenos resultados para dicha empresa. Por lo tanto, el problema que nos 

planteamos para desarrollar el presente Plan Estratégico fue: ¿Cuál es la mejor manera de seguir 

creciendo, ahora con condiciones reales de mercado?  

 

A través del análisis estructural del sector industrial utilizando las cinco fuerzas de Porter, 

determinamos que el sector tiene un mediano a alto grado de atractividad, debido en mayor 

parte a que si bien existe un gran número de competidores, la industria se encuentra en 

crecimiento debido a la alta demanda de tecnología y productos innovadores por parte de los 

clientes (OEM), al bajo poder de negociación de los proveedores y a que en este momento no 

existen productos sustitutos. 

Utilizando la metodología de Grant definimos la ventaja competitiva de Delta Signal como un 

proceso transversal coordinado de desarrollo de productos que permite lanzar con una alta tasa 

de éxito productos innovadores que satisfacen las necesidades de los OEM del segmento de 

lujo, en el momento oportuno con tecnología superior. 

 

El análisis del microentorno y macro entorno nos llevó a concluir que hay un riesgo 

potencialmente alto en el éxito a largo plazo, si no conseguimos escala en innovación. Antes 

teníamos una estrategia de diferenciación con nicho, pero hoy necesitamos una estrategia de 

diferenciación amplia con alta capacidad de satisfacción al cliente y bajos costos en innovación. 

Es así que, utilizando el diagnóstico externo e interno, desarrollamos una serie de estrategias, 

que fueron filtradas bajo los criterios de Rumelt, al que agregamos dos filtros adicionales: el 

aporte a los factores críticos del éxito y el análisis costo beneficio. Con esto seleccionamos las 

estrategias que agregaban mayor valor.  
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Por otro lado, utilizando la matriz de Abell, redefinimos nuestro modelo de negocio en el que se 

definió la Misión: “Diseñar y producir tecnología para el mercado automotriz de lujo con el 

mejor equipo especializado en I+D con sostenibilidad socio ambiental”, y la Visión: “Ser 

percibida como la marca más innovadora que contribuye a tener un mundo libre de CO2.” 

 

Finalmente trazamos 6 objetivos estratégicos que, al ser alineados con nuestras estrategias, nos 

llevaron hacia el crecimiento orgánico, sin embargo, al no tener Delta Signal la capacidad de 

adquirir una empresa del tamaño requerido para lograr el crecimiento esperado, optamos por 

realizar una fusión.  

 

Se establecieron seis requisitos claves que la empresa con la que deberíamos fusionarnos 

debería cumplir. Tras haber realizado una rigurosa investigación sobre todas las compañías 

disponibles en los mercados públicos, encontramos que ninguna cumplía con todas estas 

características, sin embargo, identificamos un grupo de 54 compañías privadas que se 

especializan en transmisiones. No obstante, al no disponer de la información financiera, 

optamos por crear una empresa, llamada Alpha, utilizando una serie de supuestos para poder 

comprobar que la fusión agrega valor. Es aquí que nuestro Plan Estratégico toma el nombre de 

la nueva empresa: “Delta Signal Alpha”. 

 

En enero de 2019, Delta Signal se fusionó con Alpha, consolidando una compañía de USD 

1.996 millones en activos. En conjunto, en el 2018, ambas compañías vendieron USD 3.460 

millones, pasando hoy del puesto 88 al puesto 62, y proyectan vender USD 24.329 millones en 

los próximos 4 años. Alpha era un proveedor Tier 1, que se caracterizaba por vender 

componentes de transmisión de alta tecnología a vehículos de alta gama de GM y Ford.  

 

El principal driver de la fusión es incrementar el portafolio de productos, uniendo los de ambas 

compañías, y ampliar la base de clientes por subsegmento y mercado, para así generar ventas 

cruzadas, logrando mayores volúmenes y por lo tanto economías de escala. Hay oportunidades 

en sinergias en reducción de costos pero no son muy relevantes. Proyectamos que el costo de 

ventas se reduzca 1,27% anual en los próximos 4 años de 75,6% a 72,8%, que está en línea con 

lo que ha venido reduciéndose el margen en los últimos 4 años. Las principales sinergias se 

encuentran en las áreas de I+D y Marketing, donde esperamos que a raíz de un gasto/inversión 

que pasaría del 14,8% en SG&A e I+D a 16,3%. Implementando todas las actividades que se 

detallan en los planes funcionales, las ventas se incrementarían en 24,7% anual.  
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Al finalizar el período 2019-2022 habiendo ejecutado el plan estratégico proyectamos cumplir 

con los objetivos financieros. Concluimos el período con USD 8.651millones en ventas, 

logrando una ampliación del margen EBITDA en 154pbs hasta 13,02%, con un ROE que 

aumentó de 12,5% a 31,6%. Asimismo, el ratio deuda/patrimonio cierra en 63,05%, estando 

debajo de 75%. Nuestro plan estratégico genera un VAN de 5, 067 millones y una TIR de 65%, 

medido a través del flujo de caja diferencial sin estrategia versus con estrategia.  
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Capítulo I. Introducción 

Al 2018, Delta Signal logró posicionarse como la empresa número 88 en el ranking de las 100 

empresas más grandes de producción de autopartes. En los últimos cuatro años había logrado 

incrementar sus ventas en 190%, en un contexto donde la venta total de carros decreció en 

0,2%, además, su valor de mercado creció tres veces aproximadamente; en este periodo, la 

estrategia de Delta Signal había sido focalizar sus esfuerzos en desarrollar una ventaja 

competitiva basada en su capacidad de innovación. En el año 2018, Delta Signal es una empresa 

sólida y en crecimiento, operando en una industria en transformación tecnológica, que se 

encuentra fragmentada, pero consolidándose, y cuenta con un riesgo sistémico relativamente 

alto. En este contexto, Delta Signal debe decidir si mantener su exitosa estrategia de 

consolidación de capacidades internas y de crecimiento orgánico o iniciar una estrategia de 

crecimiento inorgánico que le permita complementar su portafolio de productos, acceder a 

nuevos clientes e incrementar sus economías de escala. 

 

Para entender la cronología de la empresa, el 1 de enero de 2019 Delta Signal se fusiona con la 

empresa Alpha formando así Delta Signal Alpha., debiendo proteger la base de su negocio, para 

el periodo 2019 a 2022, e incorporar las sinergias de esta fusión.  

 

Estamos entusiasmados con las posibilidades que tenemos para seguir generando valor desde la 

planificación estratégica para Delta Signal Alpha, y queremos demostrar que el éxito vendrá por 

el grado de alineamiento con el que se ejecute todo el plan diseñado para el periodo 2019-2022. 

Desde la visión, que nos reta a concentrar nuestra inversión para desarrollar recursos y 

capacidades que generen nuestra ventaja competitiva; visión que nos inspira para enunciar 

nuestros objetivos estratégicos de largo plazo, los que se soportan y sustentan en las estrategias 

del FODA cruzado. Cada unidad de negocio se enfoca en estos pilares para determinar sus 

objetivos específicos los que se lograrán a través de las iniciativas, con metas específicas, 

medibles, relevantes y que se proyectan a ser alcanzadas en el periodo de 4 años. Estos planes 

funcionales han sido evaluados financieramente y se mostrará cómo la ejecución de ellos genera 

valor para la compañía.  
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Capítulo II. Antecedentes 

 

1. Antecedentes de la compañía 

Delta Signal es una empresa proveedora de partes eléctricas y electrónicas para el sector 

automotriz alemán de lujo, le vende autopartes a BMW, Mercedes y Audi. Podemos observar su 

modelo de negocio en el Canvas (anexo 1). 

 

La compañía es una empresa proveedora de primer nivel (Tier 1) para los OEM (original 

equipment manufacturer, fabricantes de equipos originales). Estos son capaces de diseñar, 

integrar, subensamblar y entregar sistemas de módulos para ensamblarse en los vehículos 

(Carranza 2018). 

 

La empresa tiene tres periodos bien definidos. El primero del 2010 al 2014 (hemos asumido que 

el periodo pre-simulación ocurre en estos años en lugar de 2008 a 2012, como indica el caso), 

caracterizado por ventas en decrecimiento, costos de la mercadería en aumento, pérdida de 

participación de mercado y un numeroso y poco rentable portafolio de productos nacido de la 

política de fabricar todo lo que los clientes solicitan (anexo 2). Los productos tenían una calidad 

aceptable, un desempeño aceptable también y precios competitivos, pero no comunicaban una 

propuesta de valor clara a los clientes, esto sumado a que la gerencia no tenía metas claras, solo 

satisfacer a toda costa los requerimientos de sus clientes, había llevado a la empresa a una crisis 

y a un cambio de Gerencia General. 

 

El segundo periodo ocurre durante el 2015 al 2018, donde la nueva gerencia tomó la decisión de 

invertir en desarrollar capacidades y recursos para realizar una estrategia de diferenciación, 

generando de esta manera una reputación como empresa innovadora con tecnología de punta y 

con un portafolio de productos atractivos para la industria (anexo 3). Las ventas crecieron más 

de 20% anual y el valor de las acciones subió de 40 dólares americanos en el 2014 a 118 dólares 

americanos al cierre del 2018 (anexo 4), entrando al Top 101 en el puesto 88 con 1.821 millones 

de dólares americanos en ventas (anexo 5). 

 

Finalmente, para el tercer periodo, durante el 2019 al 2022, la gerencia se enfrenta a un reto 

diferente, ¿qué estrategia seguir con una empresa global, altamente rentable, financieramente 

sólida y con una reputación ganada en un mercado atomizado, en transición tecnológica y 

altamente competitivo? 
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2. Características de la industria 

La industria de autopartes está conformada por un gran número de proveedores, clasificados 

según su cercanía en la línea de producción como fabricante de equipos originales, que 

llamaremos en adelante “OEM”, por sus siglas en inglés. La cadena inicia con los Tier 3 

(proveedores de tercer nivel), que abastecen, principalmente materia prima, a los Tier 2 

(proveedores de segundo nivel), los que a su vez proveen componentes de poco nivel de 

elaboración a los Tier 1 (proveedores de primer nivel), que finalmente surten de autopartes, 

listas para ser ensambladas en el vehículo, a los OEM (Jiménez 2006). Al ser productos que van 

directamente en el vehículo sin ser modificados, los OEM vigilan estrictamente a los Tier 1 en 

términos de tiempo de entrega, calidad y costos para todos sus productos (Hirata 2013). 

 

El mercado de los Tier 1 está segmentado en 16 grupos de componentes, los 5 primeros 

conforman el 67% del mercado total de autopartes para vehículos de combustión interna (anexo 

5). De las 101 principales empresas, 57 compiten dentro del segmento eléctrico (anexo 6). Para 

efectos de este trabajo de investigación, hemos clasificado a las empresas según presencia 

geográfica, segmento del OEM, nivel de diversificación, capitalización bursátil y core de su 

negocio (anexo 7).  

 

Es así que hemos definido a nuestra competencia dentro del grupo estratégico que reúne las 

siguientes características: presencia global, atiende al segmento automotriz de lujo, compite en 

el subsegmento de componentes eléctricos y máximo 2 en subsegmentos adicionales, cuenta con 

una capitalización bursátil de entre 1500 y 3500 millones de dólares y el core de su negocio es 

el automotriz. 

 

Tabla 1. Grupo estratégico 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 sobre la base de la data del Bank of America Merryl Lynch.1  

 

El portafolio de productos del subsegmento eléctrico y electrónico está compuesto por 46 tipos 

de productos2 (anexo 8), para efectos de esta investigación, vamos a agruparlos y considerar que 

las compañías que compiten dentro, ofrecen la gama completa. 

                                                           
1  La data utilizada corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 
2  La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 
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2.1 Antecedentes de la industria de los OEM 

Para poder enfocarnos donde encontramos mayor valor en los próximos cuatro años, hemos 

realizado una investigación del mercado automotriz en función de entender la industria de 

nuestros clientes. 

 

Los OEM son el canal a través del cual se colocan los productos del Tier 1 en el mercado, y está 

representado por un limitado número de compañías (Hirata 2013). En el 2017 el líder fue el 

grupo alemán Volkswagen Group, que representa las marcas Volkswagen, Audi, Skoda, Seat, 

Bugatti, Lamborghini, Bentley y Porsche, y registró ventas por 10,4 millones de vehículos, 

+3,9% versus el año anterior, alcanzando una participación de mercado del 11% (Focus2move 

2018). En el anexo 9 se observa la lista detallada, con la participación de mercado de los 

principales 25 OEM en el 2017, los cuales agrupan más del 93% del mercado. En relación con 

nuestros clientes, Mercedes, BMW y Audi cuentan con el 2,8%, 2,6% y 2,0% de participación 

de mercado, respectivamente, en número de unidades. 

 

De acuerdo con el portal JATO Dynamics, en el 2017 se vendieron 86,05 millones de unidades, 

mostrando un incremento de 2,4% respecto al año anterior. Las ventas por región, en millones 

de unidades, se detallan a continuación: China 25,8, EMEA 21,0, Norteamérica 20,9, Japón 

5,16, Asia Pacífico 9,8, y Sudamérica 3,4 (JATO 2018). 

 

Gráfico 1. Ventas de OEM por región, 2017 

 
Fuente: JATO (2018). 

 

En el 2017, en el mercado de lujo se registraron ventas por 506.000 millones de dólares 

(Euromonitor International 2018), de los cuales Volkswagen, con sus marcas Audi y Porsche; 

Daimler con Mercedes; y BMW representan alrededor del 80% de este (Gestión 2018). Debajo 

detallamos las ventas en unidades y la variación de las mismas respecto al 2016, por cada una de 
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las marcas y por las principales regiones. 

Tabla 2. Ventas en unidades de clientes objetivo 

    Volkswagen Audi BMW Mercedes Porsche 

Global 

2017 6.230.200  1.878.100  2.088.283  2.289.344  246.375  

2016 5.987.800  1.867.738  2.003.359  2.083.888  237.800  

Variación % 4,0 0,6 4,2 9,9 3,6 

China 

2017 3.177.300  597.866  594.388  587.868  71.508  

2016 2.999.300  591.554  516.355  472.844  65.246  

Variación % 5,9 1,1 15,1 24,3 9,6 

EE.UU. 

2017 339.700  226.511  352.790  337.246  55.420  

2016 322.900  210.213  365.200  340.300  54.280  

Variación % 5,2 7,8 -3,4 -0,9 -0,9 

Alemania 

2017 531.600  294.544  311.071  303.528  28.317  

2016 557.800  293.307  308.600  293.260  29.247  

Variación % -4,7 0,4 0,8 3,5 3,5 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en (Bloomberg 2018a). 

 

Para los proveedores de primer nivel es clave dirigirse a fabricantes rentables, en crecimiento y 

que estén preparados para enfrentar los cambios que proyecta la industria. Es así que 

encontramos tres tipos de vehículos, fabricados por los OEM, cada uno contiene componentes 

en diferente medida, lo que se traduce en un nivel de costos de autopartes distinto. A medida 

que el vehículo utilice más tecnología, este requerirá de mayor contenido de autopartes, en 

especial eléctricas y electrónicas.3 

 

Tabla 3. Costo de autopartes por tipo de vehículo 

 

Fuente: Documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch.  

 

En el 2017, los automóviles tradicionales de gasolina representaron el 72,5% del mercado, 

mientras que los vehículos de energías alternativas el 4,4%, lo que significó un crecimiento de 

27,7% respecto al 2016, alcanzando ventas de 3,79 millones de unidades. Las ventas de los 

automóviles puramente eléctricos alcanzaron 668.000 de unidades, un incremento de 78,4%, 

mientras que los híbridos 2,51 millones de unidades; dentro de estos, los híbridos enchufables 

sumaron 417.300 unidades, un incremento de 62,5% (JATO 2018). A continuación, explicamos 

las principales características de cada tipo de vehículo: 

                                                           
3  La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 
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2.1.1 Vehículos con motor de combustión interna 

El vehículo de combustión interna, que llamaremos “ICE” en adelante, es aquel auto tradicional 

que utiliza combustibles fósiles para avanzar.  

 

Se estima que el costo de fabricación de autopartes en esta categoría asciende a USD 13.750 por 

vehículo, en un mercado de USD 1,3 billones anuales. Dentro de este, el segmento de 

componentes eléctricos representa el 13% del mercado, con un costo de USD 1.820 por 

vehículo (anexo 10). En los últimos años, se ha visto un incremento en el nivel de componentes 

eléctricos que utilizan estos autos, principalmente por utilizar mejores características de 

seguridad, mayor interfaz hombre-máquina y mayor eficiencia en el uso del combustible. 

 

2.1.2 Vehículos electrificados (EV por sus siglas en inglés) 

Existen 2 tipos de vehículos electrificados: 1) Híbridos y 2) Eléctricos. Los vehículos híbridos 

son aquellos que además de tener un motor de combustión interna, cuentan con un motor 

eléctrico. Ambos trabajan entre sí para impulsar el carro (Matus 2018). Estos se pueden 

subclasificar de dos maneras: 1) Por integración eléctrica; y 2) por modo de funcionamiento, 

como se detalla en el anexo 11. 

 

Por otro lado, los vehículos puramente eléctricos, funcionan únicamente con la energía que 

producen sus baterías. Un ejemplo es el Chevrolet Bolt y el Tesla 3. 

 

El costo de autopartes para este segmento asciende aproximadamente a USD 35.625 por 

vehículo, más del doble de uno de combustión interna. Esto se debe principalmente al costo de 

las baterías, que es el cuello de botella para que los vehículos eléctricos se puedan comercializar 

masivamente. 

 

En el anexo 12, EV and Plug in Hybrids, se observa la lista de carros electrificados que se 

comercializan en el mercado (Hill 2017). Se observa que el precio final al cliente viene desde 

USD 23.760 hasta USD 137.000. En total, excepto China, existen 19 modelos de vehículos 

eléctricos (2 japoneses, 2 coreanos, 7 estadounidenses y 8 europeos) y 24 híbridos (2 japoneses, 

2 coreanos, 5 estadounidenses y 15 europeos). Respecto a nuestros clientes, BMW ofrece 7 

carros híbridos y 1 eléctrico; Audi 2 híbridos y ninguno eléctrico; y Mercedes 4 híbridos y 1 

eléctrico. 
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2.1.3 Vehículos autónomos 

Los vehículos autónomos, son aquellos que puede conducirse por sí solos, sin la ayuda de un ser 

humano. Sin embargo, esta tecnología cuenta con distintos niveles de capacidad de conducción 

o el grado de ayuda al conductor, que se detallan en el anexo 13. Estas son especificadas por la 

Sociedad de Ingenieros de Automoción (SAE, por sus siglas en inglés) y son las que se utilizan 

por las normas internacionales (SAE International 2014).  

 

En el anexo 14 explicamos los distintos niveles de ayuda al conductor (SAE International 2014). 

Actualmente, no se comercializan vehículos autónomos de nivel 4 en adelante. Sin embargo, se 

encuentran algunos en prueba recorriendo las calles, uno de ellos de GM con el programa Cruise 

Anywhere, en San Francisco (General Motors Company 2018). Muchos OEM están invirtiendo 

en I+D para desarrollar esta tecnología, con el objetivo de lograr comercializarla para el 20204. 

En el anexo 15 se detallan los planes de cada OEM respecto al nivel de desarrollo de vehículos 

autónomos que espera alcanzar en los próximos 7 años5. 

 

Se estima que el costo de autopartes en un vehículo autónomo oscila entre 150.000 y 200.000 

dólares, ¾ atribuibles al hardware, dada la mayor cantidad y complejidad de la arquitectura 

eléctrica (cables y conectores de mayor potencia y voltaje, monitores, etc.) y el mayor conjunto 

de sensores (DSRC, GPS, cámaras, ultrasonido, RADAR, LIDAR), mientras que ¼ sería 

atribuible al software6. No obstante, estos costos incluyen los costos en I+D que actualmente no 

representan economías de escala.  

 

3. Modelo de negocio existente 

Al 2018, Delta Signal Corp. se ha especializado en diseñar y producir componentes eléctricos y 

electrónicos innovadores para los OEM del sector automotriz de lujo alemán, enfocándose en 

construir una marca con buena reputación orientada a la innovación y servicio al cliente, con 

responsabilidad social y medioambiental. La empresa tiene la capacidad de innovar en el 

momento oportuno ofreciéndole al OEM tecnología superior para la satisfacción de sus usuarios 

finales, por esto puede cobrar una prima adicional y ser más rentable que sus competidores. 

 

En ese sentido, para poder sustentar su propuesta de valor, la compañía busca tener una fuerte 

orientación al cliente, con capacidad de detectar sus necesidades; operar con procesos que 

permitan tener eficiencia en I+D, estando alineado al ritmo de innovación del OEM; tener a los 

                                                           
4  La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 
5  La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 
6  La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 



8 

 

mejores ingenieros de la industria y una cultura organizacional orientada al I+D; detectar 

tecnologías emergentes e implementarlas, tener tecnología propia de punta; y una buena 

reputación como empresa innovadora, de buena calidad y confiable; así como en tomar acciones 

para el cuidado del medio ambiente y el impacto social de sus actividades frente a todos sus 

stakeholders. 

En el anexo 1 se describe el modelo de negocio para Delta Signal Corp. usando el modelo 

Canvas de Alexander Osterwalder.  

 

3.1 Misión 

Diseñar y producir las autopartes eléctricas y electrónicas más innovadoras para el mercado de 

autos alemanes de lujo, con el mejor equipo especializado en I+D. 

 

3.2 Visión 

Ser percibidos como la marca más innovadora en autopartes eléctricas y electrónicas en el 

mundo, en el segmento de lujo. 

 

3.3 Valores 

- Trabajo en equipo, disfrutamos y promovemos el trabajo colaborativo. Conocemos que la 

mejor forma de satisfacer a nuestros clientes es mediante la colaboración y participación de 

todas las áreas.  

- Sostenibilidad corporativa, nos preocupamos por generar valor en cada una de nuestras 

prácticas, hacia dentro y fuera de la compañía. 

- Innovación, nos desafiamos a encontrar soluciones creativas e innovadoras con oportunidad. 

Aprendiendo de nuestros errores, superaremos todas las metas que nos propongamos. 

- Respeto, reconocemos a cada persona por ser única, valoramos el aporte de nuevas ideas, el 

disentir y la diversidad de opiniones, pues trabajamos juntos para construir un mejor 

ambiente laboral. 

- Enfoque al cliente, avocados a conocer, y atender las necesidades de nuestros clientes, con 

oportunidad y excelencia. 

- Excelencia: buscamos a los mejores talentos, los capacitamos y retenemos para que puedan 

desarrollar una carrera en la empresa. 

3.4 Propuesta de valor 

Nuestra propuesta de valor se basa en nuestra capacidad de identificar las tendencias del 

mercado y en función a eso innovar y desarrollar productos eléctricos y electrónicos con el 

mejor personal especializado en I+D. 
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Capítulo III. Análisis y diagnóstico situacional 

 

1. Diagnóstico externo 

1.1 Análisis del macroentorno 

1.1.1 Entorno político 

Dentro de la escena política mundial, el Gobierno de Trump ha tomado protagonismo por la 

incertidumbre causada a través de sus políticas y de tweets, sobre la relación comercial con 

China, lo cual devino en una guerra comercial debido a la imposición de aranceles de hasta 25% 

sobre USD 250 millones de dólares sobre exportaciones (Credit Suisse Group AG 2019). 

Además, el Gobierno de Trump ha planteado la eliminación de muchos de los subsidios 

generados durante el Gobierno de Obama, como por ejemplo los subsidios para la compra de 

autos eléctricos (USD 7,5 k por vehículo), los cuales se irán reduciendo a medida que aumente 

la venta de estos vehículos, que se espera concluyan en el 20217. Por otro lado, disminuyó la 

tasa de impuestos corporativos para el 2018 a 21%, desde 35% en 2019 (Trading Economics 

2019), incrementando el valor de las compañías. Mientras tanto, en China, el presidente Xi 

Jinping está impulsando a través de medidas concretas el uso de autos eléctricos de manera 

masiva (Fusheng 2018) para el 2030 esperan tener un millón de carros electrificados circulando 

(Tian 2018), se espera que en los próximos años más países cambien sus regulaciones debido a 

temas ambientales. 

 

1.1.2 Entorno económico 

A la incertidumbre generada por el Gobierno de Trump en Estados Unidos se le suma la 

incertidumbre generada en Europa por el Brexit y el endeudamiento del Gobierno italiano. 

Japón, que se mantiene hasta ahora con un crecimiento estable, podría verse afectado por la 

desaceleración de la economía causada por la guerra comercial entre China y Estados Unidos 

debido a su dependencia con el comercio mundial. China, si bien tiene un crecimiento del 6,5% 

anual, viene desacelerándose también debido a la guerra comercial con Estados Unidos. Estados 

Unidos, por otro lado, viene creciendo a su mayor ritmo8. En los últimos 4 años, sin embargo, 

los expertos creen que puede deberse a las políticas proteccionistas del Gobierno de Trump y 

que se viene un período de recesión para los Estados Unidos (Credit Suisse Group AG 2019). 

 

Para los próximos 5 años se espera un crecimiento del PBI global entre 3,5% y 4% y un mayor 

acceso al crédito en los países emergentes, lo que representa un mercado interesante para la 

                                                           
7  La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 
8  La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 
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industria automotriz de autos de lujo en distintas partes del mundo (Trading Economics 2019). 

El precio de las materias primas también representa un punto importante para el sector 

automotriz ya que tiene un fuerte impacto en el costo de fabricación de las piezas, estas han 

tenido un comportamiento bastante volátil en los últimos diez años9. 

 

1.1.3 Entorno social-cultural 

La tendencia de los consumidores a nivel mundial viene en aumento en lo relativo al consumo 

de autos eléctricos y electrificados, debido a una mayor conciencia sobre el cuidado del medio 

ambiente, a la búsqueda de nuevas tecnologías que utilicen energía renovable, eficiencia en el 

uso de combustible y a cambios en la forma de vida del consumidor (Quiroga 2017). 

 

El aumento de la población, que según la ONU crecerá en 1.000 millones para el 2030, sumado 

al crecimiento económico permitirá que haya nuevos consumidores de autos en distintas partes 

del mundo. Teniendo conocimiento que los países desarrollados como Japón y algunos países de 

Europa presentan mayores tasas de mortalidad que de natalidad, es probable que estos nuevos 

mercados se generen en Asia (India y China) (Euromonitor International 2018). 

 

Existe una tendencia de los consumidores a la compra de vehículos más grandes y cómodos, 

llamados crossovers, en Estados Unidos y China. Fuera de América del Norte, Europa y China, 

el volumen de ventas de automóviles crece impulsado por las ventas de vehículos pequeños con 

menor contenido10. 

 

1.1.4 Entorno tecnológico 

La rapidez con la que se están dando los avances en el desarrollo de tecnologías en relación con el 

menor consumo de gasolina, electrificación de vehículos, desarrollo de vehículos autónomos, 

tecnologías de asistencia, hace que se den en paralelo, por lo tanto, en los próximos años los sistemas 

de componentes del vehículo (frenos, dirección, gestión del torque, suspensión, seguridad, control 

del motor, asistencia al conductor) terminarán integrándose y tendrán cambios importantes11. Para el 

2027, producir un vehículo eléctrico costará igual que uno de combustión interna. El incremento en 

costo actual se explica principalmente por el costo de la batería. El costo de la batería y los sistemas 

de propulsión se reducirán 7,5% por año hasta el 203012 . Los vehículos autónomos aún no son 

                                                           
9  La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 
10  La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 
11  La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 
12  La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 
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rentables y se encuentran en fase de desarrollo o prueba, pero la tecnología avanza rápidamente13. 

 

1.1.5 Entorno ecológico-ambiental 

La preocupación por el cuidado del medio ambiente es cada vez más valorado por el 

consumidor final, por lo que los OEM del segmento de lujo, cumplen con altos estándares 

medio ambientales, los cuales son exigidos también a sus proveedores (BMW Group 2018). 

 

1.1.6 Entorno legal 

En un entorno en el que la tecnología cambia rápidamente, es importante que los países donde se 

opera cuenten con una legislación que proteja las patentes de las compañías. En el caso de China, se 

obliga a las empresas a entregar su tecnología, lo cual genera barreras de entrada a empresas 

innovadoras. 

 

1.2 Análisis del microentorno  

El grado de atractividad en la industria de autopartes, en el segmento de autopartes eléctricas y 

electrónicas para el segmento de lujo ha sido analizado utilizando las técnicas de análisis 

estructural de los sectores industriales propuestas por Michael Porter en su libro “Estrategia 

Competitiva” en 1982 bajo el análisis de las cinco fuerzas competitivas.  

 

1.2.1 Rivalidad entre competidores existentes 

Si bien por el lado de la demanda es una industria en crecimiento (5,24% de crecimiento anual) 

(Bloomberg 2018b), la estructura competitiva de la industria se presenta con pocos clientes (OEM) y 

varios competidores, aunque con una alta actividad de fusiones14. La industria de autopartes de lujo 

se encuentra en crecimiento debido a que la tendencia es que los automóviles requieren cada vez 

más de componentes eléctricos, sin perder la calidad que los caracteriza y teniendo siempre los 

últimos avances tecnológicos, lo cual disminuye la rivalidad entre las empresas existentes y hace que 

este sector sea atractivo (Berger 2017). Por otro lado, las barreras de salida son altas, dado que la 

inversión en activos fijos es elevada al tener grandes fábricas. Finalmente, el costo de cambio que 

tienen los OEM con respecto a sus proveedores es relativamente alto, dado que tienen relaciones de 

largo plazo con confianza de por medio15, por lo tanto podemos concluir que la rivalidad entre 

competidores tiene un atractivo medio-alto, ya que por más que hay muchos competidores, para 

pocos compradores, se encuentra en una fase de desarrollo tecnológico, con altas barreras de salida. 

 

                                                           
13  La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 
14  La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 
15  La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 
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Tabla 4. Matriz de evaluación de intensidad de rivalidad entre competidores existentes 

 

Fuente: Elaboración propia 2019, en base a Porter (1982) 

 

1.2.2 Amenaza de ingreso de nuevos competidores 

Los costos de entrada son elevados por la inversión fuerte en tecnología y fábricas que genera 

una fuerte barrera de entrada a nuevos competidores. Además, los proveedores Tier 1 tienen un 

estrecho vínculo con sus OEM lo que dificulta aún más la entrada, debido a esto, se ha 

considerado como atractivo, sin embargo, debido a la velocidad de innovación en el sector, 

sobre todo por parte de empresas asiáticas, existe la amenaza que nuevas empresas puedan 

irrumpir en el mercado con nuevas tecnologías16  (Berger 2017). En conclusión, la amenaza de 

ingreso hace que este sector sea atractivo. 

 

Tabla 5. Matriz de evaluación de amenazas de ingreso 

 

Fuente: Elaboración propia 2019, en base a Porter (1982) 

 

 

1.2.3 Presión de productos sustitutos 

No existen productos sustitutos para esta industria en este momento, sin embargo en el futuro, 

                                                           
16  La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 

Grado de atractividad de la industria Menor 1 2 3 4 5 Mayor Puntaje

1 Número de competidores Bajo X Alto

2 Velocidad de crecimiento del sector X

3 Costos fijos elevados o de almacenamiento X

4 Falta de diferenciación Baja X Alta

5 Competidores diversos Baja X Alta

7 Fuertes barreras de salida X

0 1 1 3 1 3,14

Grado de atractividad de la industria Menor 1 2 3 4 5 Mayor Puntaje

1 Diferenciación del producto Baja X Alta

2 Requisitos de capital Bajos X Altos

3 Costos al cambiar de proveedor Bajos X Altos

4 Acceso a los canales de distribución Fácil X Dificil

5 Desventajas en costo independientes de las economías de escala Bajas X Alta

6 Política gubernamental Facilita X No facilita

0 1 1 1 3 4



13 

 

podría darse la posibilidad que las piezas sean construidas por impresoras 3D, revolucionando la 

industria que conocemos hasta ahora. Por el momento se considera que el atractivo es alto. 

 

 

Tabla 6. Matriz de evaluación de presión de productos sustitutos 

 

Fuente: Elaboración propia 2019, en base a Porter (1982) 

 

1.2.4 Poder de negociación de los proveedores 

Los proveedores de segundo y tercer nivel son más que los de primer nivel y producen productos 

de menor valor agregado (Tassey, Brunnermeier  y Martin 1999). Salvo el caso de procesadores, 

el costo de cambio de proveedores es bajo, por lo tanto, se considera un nivel de atractivo alto. 

 

Tabla 7. Matriz de evaluación de negociación de los proveedores 

 

Fuente: Elaboración propia 2019, en base a Porter (1982) 

 

1.2.5 Poder de negociación de los compradores 

Aunque en el sector de lujo hay pocos clientes (OEM) y varios proveedores de primer nivel en 

el rubro de componentes eléctricos, estos clientes buscan productos innovadores que los 

diferencien de sus competidores (Guillot 2018). Las fluctuaciones de precios en los commodities 

son absorbidas principalmente por los OEM17. Los proveedores de primer nivel buscan armar 

sistemas cada vez más integrados y complejos para incrementar el costo de reemplazo (Veloso 

2002). Sin embargo, la vida útil de cada producto innovador es sumamente baja, por lo que 

existe una posibilidad que el OEM cambie de proveedor si le ofrecen tecnología de punta con 

calidad a un menor precio. El grado de atracción en este caso es medio. 

 

 

                                                           
17  La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 

Grado de atractividad de la industria Menor 1 2 3 4 5 Mayor Puntaje

1 Existencia de productos sustitutos Alta x Baja

0 0 0 0 1 5

Grado de atractividad de la industria Menor 1 2 3 4 5 Mayor Puntaje

1 Concentración Alta X Bajo

2 Competencia con productos sustitutos Baja X Alta

3 Importancia del cliente para el proveedor Baja X Alta

4 Diferenciación del producto Alta X Baja

5 Amenaza de integración hacia adelante Alto X Baja

1 0 0 0 4 4,2
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Tabla 8. Matriz de evaluación de negociación de los compradores 

 

Fuente: Elaboración propia 2019, en base a Porter (1982) 

 

1.3 Grado de atracción de la industria 

Como resultado del análisis de las cinco fuerzas de Porter se puede concluir que la industria de 

autopartes eléctricas para el sector automotriz de lujo resulta medianamente atractiva, siempre y 

cuando se tenga el liderazgo en la innovación tecnológica y calidad que los OEM demandan. 

 

Tabla 9. Grado de atracción de la industria 

 

Fuente: Elaboración propia 2019, en base a Porter (1982) 

 

1.4 Matriz de Evaluación de Factores Externos – EFE 

Después de haber realizado el análisis del macroentorno y el análisis del grado de atracción de la 

industria (análisis Pestel), podemos listar las oportunidades que podrán beneficiar a Delta Signal y 

también las amenazas que deberán evitarse. La matriz EFE se elaboró listando 11 factores que 

afectan a la organización y su industria, en donde 4 de estos factores fueron hallados como 

oportunidades y 7 factores como amenazas. Se asignó por cada factor, un peso relativo al impacto 

Grado de atractividad de la industria Menor 1 2 3 4 5 Mayor Puntaje

1 Concentración o compra de grandes volumenes en relación a las ventas Alto X Bajo

2 Precios en relación a compras totales del comprador Alto X Bajo

3 Diferenciación Baja X Alta

4 Costos por cambio de proveedor Bajos X Altos

5 Amenaza de integración hacia atrás Alto X Baja

6 Importancia de la calidad de los productos Baja X Alta

7 Información total sobre producto Alta X Baja

3 0 3 0 1 2,42

FACTORES COMPETITIVOS PUNTAJE PESO CONCEPTO

Rivalidad entre competidores existentes 3,14 30%
Industria de autopartes eléctricas en consolidación, desarrollo de 

tecnologías disruptivas.

Amenaza de ingreso  4,00 20%
Fuerte lealtad por parte de los consumidores, costos de entrada elevados 

se necesita tecnología de punta y personal altamente calificado.

Desarrollo potencial de productos sustitutos  5,00 10% Baja amenaza de productos sustitutos.

Poder de negociación de los proveedores  4,20 20% El costo de cambio de los proveedores es bajo.

Poder de negociación de los consumidores  2,43 20% Industria automotriz del sector de lujo madura con pocos consumidores.

GRADO DE ATRACCIÓN DE LA INDUSTRIA  MEDIO ALTO.3,57
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estimado de las ventas de las empresas del sector, siendo la suma de todos los pesos igual a 1,0. Para 

estimar si la actual estrategia de la organización responde a uno de estos factores se asignó una 

calificación del 1 al 4, donde 1 es una respuesta pobre y 4 es una respuesta superior (David & David 

2017). 

 

El valor resultante de esta ponderación es 2,73 la cual indica una capacidad de respuesta 

ligeramente por encima del promedio (2,5) (David & David 2017). Existe aprovechamiento de las 

oportunidades, pero no se logra neutralizar totalmente las amenazas del entorno. De este resultado, 

observamos que las principales oportunidades que el entorno entrega a Delta Signal Corp. son las 

disrupciones tecnológicas, y el cambio en las preferencias del consumidor de autos de lujo que 

demandan por innovación digital y tecnología, hoy los pilares que dependen directamente de la 

innovación son: menor consumo de gasolina, carros híbridos y eléctricos y la autoconducción. 

 

Respecto de las amenazas con mayor peso relativo observamos en la matriz EFE una demanda 

cíclica junto con un ciclo económico tardío, y un beta de 1,2, lo que expone una industria con un 

alto riesgo sistémico. Frente a esta amenaza Delta Signal neutraliza correctamente este factor 

teniendo un balance sano y poco nivel de apalancamiento. Otra amenaza es la fragmentación de 

la industria con tendencia a consolidarse, al ser Delta Signal una compañía pequeña en 

comparación con sus competidores, está expuesta ante las potenciales fusiones que existen y son 

comunes en esta. 

 

Tabla 10. Matriz EFE 

 
Fuente: Elaboración propia 2019 basada en David y David (2017). 

 

1.5 Análisis de la Matriz del Perfil Competitivo 

Para evaluar la posición competitiva de Delta Signal se han seleccionado los competidores 

según la tabla 6: Hella KGaA Huek & Co, Visteon Corp., y Alpine Electronics, Inc. Como 

resultado del análisis, Delta Signal muestra un buen nivel competitivo, la principal fortaleza 

diferencial es su solvencia financiera y la principal debilidad diferencial es la escala de la 



16 

 

empresa. Para lograr el nivel de Hella, Delta Signal debería incrementar su participación de 

mercado y lograr mayores economías de escala, esto apalancado con su solvencia financiera y 

capacidad reconocida en I+D.  

 

La selección de competidores se realizó con los siguientes criterios: Por el porcentaje de los 

ingresos provenientes del negocio en Autopartes, hemos seleccionado empresas cuyo principal 

rubro sea la producción de autopartes; que tengan estados financieros públicos; y que tengan 

ingresos mayores que Delta Signal pero que puedan ser alcanzados en los próximos 4 años. Los 

factores se han seleccionado en base a la información pública disponible que pueda ser medible 

mediante KPI y comparable entre las cuatro empresas. La ponderación de los factores se ha 

realizado en base a la importancia que le ha asignado la gerencia como resultado de todo el 

análisis estratégico. Las calificaciones se han realizado en base a los KPI, mediante regla de tres, 

asignando máximo puntaje a la empresa con mejor desempeño y mínimo puntaje a la de menor 

desempeño. 

 

Tabla 11. Matriz MPC 

 
Fuente: Elaboración propia 2019 basada en David y David (2017). 

 

2. Diagnóstico interno 

2.1 Estructura organizacional 

La estructura de la empresa corresponde a una organización interdisciplinaria con 

agrupamientos funcionales, que responde a la necesidad de Delta Signal de organizar las tareas 

orientadas al logro de objetivos. La función de la alta dirección, Gerencia General y 

Vicepresidencias, es definir la misión y velar por que los objetivos estratégicos sean 

consistentes con la declaración de la visión (Lunenburg 2012). 

 

Delta Signal busca el ajuste mutuo entre sus vicepresidencias, logrando realizar muchas 

coordinaciones con comunicación informal, dándole así dinamismo a la organización y fluidez a 

las iniciativas de I+D (anexo 16). 

2.2 Análisis de la cadena de valor 

La estrategia de la empresa en los últimos cuatro años ha sido implementar una serie de 

iniciativas para desarrollar capacidades y recursos que le permitan diferenciarse como empresa 
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innovadora, para ello ha enfocado sus esfuerzos en Ventas y Marketing, Servicio al Cliente, 

Recursos Humanos e Investigación y Desarrollo. 

 

 

Tabla 12. Cadena de valor 

 
Fuente: Elaboración propia 2019 basada en McKinsey y Company (2008), y Porter y Kramer (2006). 

 

A continuación, se explica cómo la empresa ha orquestado la generación de valor a través de la 

organización, para ello utilizamos la cadena de valor de Porter. 

 

2.2.1 Actividades primarias – Logística de entrada 

Selección de proveedores orientados a producir insumos de alta calidad y con altos estándares 

de responsabilidad social, recepción de insumos, almacenamiento y distribución interna. 

 

2.2.2 Actividades primarias – Operaciones 

Manufactura de productos, ensamblaje, control de calidad, empaquetado y gestión de instalaciones. 

 

2.2.3 Actividades primarias – Logística de salida 

Almacenamiento de productos terminados, procesamiento de pedidos y distribución externa. 

 

2.2.4 Actividades primarias - Ventas y Marketing 

Posicionamiento de la marca como innovadora y de calidad, publicidad BTL, investigación de 

mercados, envío de productos al cliente para pruebas y retroalimentación, gestión de trade 

shows y lanzamiento de productos, fijación de precios, promociones, estudios de mercado, 

gestión de la demanda y relaciones públicas. 

Para generar valor esta área ha enfocado sus esfuerzos en dos iniciativas: Mediante una 

iniciativa de relaciones públicas, a través de canales B2B e impresos, educa a sus clientes sobre 

su propuesta de valor en innovación; esperando que incrementando la oferta de productos 
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innovadores influenciará a los clientes en cómo categorizan a la empresa en términos de 

innovación. El % de clientes que ve la empresa como innovadora creció de 20% a 80% entre 

2015 y 2018 (anexo 3). 

 

También se están organizando trade shows que resaltan nuevos productos y tecnologías que 

pueden incorporarse en futuros productos de los clientes. El % de clientes que solicitan 

productos de prueba ha subido de 50% a 85% entre 2015 y 2018 (anexo 3). 

 

2.2.5 Actividades primarias – Servicio postventa 

Monitoreo de satisfacción del cliente (proactivo), solución de reclamos con bajo tiempo de 

respuesta (reactivo), coordinación de logística inversa. Esta área se ha dedicado a implementar 

una política de reemplazo “sin preguntar”, este programa espera mejorar la reputación de la 

empresa por respaldar la calidad de sus productos garantizando el reemplazo de partes a todos 

los clientes OEM dentro de una semana sin hacer preguntas. El % de clientes que califican a la 

empresa como la mejor de su clase ha subido de 5% a 86% entre 2015 y 2018 (anexo 3). 

 

2.2.6 Actividades de soporte – Tecnología de la información 

Seguridad de la información, soporte técnico. 

 

2.2.7 Actividades de soporte - Recursos Humanos 

Selección de personal con perfil I+D y buen potencial de desarrollo, reclutamiento del personal 

seleccionado, capacitación y desarrollo enfocado en I+D, gestión del conocimiento, estrategia 

remunerativa que incentive la innovación, motivación, gestión del clima laboral y cultura 

orientada a innovación tecnológica y responsabilidad social medio ambiental y corporativa. 

 

Para generar valor esta área ha enfocado sus esfuerzos en dos iniciativas: Un programa de 

capacitación sobre el proceso de desarrollo de productos innovadores. El % de empleados de 

I+D entrenados ha subido de 4% a 40% entre 2015 y 2018 (anexo 3). Otra iniciativa ha sido 

reclutar y contratar empleados con un perfil acorde a las habilidades y cultura que requiere la 

empresa, de esta manera busca incrementar la satisfacción de sus empleados e incrementar la 

reputación de Delta Signal como un empleador deseable. El % de candidatos que califica a la 

empresa como empleador deseable ha subido de 28% a 80% entre 2015 y 2018 (anexo 3). 

 

2.2.8 Actividades de soporte - Investigación y Desarrollo 

Diseño y desarrollo de productos, diseño y desarrollo de procesos, diseño de tecnología propia, 
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monitoreo de tendencias, monitoreo, detección e incorporación de tecnologías innovadoras. 

 

Esta área ha sido entre todas la más crítica para desarrollar su estrategia de los últimos 4 años. 

Ha ocupado sus recursos en llevar a cabo varias iniciativas conducentes a mejorar sus procesos 

de innovación y su capacidad de aprendizaje: 

 

La primera iniciativa ha sido identificar, monitorear y mejorar los procesos que incrementan el 

desarrollo de partes que son consideradas apropiadas para vehículos alemanes del segmento de 

lujo. Se hizo un esfuerzo coordinado por mejorar los procesos de I+D y de entrenamiento del 

personal, y por tener equipamiento con tecnología de punta. Para que este programa genere todo 

su potencial se hicieron inversiones recurrentes en este programa. El % de productos con 

desempeño líder en el mercado subió de 10% a 75% entre 2015 y 2018 (anexo 3). 

 

La segunda iniciativa reconoce que algunas de las innovaciones surgirán de mejoras en 

materiales y suministros, por lo que se busca capturar estas tecnologías tan pronto emergen. El 

número de productos de tecnología de punta de proveedores utilizados por la empresa subió de 

14 a 40 entre 2015 y 2018 (anexo 3). 

 

Otra iniciativa ha sido buscar tecnologías innovadoras y negociar licencias. El número de 

tecnologías innovadoras utilizadas por la empresa ha subido de 10 a 20 entre 2015 y 2018 (anexo 3).  

 

Para anticipar las necesidades de los clientes, las áreas de I+D y Marketing monitorean 

publicaciones, y realizan entrevistas con proveedores, clientes y usuarios finales. El número de 

tendencias de productos ha subido de 2 a 18 entre 2015 y 2018 (anexo 3).  

 

En coordinación con Recursos Humanos se ha implementado un programa de capacitación en 

tecnología de punta para ingenieros de Investigación y Desarrollo. El % de ingenieros 

entrenados ha subido de 20% a 76% entre 2015 y 2018 (anexo 3).  

 

Se ha renovado el equipamiento de Investigación y Desarrollo a través de alquiler para mantener 

el equipamiento actualizado. El % de equipamiento considerado de tecnología de punta ha 

subido de 20% a 82% entre 2015 y 2018 (anexo 3).  

 

2.2.9 Actividades de soporte – Finanzas y Planeamiento 

Costeo, contabilidad, financiamiento, tesorería, elaboración, seguimiento y control del 
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presupuesto. Planificación transversal de desarrollo de productos, integración de la planificación 

de I+D con la estrategia de la empresa, evaluación de sinergias con proveedores, estrategia de 

crecimiento, planificación, organización, dirección y control. 

 

Finalmente, implementó una iniciativa para integrar el Balanced Scorecard, el mapa estratégico 

y herramientas de análisis de decisiones con el proceso de planificación de I+D, para de esta 

manera alinear mejor los proyectos de innovación con las metas estratégicas. El % de productos 

que utilizan análisis de decisiones y los mapas estratégicos ha subido de 10% a 82% (anexo 3). 

 

2.2.10 Actividades de soporte - Legal 

Patentar nuevas tecnologías, soporte regulatorio. 

 

Habiendo analizado las distintas actividades de la cadena de valor, concluimos que las 

actividades críticas se encuentran en nuestros recursos humanos e investigación y desarrollo, 

ambas actividades de soporte en nuestra cadena de valor. Esto responde a que nuestra ventaja 

competitiva es un proceso transversal coordinado entre todos los eslabones de la cadena a los 

que tanto los recursos humanos como la innovación y desarrollo los impactan. 

 

2.3 Análisis de recursos y capacidades 

A continuación, se realizará un análisis de recursos y capacidades para determinar las fuentes 

internas de la ventaja competitiva, luego se evaluarán los factores críticos del éxito para definir 

las fuentes de ventaja competitiva externas y finalmente se trazarán estrategias que busquen 

construir recursos y capacidades para seguir formando ventajas competitivas. 

 

Gráfico 2. El enlace entre los recursos, capacidades y la ventaja competitiva 

 
 

Fuente: Contemporary Strategy Analysis (Grant 2010). 
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De acuerdo con la metodología del autor Robert Grant se realizó un inventario de recursos que 

se clasificaron en tangibles, intangibles y humanos. Asimismo, se identificaron y agregaron a la 

lista las capacidades, que se clasificaron de acuerdo a un análisis funcional: Tecnología e I+D, 

Marketing, Operaciones, Relaciones Públicas y Estrategia y Desarrollo (anexo 17).  

 

El potencial de generar rentabilidad de los recursos y capacidades, dependerá del potencial que 

estos tengan para establecer una ventaja competitiva, sostenerla, y el grado de apropiación que 

la compañía tenga sobre los retornos que generen (Grant 2010). Es así, que, continuando con la 

metodología del autor, para evaluar la importancia estratégica de los recursos y capacidades que 

se identificaron y definir la ventaja competitiva, se analizó el alcance, mantenimiento y 

posibilidad de apropiación, y luego se combinó con el potencial de rentabilidad que cada una 

podría generar a mediano plazo (anexo 17). En esta fase se determinaron estratégicos los 

siguientes recursos y capacidades: 

 

- Capacidades: 1) RRHH: reclutamiento y desarrollo de talentos con perfil I+D; 2) I+D: 

gestión coordinada de desarrollo de productos; y monitoreo, detección e incorporación de 

tecnologías innovadoras; y 3) Estrategia y desarrollo: integración de la planificación de I+D 

con la estrategia de la empresa. 

- Recursos: 1) Tangibles: equipamiento y software con tecnología propia y de punta para I+D y 2) 

Intangibles: posicionamiento de la marca con reputación de la empresa como innovadora y que 

respalda la calidad de sus productos; cultura organizacional orientada a la innovación 

tecnológica; know-how de la industria alemana automotriz de lujo a través de la investigación de 

mercados. 

 

Luego, para comparar todos los recursos y capacidades de Delta Signal con los de su grupo 

estratégico (ver la tabla 1) se realizó un proceso de “benchmarking”, donde se analizó la 

relevancia estratégica y la fortaleza relativa de cada una, para clasificarse con un puntaje del 1 al 

10 (anexo 18). En el gráfico 3, se puede observar que la tecnología e I+D seguida por los Recursos 

Humanos son los bloques de mayor fortaleza y relevancia de la compañía, luego la marca y 

estrategia y desarrollo respectivamente, mientras que la infraestructura es la única debilidad. En el 

anexo 18, se detalla a profundidad la relevancia y fortaleza de cada bloque dentro de la compañía. 
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Gráfico 3. Perfil de recursos y capacidades 

 
Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Grant (2010). 

 

Los recursos y capacidades que se encontraron en los bloques de mayor relevancia se emplearán 

en las estrategias que se formulen más adelante.  

 

2.4 Factores críticos del éxito 

Para encontrar las fuentes externas de la ventaja competitiva de Delta Signal, se debe identificar 

los factores dentro del entorno que determinarán el éxito de la compañía. En ese sentido, en el 

gráfico 4 se plantearon y respondieron dos preguntas: ¿qué quieren los clientes? y ¿qué necesita 

la compañía para sobrevivir a la competencia?, así se definieron los factores críticos del éxito 

para ofrecerle a los clientes lo que necesitan y para sobrevivir a la competencia. 
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Gráfico 4. Factores críticos del éxito 

 
Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Grant (2010). 

 

2.5 Determinación de la ventaja competitiva y estrategia genérica 

Se dice que una empresa posee una ventaja competitiva sobre sus rivales, en un mismo 

mercado, cuando alcanza una rentabilidad (o tiene el potencial) superior (Grant 2010). 

 

Para determinar la ventaja competitiva de Delta Signal, a partir de la cadena de valor, se 

determinó si cada actividad aporta a la generación de una o más de las cuatro habilidades 

distintivas: mayor innovación; calidad; eficiencia; o capacidad de satisfacción al cliente (anexo 

19). Estos son los bloques de formación y sostenibilidad de la ventaja competitiva (Hill & Jones 

1995), que representan estrategias funcionales. Como se puede visualizar en el anexo 19 el 

bloque de formación de la ventaja competitiva con más relevancia en las actividades, tanto 

primarias como secundarias (o de soporte), son la innovación y desarrollo, y la capacidad de 

satisfacción al cliente. Se puede observar que la innovación superior es la más importante dentro 

del esquema, a través de la cual se busca mejorar atributos y reducir costos. Para esta estrategia la 

compañía cuenta con 1) equipamiento y software con tecnología de punta propia, 2) una cultura 

organizacional orientada a la innovación tecnológica, 3) la capacidad para reclutar y desarrollar 

talentos con perfil I+D, 4) la capacidad para monitorear, detectar e incorporar tecnologías 

innovadoras y 5) Un área potente de investigación de mercado y conocimiento del cliente. Es 

importante que se busque facilitar la coordinación entre las distintas áreas e I+D, especialmente  
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Gráfico 5. Circuito de generación de la ventaja competitiva 

 
 
Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Administración contemporánea de Jones y George (2006).  

 



25 

 

 

Marketing y Manufactura, para que el área pueda apalancarse de todos los recursos de la 

compañía (Hill & Jones 1995) y cumplir una función transversal como se observa en la cadena de 

valor. La capacidad superior de respuesta al cliente, también es una estrategia relevante dentro del 

esquema, además de tener un conocimiento alto del cliente, de hacerlo participar en el proceso de 

desarrollo de productos, y ofrecerle un buen servicio postventa, es importante que la compañía 

tenga una capacidad de producción flexible, que le dé capacidad de respuesta para atender al 

cliente en el momento oportuno (Hill & Jones 1995). Es crítico que pueda ofrecerle al cliente lo 

que quiere en el momento que lo necesita. 

 

En el siguiente paso, se vincularon los factores críticos del éxito, que detrás tienen a las estrategias 

funcionales, con la estrategia genérica: liderazgo en costos, diferenciación y enfoque. Se observa que 

Delta Signal tiene como estrategia genérica la diferenciación con enfoque. No obstante, hay un 

riesgo potencialmente alto para el éxito de largo plazo, dado que la competencia le obliga a tener 

escalas con una cartera diversificada de productos y clientes alrededor del mundo (gráfico 5). Si bien 

la ventaja competitiva se basa en recursos y capacidades con altas barreras de imitación, la capacidad 

de los competidores es alta: tienen compromiso un estratégico con el sector dado que es el core de su 

negocio, y cuentan con alta capacidad de absorción a través de sus equipos de Investigación y 

Desarrollo (Visteon Corp. 2018), (Alpine Electronics, Inc 2018), (Hella KGaA Hueck & Co 2018). 

Asimismo, el dinamismo de la industria es alto, puesto que las innovaciones tienen un ciclo de vida 

corto18. En este contexto, es importante que se considere un replanteamiento de la estrategia actual 

que, permita ubicar a Delta Signal dentro de las más grandes a través de la escala en innovación. Es 

así que definimos nuestra estrategia genérica como diferenciación amplia, al ofrecer un producto 

diferenciado a las OEM de lujo. 

 

Finalmente, se determina la ventaja competitiva de la compañía como: proceso transversal 

coordinado de desarrollo de productos que permite lanzar con una alta tasa de éxito productos 

innovadores, que satisfacen las necesidades de los OEM del segmento de lujo, en el momento 

oportuno con tecnología superior. Se puede observar claramente el rol de la innovación superior 

y la capacidad superior de respuesta al cliente, con un producto diferenciado y a la medida del 

cliente para poder conseguir mayores márgenes y tasas de retorno.  

2.6 Matriz de Evaluación de Factores Internos – EFI 

Del análisis interno sobre los recursos y capacidades de Delta Signal obtuvimos las fortalezas y 

debilidades más importantes de sus áreas funcionales y una base para identificar y analizar las 

                                                           
18  La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 
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relaciones entre estas áreas (David & David 2017). La tabla 8 nos muestra un resultado de 2,75 

superior al promedio lo que nos indica que Delta Signal es moderadamente fuerte internamente 

(David & David 2017). Las fortalezas que impulsan a la empresa son orientación al cliente, con 

capacidad superior para detectar sus necesidades y procesos que permiten tener eficiencia en 

I+D, alineándose al ritmo de innovación de los OEM. Como fortaleza interna también 

destacamos el contar con los mejores ingenieros de la industria y una cultura organizacional 

orientada a I+D. Además, el logro de tener una reputación como empresa innovadora, de buena 

calidad y confiable. 

 

Seleccionamos cuatro factores principales, cada uno con el mismo peso según criterio de la 

gerencia, 0,25. Cada sub-factor tiene un peso resultante de la división del factor principal entre 

el número de sub-factores. La calificación se ha realizado basada en KPI que vienen de 

diferentes fuentes (1) resultados 2018 de la simulación, (2) indicadores de Delta Signal, ver 

MPC en la tabla 6, (3) ver participación de mercado y distribución geográfica en el anexo 5 y 

distribución por subsegmento en el anexo 6. Dentro de sus debilidades podemos concluir que 

Delta Signal tiene una baja diversificación en portafolio de componentes, su posición dentro de las 

100 principales empresas de autopartes del mundo es 88, lo que solo le permite una participación de 

mercado de 0,23%. 

 

Tabla 13. Matriz EFI 

 
Fuente: Elaboración propia 2019 basada en David y David (2017). 
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Capítulo IV. Formulación de estrategias 

 

1. FODA cruzado 

Analizamos los factores internos y externos clave e identificamos las estrategias que permiten 

mantener e incrementar la ventaja competitiva de Delta Signal (ver el anexo 20). Estas 

estrategias preliminares de acción sirven de insumo para el análisis de factibilidad y de 

alineación estratégica. 

 

2. PEYEA 

El vector direccional se encuentra en el cuadrante agresivo, lo que para David y David (2017) 

significa que la organización está en excelentes condiciones para utilizar sus fortalezas internas 

con el propósito de aprovechar las oportunidades externas, superar las debilidades internas y 

evitar las amenazas externas. En este caso el vector se acerca más al eje FI, lo que significa que 

tiene una fuerte ventaja competitiva, pero tiene que mejorar su solidez financiera en una 

industria en crecimiento. Las estrategias que recomienda esta matriz para este cuadrante son 

penetración de mercado, desarrollo de mercado, desarrollo de producto, integración hacia atrás, 

integración hacia adelante, integración horizontal o diversificación. Ver el anexo 21. 

 

3. Matriz Interna- Externa – IE 

Mediante los promedios ponderados de las matrices EFE y EFI hallamos en la matriz IE el 

cuadrante que nos sugiere una estrategia para desarrollar para Delta Signal trabajando con la 

información de los factores internos y externos dándonos amplitud para entender el negocio 

(David & David 2017). 

 

El anexo 22 nos muestra el cuadrante resultante luego de ubicar los resultados de las matrices en 

los puntos cardinales de acuerdo a la puntuación otorgada. En el eje de las abscisas la ubicación 

de EFI es en el cuadrante fuerte y en el eje de las ordenadas la ubicación EFE es en el cuadrante 

Medio. La región resultante es la 1, cuya prescripción es la de crecer y construir, con una 

estrategia intensiva de integración. En específico el cuadrante IV nos invita a invertir 

selectivamente y construir (David & David 2017). 

 

4. Matriz GE 

Como se observa en la Matriz GE en el Anexo 23, Delta Signal se encuentra en el “Cuadrante 

I”, lo que significa que compite en un mercado de rápido crecimiento19 y cuenta con una 

                                                           
19  La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 
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posición competitiva fuerte con respecto a sus competidores (tabla 8). En ese sentido, la 

herramienta sugiere implementar una o más de las siguientes estrategias: desarrollo del 

mercado, penetración en el mercado, desarrollo de productos, integración hacia adelante, 

integración hacia atrás, integración horizontal o diversificación concéntrica (David & David 

2017). 

 

5. Matriz BCG 

Como se observa en el anexo 24, Delta Signal se encuentra en una industria con altas tasas de 

crecimiento20, sin embargo, cuenta con una baja participación de mercado en relación con sus 

competidores (anexo 5). En ese sentido, de acuerdo a la matriz BCG, se clasifica como una 

“Interrogante”. Para obtener su participación de mercado relativa, dividimos las ventas de la 

compañía (USD 1.821millones) entre las ventas de autopartes de HELLA KGaA Hueck & Co. 

que es el competidor más grande (USD 7.100 millones). 

 

Las necesidades de efectivo para invertir en investigación y desarrollo y mantenerse o crecer 

son altas, mientras que la generación de caja, en comparación a lo anterior, es baja (anexo 4). 

De acuerdo con las estrategias de la matriz, es importante que la compañía fortalezca su negocio 

con una estrategia intensiva: penetración de mercado; desarrollo de mercados; o desarrollo de 

productos. Debe concentrase en crecer, incluso si debe perder dinero en el corto plazo para 

convertirse en “estrella”. De no poder realizar ninguno de los anteriores, debería vender la 

empresa (David & David 2017). 

 

6. Matriz GE- McKinsey 

Aunque esta matriz se utiliza para decisiones de inversión en unidades de negocio de una 

corporación. Nosotros la utilizamos para comprobar coherencia entre la fortaleza de la empresa, 

la atractividad de la industria y el portafolio de estrategias preliminares identificadas. Según esta 

matriz, dado que la industria es atractiva (ver la tabla 4) y que la empresa tiene la capacidad de 

hacer las cosas mejor que la competencia (ver la tabla 6) por tanto, Delta Signal debería asignar 

los recursos necesarios a los procesos que soportan la ventaja competitiva e invertir en “crecer 

lo más rápido que se pueda” (McKinsey & Company 2008). 

 

  

                                                           
20  La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 
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Gráfico 6. Matriz GE-McKinsey Nine Box 

 

Fuente: McKinsey & Company (2008). 

 

7. Estrategias con responsabilidad social 

El propósito de una empresa responsable y sostenible es perdurar en el tiempo, para ello ha de 

crear valor para sí mismo y para su entorno (Olcese, Rodríguez & Alfaro 2008). Existe una 

relación de dependencia entre la empresa y su entorno que debe ser cuidada. Al igual que 

sucede en la relación entre un ser vivo y el ecosistema donde prospera, la responsabilidad y la 

sostenibilidad son procesos basados en ganar-ganar: gana la empresa y gana el entorno. Los dos 

se necesitan (Olcese et al. 2008). Esta relación deja de ser sostenible si una de las dos partes 

toma ventaja de la otra. “Se puede engañar a algunos todos el tiempo y a todos alguna vez, pero 

no se puede engañar a todo el mundo todo el tiempo” (Olcese et al. 2008). Esta frase de 

Abraham Lincoln, resume bastante bien el tipo de relación actual que tienen las empresas con el 

entorno y una de las razones por las cuales hoy en día hay una preocupación tan grande por el 

futuro del planeta. Las empresas han estado explotando los recursos naturales por muchos años, 

sin pensar en las consecuencias, utilizando mano de obra, sin pensar en su bienestar o 

beneficiándose de ubicaciones físicas que se han ido deteriorando por las emisiones tóxicas 

producto de la fabricación de bienes. 

 

En 2006, Porter y Kramer escriben un artículo en el que opinan que la responsabilidad social 

estratégica debe ser obtenida después de hacer una revisión interior y una revisión exterior. La 

revisión interior es a través de la identificación dentro de la cadena de valor de acciones que 

pueden generar valor compartido a la empresa y a los stakeholders. La revisión exterior es en 

base a un gráfico de diamante en el que se identifican los aspectos exteriores en los que la 

empresa puede incidir. Para seleccionar cuáles serán las estrategias que se tomarán en cuenta, se 

les dará un peso basado en cuáles resuelven mejor los problemas de los stakeholders y las 

estrategias seleccionadas serán ponderadas de acuerdo con cuantos factores externos pueden 
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mitigar. Las estrategias seleccionadas pasarán a ser evaluadas a través del Rumelt junto con las 

estrategias de negocio obtenidas de las matrices analizadas anteriormente. 

 

7.1 La cadena de valor compartido según Porter (análisis de adentro hacia afuera) 

Según el artículo Estrategia y Sociedad de Porter y Kramer, la cadena de valor compartido se 

obtiene de analizar sistemáticamente la cadena de valor y actividades para determinar qué 

acciones plantean posibles riesgos de responsabilidad social y cómo podría la empresa tomar 

acciones antes de que emerja cualquier presión externa. En la misma línea, explican que las 

empresas deberían identificar y emplear las mejores prácticas para gestionar estos riesgos 

(Porter & Kramer 2006). 

 

Estas mejores prácticas identificadas en la cadena de valor y son consideradas una de las 

entradas para poder hallar las estrategias de responsabilidad social. 

 

Gráfico 7. Cadena de valor compartido 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Porter y Kramer (2006). 

 

7.2 Dimensiones sociales del contexto competitivo (análisis de afuera hacia adentro)  

La otra entrada para hallar las estrategias es la identificación de las influencias sociales, que 

afectan su capacidad para aumentar la productividad y ejecutar la estrategia. 
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Gráfico 8. Influencias sociales sobre la competitividad  

 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Porter y Kramer (2006). 

 

7.3 RSC estratégico 

Mediante la RSC estratégica es que la empresa provocará el impacto social más significativo y 

cosechará los mayores beneficios de negocios (Porter & Kramer 2006). Para escoger qué temas 

sociales abordar, se hará un primer filtro en base al impacto que generan las estrategias 

definidas en la cadena de valor frente a los stakeholders expectantes y sobresalientes. Para eso, 

en la tabla 9 se ha desarrollado la identificación de los stakeholders. Esta clasificación se ha 

realizado en el anexo 25. Las estrategias de salida de este cuadro, son enfrentadas con los 

valores del entorno social que afectan su competitividad, y se priorizan aquellas que mitigan 

alguno de estos valores. Como salida de este segundo filtro se tienen 6 estrategias, ver la tabla 

10, las cuales serán integradas al Rumelt para ser evaluadas desde todas las dimensiones 

económicas y de esa forma integrarlas al plan de inversiones de la compañía. Cuando las 

prácticas de la cadena de valor y las inversiones en el contexto competitivo son plenamente 

integradas, la RSC se vuelve difícil de distinguir entre las operaciones diarias de la empresa 

(Porter & Kramer 2006). 
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Tabla 14. Identificación de stakeholders 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Mitchell, Agle y Wood (1997). 

 

Tabla 15. Matriz de selección de estrategias de valor compartido 

 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

8. Rumelt 

Como se observa en el anexo 26 hemos listado el universo de estrategias, las cuales han sufrido 

un primer filtro como resultado del FODA cruzado; un segundo filtro son los criterios 

establecido por Rumelt de: consistencia, consonancia, factibilidad y ventaja, aceptándose 

solamente los que pasen estos cuatro criterios. Un tercer filtro que consiste en el aporte de las 

estrategias a los factores críticos de éxito. Finalmente, un cuarto filtro, establecido por gerencia, 
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fue el análisis costo-beneficio.  

8.1 Como resultado las estrategias más atractivas son: 

- Integración horizontal para crecer. 

- Invertir en I+D para desarrollo de nuevos productos. 

- Cuidar solidez financiera en el crecimiento. 

- Política de altos márgenes para fijación de precios. 

- Fortalecer y desarrollar nuevos canales de comunicación con el cliente. 

- Reforzar cultura de innovación. 

- Seleccionar talento del mercado con experiencia en innovación. 

- Seguir generando conocimiento y tecnología. 

- Continuar con el monitoreo de nuevas tecnologías emergentes disruptivas para la compra de 

sus patentes. 

 

8.2 Plan de contingencia 

Las estrategias con un resultado positivo, pero que no alcanzaron la ponderación necesaria para 

ser clasificadas, quedaron para formar el plan de contingencia: 

- Joint Ventures con empresas de autopartes para ofrecer soluciones complementarias. 

- Desarrollo de Productos enfocados en tecnología ecológica. 
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Capítulo V. Análisis y redefinición del modelo de negocio 

 

1. Análisis de la misión, visión, valores y objetivos corporativos de Delta Signal Alpha 

1.1 Definición del negocio 

Para definir el modelo de negocio de Delta Signal Alpha, realizamos la matriz de Abell. Este 

modelo nos permite enfocarnos en un modelo de negocio orientado al cliente y no al producto 

(Hill & Jones 1995). 

 

Gráfico 9. Matriz de Abell 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Abell (1980). 

 

Habiendo estudiado el entorno, definimos que para ser exitosos en largo plazo y volver 

sostenible nuestra ventaja competitiva, es fundamental acceder a economías de escalas en 

innovación con una cartera diversificada de productos y clientes alrededor del mundo. En ese 

sentido, replanteamos nuestro modelo de negocio y decidimos crecer inorgánicamente a través 

de una fusión con la empresa Alpha y dejar de proveer únicamente autopartes eléctricas y 

electrónicas, para ofrecer también transmisiones y no solamente a OEM alemanes, sino también 

de todo el mundo. Luego de la fusión, la nueva compañía, se especializará en diseñar y producir 

componentes de transmisiones, y eléctricos y electrónicos, innovadores para los OEM de lujo, 

enfocándose en construir una marca con buena reputación orientada a la innovación y servicio al 

cliente, con responsabilidad social y medioambiental. Para poder sustentar esta propuesta de 

valor, la compañía busca tener una fuerte orientación al cliente, con capacidad de detectar sus 

necesidades; operar con procesos que permitan tener eficiencia en I+D, estando alineando al 
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ritmo de innovación del OEM; tener a los mejores ingenieros de la industria y una cultura 

organizacional orientada al I+D; detectar tecnologías emergentes e implementarlas, tener 

tecnología propia de punta; y una buena reputación como empresa innovadora, de buena calidad 

y confiable; así como en tomar acciones para el cuidado del medio ambiente y el impacto social 

de sus actividades frente a los stakeholders. 

 

Es así que definimos una misión orientada hacia el cliente, que nos permita anticiparnos a 

cambios en la demanda de estos (Hill & Jones 1995). 

 

1.2 Misión 

Diseñar y producir tecnología para el mercado automotriz de lujo, con el mejor equipo 

especializado en I+D con sostenibilidad socio ambiental. 

 

1.3 Visión 

Ser percibida como la marca más innovadora en la industria automotriz, que contribuye a tener 

un mundo libre de CO2. 

 

1.4 Valores y cultura 

Los valores y cultura iniciales de Delta Signal, permanecerán dado que son muy similares a los 

de Alpha, y han sido fuente de la ventaja competitiva: 1) Trabajo en Equipo; 2) Sostenibilidad 

corporativa; 3) Innovación; 4) Respeto; 5) Enfoque al cliente; 6) Excelencia. 

 

2. Objetivos estratégicos 

• OE1. Incrementar la utilidad neta en 10% anual en los próximos 4 años. 

• OE2. Mayor satisfacción del cliente, mejorando el indicador de reputación como empresa 

que respalda la calidad de sus productos, alcanzando el 90% en los próximos 4 años. 

• OE3. Contratar y entrenar al mejor talento haciendo que la empresa supere el 80% en el 

índice de atracción al talento y superando el 76% de ingenieros entrenados en I+D.  

• OE4. Ganar participación del mercado, subiendo al 65 en los próximos 4 años, en el ranking 

top 100 de ventas anuales de empresas de autopartes. 

• OE5. Incrementar a 80% el porcentaje de herramientas I+D con tecnología de punta. 

• OE6. Sostenibilidad del negocio. Manejar un ROE mayor a 25% en los próximos 4 años. 
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Capítulo VI. Implementación de planes funcionales 

 

1. Fusión 

1.1 Descripción del desarrollo de la fusión 

El grupo definió que la compañía con la que debería fusionarse Delta Signal, deberían de 

cumplir con las siguientes características: 1) Principales fuentes de ingreso debieran provenir de 

un subsegmento del sector de autopartes con alto nivel de crecimiento y baja/mediana 

concentración, dado que buscamos negocios que podamos lograrlos hacer crecer al mismo ritmo 

que el nuestro, sin que unos cuantos competidores dominantes tengan todo el mercado. 

Identificamos que el subsegmento de transmisiones cumple con estas características 2) Ser 

compatible con el subsegmento de autopartes eléctricas para autos, para de esta manera poder 

lograr sinergias en innovación y facilitar ventas cruzadas. 3) Atender a un segmento de autos de 

lujo, que sea coherente con el nuestro para no afectar la marca de Delta Signal y poder 

desarrollar productos en conjunto. De ser preferible, debiera ser proveedor de OEM que están 

incursionando en autos eléctricos y que no sean los que actualmente atendemos, para que nos 

permita diversificar la base de clientes y ampliar nuestro mercado potencial 4) Ser compatibles 

culturalmente con valores similares, en este ambiente compiten muchas compañías chinas y 

japonesas con directorios y gerencias que inclusive hablan otros idiomas, y además que los 

trabajadores tengan una cultura de innovación similar para que se integren con mayor facilidad. 

5) La capitalización de mercado de la compañía debe ser menor a la nuestra, dado que queremos 

implementar nuestro plan estratégico y para eso no podemos perder el control. Asimismo, la 

compañía debe tener un nivel de deuda sano (Deuda/Patrimonio<75%) para estar en línea con 

nuestra estrategia y además poder concentrarnos en invertir las ganancias de la compañía en 

innovación, no en pagar intereses. Es así, para efectos de este trabajo, para poder contar con 

dicha información financiera, la compañía debe ser pública, de modo que podamos acceder a los 

estados financieros. 

 

Tras haber realizado una rigurosa investigación sobre todas las compañías disponibles en los 

mercados públicos, encontramos que ninguna cumplía cercanamente con todas estas 

características. En la tabla 11 detallamos por qué descartamos las compañías que cumplen con 

los filtros más básicos de ser públicas para acceder a sus estados financieros y tener un tamaño 

similar al nuestro que nos permita seguir teniendo el control. 
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Tabla 16. Evaluación de compañías para fusión 

 
Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

En ese sentido, hemos identificado un grupo de 54 compañías privadas que se especializan en 

autopartes de transmisiones. Se sugiere, a través de fuentes secundarias, identificar 10 empresas 

potenciales, visitarlas y reunirse con la alta dirección para definir si son atractivas para una potencial 

fusión. Sin embargo, para efectos de este trabajo, como no disponemos de la información tanto 

financiera como cualitativa, vamos a comprobar que la fusión agrega valor tomando una serie de 

supuestos que nos permiten hacer un análisis estratégico y financiero coherente. Como ya se ha 

definido, es crucial tener escala para sobrevivir a la competencia en el mediano y largo plazo. 

 

El primero de enero de 2019, Delta Signal se fusionó con la empresa Alpha, creando una nueva 

sociedad que llamaremos Delta Signal Alpha, una empresa estadounidense, domiciliada en 

Delaware, y sujeta a la misma tasa impositiva que las anteriores dos. La compañía es una 

proveedora de Nivel 1 de autopartes de transmisiones de alta tecnología para los vehículos de 

alta gama de los OEM Ford y General Motors. El resumen del balance general y estados de 

resultados de Alpha se detalla en el anexo 27, estos tienen una proporción de 9:10 en todas sus 

líneas con Delta Signal, es decir, representa el 90% de la compañía. Al tomar el supuesto que 

son proporcionales, cuentan con los mismos márgenes, ratios, tasa de depreciación, costo de 

deuda, costo de capital y al estar utilizando el beta de la industria de autopartes también 

comparten el mismo beta. Asimismo, al tener la misma estructura de capital, mismo ROE y 

perspectivas de crecimiento, el aporte de capital de ambas compañías se valorizará con los 

mismos múltiplos. La nueva compañía fusionada, tendrá 19 millones de acciones con derecho a 

voto, 10 millones corresponden a los accionistas de Delta Signal y 9 millones a los de Alpha.  

 

Delta Signal Alpha presenta las mismas fortalezas y debilidades que Delta Signal. debido a que 
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hemos partido del supuesto que Alpha es una empresa similar a Delta Signal y que representa el 

90% de esta última. En el Capítulo VI se analiza la cadena de Valor de Delta Signal Alpha. 

Ocurre lo mismo para el análisis externo, al ser dos empresas del mismo país, dentro de la 

misma industria. 

 

Por otro lado, la nueva empresa en el transcurso del tiempo tendrá algunas sinergias a nivel de 

ingresos y costos. En general, las iniciativas están dirigidas a desarrollar innovación con las 

capacidades de ambas compañías y ventas cruzadas. También habrá algunos ahorros en costos por 

mayores volúmenes de compra y aumento de la productividad, recortes en los SG&A, 

principalmente en el ápice de la pirámide organizacional. El objetivo de la fusión es 

diversificarnos por producto (subsegmentos) y mercado (OEM), para así dirigirnos a un mercado 

más grande al actual, logrando economías de escala en innovación. Sin embargo, para profundizar 

en el valor de las sinergias e identificar, cuantificar y capturar el espectro completo de 

oportunidades que surgen, hemos tomado como referencia los modelos de McKinsey (Engert & 

Rosiello 2010). 

 

A continuación, realizamos la siguiente matriz, la cual combina tres capas de creación de valor: 

seleccionar las oportunidades transformacionales, capturar las sinergias combinacionales y 

proteger el negocio base; con los tres medios de medición de estos niveles (palancas de generación 

de valor): costo, capital e ingreso. Las oportunidades identificadas están en cada uno de los 

cuadrantes. 

 

Se observa que los cuadrantes transformacionales que resaltan producto de la fusión son el de 

capital, donde vemos un incremento significativo de los recursos y capacidades de la compañía, 

que le permitirán afrontar el desafiante entorno, y el de ingresos, que generarán estas sinergias a 

través de mayores mercados y nuevos productos acompañados por economías de escala con 

innovación. 

 

La eficiencia se encuentra en varios niveles, pero en un menor grado. Si bien existe un ahorro en 

SG&A por la optimización de los departamentos, habrá otras iniciativas especialmente en I+D 

que incrementarán el gasto de manera importante para lograr rendimientos a largo plazo. 

Finalmente, debemos destacar que la compañía tiene los recursos para realizar las sinergias en el 

corto y mediano plazo sin poner en riesgo las actividades del negocio.  
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Tabla 17. Captura de sinergias de McKinsey 

 
Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Engert y Rosiello (2010). 

 

 

Para realizar una gestión adecuada de las sinergias se ejecutará el proceso de 6 etapas de 

Mckinsey (Engert & Rosiello 2010): 

1) La oficina de administración integrada combinará los balances sin sinergias y luego 

cuantificará el valor de las sinergias; 2) Los equipos funcionales realizarán un comité de 

creación de valor, que identificará las potenciales sinergias, y las asignará a posiciones 

funcionales; 3) Los equipos funcionales elaborarán sinergias bajo un enfoque “bottom-up” y 

luego las mejorarán con un acercamiento “top-down”; 4) La oficina de administración integrada 

realizará un comité ejecutivo de reportes y objetivos de los planes del paso 3; 5) La oficina de 

administración integrada realizará el planeamiento del proyecto de captura de valor de las 

sinergias; 6) Para mayor trazabilidad se realizará un seguimiento riguroso con reportes a las 

sinergias. 
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1.2 Cadenas de valor 

Gráfico 10. Cadena de valor fusión 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Porter y Kramer (2006).  

Ambos proveedores son de Nivel 1, enfocados en innovación, con un modelo de negocio que 

parte de la compra de insumos a proveedores de Niveles 2 y 3, transformarlos para que estén 

listos para ensamblarse, y finalmente venderlos a OEM, las cadenas de valor son muy similares 

y responden a una estructura orientada a las necesidades del cliente. 

 

1.2.1 Logística de entrada 

La recepción, almacenamiento de materia prima y distribución interna se centralizará al igual 

que la selección de proveedores en una sola área. La compañía debe continuar seleccionando 

aquellos proveedores orientados a producir insumos de alta calidad y con altos estándares de 

responsabilidad social. Dentro de esta actividad, se eliminarán la duplicidad de funciones. 

 

1.2.2 Operaciones 

En el segmento de lujo es un requisito ofrecer productos de calidad, tener la capacidad de 

satisfacer la demanda cíclica de los clientes, y ser eficientes para mantener los márgenes a través 

de economías de escala. Asimismo, al no existir formatos establecidos, los proveedores deben 

ser capaces de producir productos individualizados para cada OEM. La nueva compañía se 

centrará en seguir produciendo autopartes de calidad. 

 

1.2.3 Logística de salida 

Se centralizará la gestión del almacenamiento de productos terminados, procesamiento de 

pedidos y distribución externa. Sin embargo, las plantas de ensamblaje de los OEM que 

atendemos se encuentran físicamente en lugares distintos (ver el anexo 28). En ese sentido, nos 
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quedamos con un centro de distribución en Hungría, Rumania, Francia, Inglaterra, España, 

Bélgica, Rusia, Argentina, Tailandia y Sudáfrica, Por el tamaño de los países y alta actividad en 

EE. UU., China, India, Brasil, México y Alemania, colocaremos centros de distribución en 

estados estratégicos que nos permitan atender a nuestros clientes con un tiempo corto de 

respuesta. 

 

1.2.4 Ventas y Marketing 

La orientación al cliente es un factor crítico del éxito, debemos tener la capacidad de detectar y 

satisfacer las necesidades propias de cada uno de los OEM a través de productos 

individualizados. El servicio postventa debe ser capaz de solucionar problemas rápido y con 

poca burocracia. Adicionalmente, es importante tener un buen posicionamiento en el segmento 

de lujo para mejorar márgenes y diversificar la cartera a través de nuevos productos. En ese 

sentido, la nueva compañía continuará con el posicionamiento de la marca como innovadora y 

de calidad, publicidad BTL, investigación de mercados, envío de productos al cliente para 

pruebas y retroalimentación, gestión de trade shows y lanzamiento de productos, fijación de 

precios, promociones, estudios de mercado, gestión de la demanda. Las áreas de Marketing se 

unificarán y robustecerán para atender una mayor actividad y abarcar un mayor territorio, dado 

que los decisores clave estarán en Alemania y EE. UU. Esta realizará de manera centralizada la 

investigación de mercados combinado los conocimientos y detectando necesidades desde un 

espectro más amplio, una gestión de trade shows centralizada ahorrando costos, y estrategias de 

posicionamiento (4P) con ventas cruzadas. Asimismo, se establecerán canales de comunicación 

con los OEM para tener constante retroalimentación de ellos mediante proceso de entrega de 

productos individualizados para pruebas. 

 

1.2.5 Servicio postventa 

Se continuará con un monitoreo de la satisfacción del cliente (proactivo), solución de reclamos 

con bajo tiempo de respuesta (reactivo) y coordinación de logística inversa. 

 

1.2.6 Tecnología de la información 

Se centralizará la seguridad de la información y el soporte técnico, ahorrando costos. 

 

1.2.7 Recursos Humanos 

En el sector de lujo es importante tener al mejor talento, con los mejores investigadores del 

mercado, para ser los primeros en detectar oportunidad e innovar. Asimismo, la innovación 

puede venir de distintos niveles y áreas, es por eso que se necesita una cultura potente orientada 
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hacia el I+D, muy arraigada en todos los colaboradores. Para eso se continuará empleando una 

selección y reclutamiento de personal con perfil I+D y buen potencial de desarrollo, 

capacitación y desarrollo constante enfocado en I+D, gestión del conocimiento, estrategia 

remunerativa que incentive la innovación, motivación, gestión del clima laboral y cultura 

orientada a innovación tecnológica. Es sumamente importante que el talento no renuncie, para 

eso se establecerán fuertes incentivos y se mantendrán personas clave que conocen a los 

colaboradores, dándoles estabilidad laboral y una función en los equipos funcionales que lideren 

la gestión de la fusión. 

 

1.2.8 Investigación y Desarrollo 

La innovación está avanzando a un a paso acelerado en el segmento, es el atributo más valorado 

por los clientes y es el factor que permite aumentar los precios. La compañía debe tener 

procesos que le permitan tener eficiencia en I+D para reducir costos y estar alineados con el 

ritmo de innovación del OEM, teniendo siempre a su disposición nuevos productos con mejores 

características para cuando hagan nuevos lanzamientos. Es sumamente importante tener 

tecnología propia, dado que es la principal diferenciación con respecto a tus competidores. En 

ese sentido, no habrá reducciones de personal en este ambiente, más bien se centralizarán la 

gestión del conocimiento y se buscarán sinergias entre ambos equipos a través de los equipos 

funcionales a cargo de la gestión de la fusión. La clave es mantener y mejorar la gestión 

coordinada de desarrollo de productos, seguir monitoreando, detectando e incorporando 

tecnologías innovadoras y tendencias tecnológicas. Se mantendrán las oficinas de Ingeniería en: 

Escocia, EE. UU., México, Suecia, China y Alemania, distribuyendo a los colaboradores en 

estas, junto con el equipamiento y software con tecnología propia de punta para I+D. 

 

1.2.9 Finanzas 

Se centralizarán las áreas de Finanzas, logrando recortes en gastos de personal. Asimismo, al ser 

una industria en crecimiento, las decisiones estratégicas jugarán un rol muy importante a 

mediano y largo plazo, sin embargo también es importante la ejecución del plan para lo que se 

determinará un equipo multifuncional que se dedicara a la integración de la planificación de 

I+D con la estrategia de la empresa, sinergias con proveedores, estrategia de crecimiento, 

planificación, organización, dirección y control. No obstante, como planteamos en el modelo de 

McKinsey, se determinará un proceso para gestionar la fusión de manera óptima. 

 

1.2.10 Legal 

Se centralizarán las áreas legales, con ciertas reducciones de costos por despidos. Esta se 
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dedicará a patentar nuevas tecnologías, y brindar el soporte regulatorio, al igual que liderar los 

aspectos regulatorios de la fusión, para lo cual contratemos a un estudio de abogados 

especializados para que nos dé el soporte. 

 

1.3 Aspectos importantes a considerar 

Es muy importante que, desde un inicio, la integración cultural se desarrolle de manera 

adecuada, a pesar de ser dos compañías muy similares en cuanto a su misión, valores, cultura y 

proceso, es indispensable no subestimar las posibles dificultades de la integración, 

especialmente en la parte no financiera que es la que generalmente termina causando que no se 

logren los resultados económicos (Castro 2003). Vamos a tener un equipo especializado que 

involucre a los altos mandos de la compañía, a lo largo de todo el organigrama, para planificar 

la captura de sinergias culturales antes, durante y después de esta. 

 

Finalmente, es fundamental actuar de manera rápida, es así como en enero de 2019 

anunciaremos los cambios en el gobierno corporativo, junto con la nueva estructura 

organizacional, manteniendo a aquellos líderes que permitirán guiar de la mejor manera el 

crecimiento de la nueva empresa. Durante el mismo trimestre, estos comunicaran a los 

trabajadores las acciones a tomar y sus nuevas funciones y tareas, dando la tranquilidad que no 

habrá más despidos. Finalmente, comunicaremos a nuestros clientes, los beneficios potenciales 

que les traerá a ellos la fusión, al contar con un proveedor con mayores y mejores recursos y 

capacidades, que les ofrecerá productos más innovadores manteniendo y mejorando la calidad 

de manera consistente. 

 

2.  Matriz de alineamiento 2019-2022 

Como se observa en el anexo 29, la declaración de dirección empieza alineándose desde la 

visión, misión, ventaja competitiva, hacia los objetivos estratégicos de largo plazo y las 

estrategias de Rumelt, que a su vez están alineados con las iniciativas y los objetivos específicos 

trazados con metas puntuales y asignados a áreas funcionales. 

 

3. Planes funcionales de Recursos Humanos 

3.1 Introducción 

En un entorno tan competitivo como el de la industria de autopartes de lujo, lo más importante 

es mantener la ventaja competitiva que en este caso son las personas ya que son ellas las que 

realizan el proceso de innovación. 

 

Las personas son el “recurso” más importante que tiene esta empresa y por lo tanto la gestión  
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del talento cumple un rol primordial, para atraer, mantener y desarrollar a las personas que 

trabajan en la empresa. 

 

Debido a la decisión del directorio de fusionarse con otra empresa, el departamento de RRHH 

toma un papel protagónico en la gestión del cambio, proceso en el que tiene el rol de comunicar 

con transparencia los hechos a sus trabajadores, buscar el beneficio de los trabajadores frente a 

la situación de cambio, asegurarse de mantener al mejor personal de ambas empresas, reducir 

las diferencias culturales que pudieran existir y crear una nueva estructura organizacional. 

 

3.2 Gestión de Recursos Humanos 

La gestión de recursos humanos estará enfocada en atraer al mejor personal del mundo, así 

como en mantener al mejor talento dentro de su planilla y apoyarlos en desarrollar su talento, 

poniendo a su disposición todos los medios para que esto sea posible, mejorar su calidad de 

vida, haciendo que tengan a su disposición todo lo que pueden tener en casa que les da 

comodidad. 

 

3.3 Objetivos del área de Recursos Humanos 

Se definieron los siguientes objetivos para el área de Recursos Humanos de Delta Signal Alpha: 

 

Tabla 18. Objetivos de Recursos Humanos para el periodo 2019-2022 

 
Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

3.4 Análisis del funcionamiento del sistema de Recursos Humanos 

La dirección de Recursos Humanos recae en la vicepresidenta de Recursos Humanos, quien 

coordina directamente con el directorio de la empresa. 
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3.5 Plan de acción de gestión de personas 

El plan de acción está basado en los objetivos específicos y se detalla a continuación. 

 

Tabla 19. Plan funcional de Recursos Humanos para el período 2019-2022 

 
Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

3.6 Presupuesto 

El presupuesto representa el 75% del total de las iniciativas, debido a que la empresa tiene como 

objetivo mejorar las capacidades del personal en I+D, para lo cual necesita invertir en cursos en 

las mejores universidades del mundo. De esta manera se está asegurando de tener el 

conocimiento necesario para desarrollar las tecnologías del futuro y en mantener su ventaja 

competitiva. Por otro lado, en este período se tendrán que invertir en acciones que contribuyan a 

mejorar el clima laboral después de la fusión, debido a que este tipo de integraciones siempre 

causan un grado de incertidumbre en el personal que puede ser muy perjudicial para el 

rendimiento de los trabajadores y si no es bien manejado puede terminar en fuga de talentos, 

 

Tabla 20. Presupuesto para el área de Recursos Humanos para el período 2019-2022 

 
Fuente: Elaboración propia 2019. 
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4. Planes funcionales de Marketing para el periodo 2019-2022 

 

4.1 Introducción 

Delta Signal Alpha ha trabajado para desarrollar su marca y ser percibida como la mejor en 

innovación y desarrollo. Se concentra en el mercado de lujo de OEM, de esta forma Delta 

Signal Alpha obtiene un conocimiento profundo sobre las necesidades del segmento, logrando 

de esta forma una fuerte presencia en el mercado. Además, al concentrar su operación en el 

segmento y de lograr ser líder en este segmento, tiene la oportunidad de disfrutar de economías 

de escala (Kloter & Keller 2016).  

 

Los objetivos de Delta Signal Alpha serán el mantener el crecimiento de los indicadores 

descritos en la tabla 13, los mismos que nos muestran un incremento importante mayor a 30 

puntos porcentuales, logrado en los últimos 4 años en cada uno de los indicadores meta. Estos 

esfuerzos han logrado que Delta Signal Alpha se posicione como la marca reconocida en el 

segmento de lujo como la mejor en innovación y desarrollo, alineando el objetivo de esta 

división a la misión de la compañía. 

 

La fusión ha significado el robustecimiento de nuestra área, manteniendo el alto grado de 

orientación al cliente, ya que es un factor crítico de éxito. Y generando nuevas oportunidades y 

formas para impulsar el crecimiento de ventas. 

 

Nuestra capacidad para detectar las necesidades de nuestro cliente se enfocará en descubrir las 

oportunidades que surjan de la fusión para alcanzar las sinergias deseadas. 

 

 

4.2 Objetivos de la vicepresidencia de Marketing y Ventas 

La vicepresidencia de Marketing y Ventas, en el desarrollo de su plan funcional para el periodo 

2019-2022, ha diseñado los siguientes objetivos e iniciativas, los que están identificados para 

trabajarse considerando la fusión; en la siguiente tabla se muestran las metas a alcanzar: 
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Tabla 21. Objetivos e iniciativas funcionales de Marketing 

Objetivo general 

OBJETIVOS Meta Indicador 2019 2020 2021 2022 

Crecimiento de ventas 

sostenida año tras año 

2,45 veces el resultado de 

ventas 2018 

% Crecimiento de ventas 

anual respecto del año 

anterior 5% 27% 35% 35% 

Objetivos específicos 

OBJETIVOS Meta Indicador 2019 2020 2021 2022 

Mejorar reputación en I&D 

Crecimiento del 15% de 

clientes que nos ven como 

INNOVADOR 

% de clientes que ven 

como "innovador" 
80% 85% 90% 95% 

Mejorar reputación por 

estar de pie detrás de la 

calidad 

Mantener y crecer en 1% el 

rango de clientes que 

califican a Delta Signal 

como la mejor de su clase 

% de clientes que 

califican a Delta Signal 

como la mejor de su clase 
90% 90% 91% 91% 

Generar ventas por 

sinergias  

Incrementar las ventas en 

5% a través del cruce de 

ventas de ambas empresas 

% de crecimiento de 

ventas que proviene de 

ventas cruzadas 2,0% 2,0% 5,0% 5,0% 

Alcanzar 6% ventas a 

través del lanzamiento de 

nuevos productos 

% de ventas que proviene 

de nuevos productos 
0,0% 2,0% 4,0% 6,0% 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

4.3 Marketing mix 

La vicepresidencia de Marketing está centrada en la satisfacción del cliente, es por ello que se 

ha analizado para este capítulo las 4P de marketing y cómo se conectan con los valores del 

cliente 4A para Delta Signal Alpha en el periodo del 2019-2022. 

 

Producto: Delta Signal Alpha comercializa componentes eléctricos, electrónicos y 

transmisiones, teniendo foco principal en I+D para el diseño y producción de sus productos, el 

cual nos permite atender a nuestro OEM y exceder las expectativas de sus demandas. 

 

Tenemos claridad en la aceptabilidad de nuestros clientes respecto de nuestros productos, esto 

es logrado a través de nuestro enfoque en I+D. Esta capacidad nos ha permitido tener foco en el 

diseño y en la funcionalidad del producto aumentando la confiabilidad de nuestro cliente. De 

esta forma excedemos las expectativas de nuestro cliente. Además, poseemos nuestra política de 

cambios sin preguntar, la que fortalece aún más la percepción de nuestros clientes ante cualquier 

imperfecto en cualquiera de nuestros productos, la que es gestionada a través de nuestra área de 

servicio de atención al cliente. 

 

Precio: nuestra política de precios está alineada al valor que las OEM nos otorgan como 

empresa con alta capacidad en I+D, precios altos. Delta Alpha cubre las dos dimensiones de la 

asequibilidad en este sentido, capacidad de pago por que nos dirigimos al segmento de lujo de 

OEM y Psicología o disposición de pago pues este nicho está dispuesto a pagar por I+D. 
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Promoción: tenemos dos prácticas importantes dentro de promoción en Delta Signal Alpha. Una 

es la publicidad BTL, la que nos permite educar a nuestros clientes sobre nuestra especialidad 

en I+D. La segunda es a través de nuestros trade shows, donde diferentes OEM puede conocer 

nuestros productos o lanzamientos para luego solicitar pruebas. Con estas dos prácticas 

trabajamos claramente las dimensiones de conciencia de marca y conocimiento del producto 

que corresponden al valor de apreciación. Hemos incrementado el porcentaje de pruebas que 

realizan nuestros clientes impactando directamente en nuestra reputación. 

 

Plaza: trabajamos las dos dimensiones sobre accesibilidad, disponibilidad y conveniencia a 

través de nuestros centros de distribución descentralizados y a través de nuestras ubicaciones 

estratégicas, al buscar siempre cerca del OEM que abastecen. 

 

4.4 Plan de acción de Marketing 

El plan funcional para el periodo 2019-2022 se observa en el anexo 30. La matriz diseñada 

muestra alineación con los objetivos funcionales propuestos por la vicepresidencia de Marketing, 

de donde se desprenden las estrategias planteadas y las acciones estratégicas que buscan responder 

al cómo se trabajará desde Marketing para alcanzar el objetivo general del área descrita en la tabla 

16. 

 

Esta matriz también muestra las metas por cada acción a implementar, a través de las cuales se 

permite monitorear el logro o identificar las acciones que deberían ser reforzadas para corregir 

cualquier desviación en estas. Se muestra también plazos tentativos para la ejecución y el 

presupuesto que requerirá el plan de 4 años para esta vicepresidencia. 

El área de Marketing estará enfocada en mejorar la reputación de Delta Signal Alpha en I+D; 

por estar al pie de la calidad; y se trabajará en generar acciones que busquen aprovechar la 

fusión a través de las estrategias que nos permitan innovar con productos en combo. Estos tres 

objetivos funcionales de área permitirán alcanzar el objetivo general, un crecimiento en ventas 

de 2,45 veces al 2022, respecto del 2018.  

 

4.5 Proyección de ventas periodo 2019-2020 

Primero revisamos la data y observamos el crecimiento histórico de la compañía e industria en 

la Tabla 22: Se observa que la tasa de promedio ponderado de crecimiento CAGR para Delta Signal 

desde la fusión fue 17,4%, mientras que el de nuestro grupo competitivo, que excluye a Delta Signal, 

fue -3,0%. Vale recalcar que de acuerdo con los datos de Bloomberg, el crecimiento de la industria 

es 5,24%. 
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Tabla 22. Crecimiento de ventas grupo competitivo de Delta Signal 2011-2018 

 
Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

 

Luego, analizamos cómo se han comportado las ventas en número de unidades en los últimos 10 

años, de los OEM que atendemos, separados por marca (Mercedes, Audi, BMW, GM y Ford). 

 

Tabla 23. Ventas en número de unidades de los clientes OEM de Delta Signal Alpha 2008-2018 

 
Fuente: Elaboración propia 2019. 
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Previamente, realizamos una regresión con las ventas de cada OEM y el crecimiento del PBI mundial, para proyectar las ventas sobre la base de los 

estimados de crecimiento del FMI, sin embargo, concluimos que el coeficiente de determinación no era homogéneo en las marcas ni lo suficientemente 

alto en ninguna para utilizarlo (ver el gráfico 11). 

 

Gráfico 11. Gráficos de dispersión de OEM 

 
Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

En ese sentido, calculamos los datos estadísticos para construir una distribución normal sobre la base en el crecimiento histórico de ventas de los 

últimos 10 y armamos la distribución normal de cada una de las marcas: 

 

Tabla 24. Distribución normal de cada OEM con ventas de los últimos 10 años 

 

 
Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

Para finalmente, simular una demanda aleatoria en base a las probabilidades para los próximos cuatro años:  

 

Tabla 25. Simulación de demanda aleatoria por OEM periodo 2019-2022 

 
Fuente: Elaboración propia 2019.  
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Luego, armamos con los datos obtenidos de costo por vehículo de cada subsegmento de 

autopartes (ver el anexo 10) y el número total de carros vendidos en el mundo de acuerdo con 

Bloomberg, calculamos el tamaño de cada mercado para el 2018 y 2022. Asumimos una tasa de 

crecimiento para el mercado de autos de 2,2% (Statista 2019) y un crecimiento de 1% anual 

para el costo por vehículo de transmisiones y eléctrico. 

 

Tabla 26. Estimación tamaño del mercado 2018-2022 

 
Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

Gráfico 12. Crecimiento de ventas de vehículos por región 2017-2025  

 

 

Fuente: Statista (2019). 

 

Luego, definimos que las ventas de Delta Signal y Alpha a los OEM son proporcionales al 

número de vehículos que cada una produce, calculamos el gasto en el que cada OEM incurre en 

los subsegmentos y obtuvimos la participación de cada una de las marcas, dentro de los 

subsegmentos. Como vemos BMW, Audi y Mercedes, son solo el 2,94%, 2,14 y 3,46%, 

respectivamente, del total de mercado de transmisiones y eléctrico. Mientras que GM y Ford 

9,90% y 7,07%, respectivamente, un mercado más atractivo. Por otro lado, la penetración de 

Delta Signal y Alpha en el 2018 en el mercado eléctrico para las tres marcas alemanas es de 

alrededor de 13%. Mientras que la penetración en transmisiones, en las marcas estadounidenses, 

es solo 8,4%. Existe un gran espacio para atacar. 
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Tabla 27. Penetración de Delta Signal en las ventas de sus OEM 

 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

Para el 2022, esperamos terminar con la siguiente participación de mercado por vehículo y segmento. Estos objetivos son realizables y están en línea con 

los resultados de la simulación, donde incrementamos 190% nuestras ventas, en un contexto donde la venta total de carros disminuyó 0,20% (Bloomberg 

2018b). 

 

Tabla 28. Estimado de participación de mercado por subsegmento para el periodo 2018-2022 

 
Fuente Elaboración propia 2019 

Con el estimado de crecimiento en ventas de los OEM, la participación de mercado objetivo por vehículo y el crecimiento en el costo por vehículo de 

cada subsegmento, obtuvimos nuestras proyecciones de venta para los próximos 4 años. 

 

Tabla 29. Proyección de ventas Delta Signal Alpha 

 
Fuente: Elaboración propia 2019.  
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Para tener data estadísticamente válida, realizamos una simulación de Monte Carlo con 35 simulaciones, para distintos niveles de crecimientos de 

mercado de cada OEM. Esto como se mencionó, lo hicimos sobre la base de la data de cada OEM de los últimos 10 años asumiendo una distribución 

normal (ver anexo 32). Estas ventas, se agregaron en nuestras proyecciones. 

 

Finalmente, realizamos una regresión estadística con los datos semestrales de Delta Signal, en el periodo de simulación, para determinar si los objetivos 

eran realistas en base a la historia. 

 

Tabla 30. Proyección de ventas incluyendo periodo de simulación 

 
Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

Para eso vinculamos el nivel de gasto en SG&A e I+D con las ventas. Primero, aislamos el gasto en las iniciativas, que ascendían a USD 24 millones 

semestrales. Luego, concluimos que el gasto en iniciativas es 12,78% con una mínima desviación estándar de 0,88%. Es así que lo colocamos como un 

gasto variable. Luego, calculamos el % que representa el gasto en iniciativas del total de ventas e hicimos una regresión de esta, con el crecimiento de 

ventas. Con un coeficiente de determinación de 0,9789, definimos que invertir el 3,5% de las ventas en iniciativas coherentes con el plan de negocio, 

que estén alineadas con nuestro BSC, podría incrementar 16,21% semestral las ventas de la compañía, es decir 35% anual.  

 

Gráfico 13. Regresión de iniciativas con crecimiento de ventas 

 
Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

Dentro de este contexto, si alcanzamos estos niveles de gasto en iniciativas, que están presupuestados en nuestros modelos financieros, obtenemos 

resultados muy similares a nuestras proyecciones “Top-down” y “Bottom-up” obtenidos de nuestra simulación. 

 

Tabla 31. Regresión vs. proyección con relación a iniciativas de I+D 

 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

4.6 Presupuesto 

El presupuesto estimado para la vicepresidencia de Marketing representa el 1,06% de las ventas proyectadas año a año. Con este gasto fijo anual se 

espera alcanzar el crecimiento esperado de 245% de ventas respecto del 2018. La valoración total de las iniciativas del plan de Marketing y Ventas es de 

USD 245 millones, este es el presupuesto para los 4 años que durará el plan estratégico del área. Los ajustes y re-presupuestos podrán ejecutarse 

buscando alinear el gasto al incremento de ventas. Este gasto incluye los requerimientos para cumplir con las políticas de RSC. Los flujos futuros que 

permitan la aprobación del presente plan, se desarrollarán en la parte de Finanzas.  
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5. Planes funcionales de Operaciones 

5.1 Introducción 

El objetivo estratégico de este proceso es incrementar el margen EBITDA e incrementar las 

ventas. La generación de valor se da mediante la anticipación de las necesidades del mercado, la 

producción de productos de alto rendimiento, óptimos recursos humanos, herramientas y 

tecnologías, y un proceso de innovación altamente eficiente y con una alta tasa de efectividad. 

Adicionalmente, debe consolidar la fusión y desarrollar productos complementarios para 

enriquecer y diversificar el portafolio y promover la venta cruzada.  

 

5.2 Objetivos de Operaciones 

Los objetivos de Operaciones se incluyen en la siguiente tabla: 

 

Tabla 32. Objetivos de Operaciones 

 

 
Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

5.3 Iniciativas, metas y presupuestos 

Las iniciativas diseñadas para lograr los objetivos antes indicados son los siguientes: 

 

Aprovechar las sinergias de la fusión para reducir costos 

Esta iniciativa está diseñada para capturar las sinergias de costos producto de la fusión, consiste 

Objetivos Indicador Meta 2019 2020 2021 2022

OE1. Incrementar la Utilidad Neta en 10% 

anual en los próximos 4 años.
Utilidad Neta US$ MM

Incremento 

10% anual
193 326 496 684

OE2. Mayor satisfacción del cliente, 

mejorando el indicador de reputación 

como empresa que respalda la calidad de 

sus productos, alcanzando el 90% en los 

próximos 4 años.

Reputación de la empresa 

medida a través de encuestas 

de clientes

90% 86% 87% 88% 90%

OE5. Incrementar a 80% el porcentaje de 

herramientas I+D con tecnología de 

punta.

% de herramientas i+D con 

tecnología de punta
80% 70% 73% 76% 80%

OE6. Sostenibilidad del negocio. % ROE 25% 13% 21% 28% 32%

Objetivos Indicador Meta 2019 2020 2021 2022

Incorporar sinergias % EBITDA 13% 12% 12% 12% 13% (a)

% Crecimiento por venta 

cruzada y combos
11% 2% 4% 9% 11% (b)

Mejorar la eficiencia de los procesos de 

innovación

% del personal I+D entrenado 

en la metodología Scrum
80% 40% 80% 80% 80% 5 MM (c)

Ofrecer productos de alto rendimiento
% de productos con desempeño 

líder
80% 70% 73% 76% 80% 6 MM (c)

Contar con herramientas de I+D de 

vanguardia

Mantener % de herramientas 

I+D de vanguardia
85% 80% 85% 85% 85% 6 MM (c)

Aprovechar tecnología de proveedores

#  utilizado de productos de 

tecnología de punta de 

proveedores

90 70 76 83 90 4 MM (c)

Licenciar Tecnología innovadora de 

terceros

# de tecnologías nuevas 

licenciadas
70 anuales 70 70 70 70 6 MM (c)

Total: 27 MM (d)

(a) Ver Estados Financieros Delta Signal Alpha con estrategia

(b) Ver objetivos de Marketing

(c) 2019 basado en el Caso Delta Signal de HBS, para una empresa con el doble de facturación

(d) Los presupuestos 2020 a 2022 son US$ 34,7MM, 46,8MM, 63,2MM

Objetivos generales

Objetivos generales Presupuesto 

2019
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en cerrar o terminar contratos de alquiler sobre plantas y canales de distribución en ubicaciones 

redundantes. Asimismo, se adquirirán productos, insumos, servicios y activos para la 

producción y la administración de manera consolidada lo que generará ahorros a nivel de costos 

de ventas, de Opex y Capex, adicionalmente se espera conseguir mejores condiciones 

contractuales a nivel de calidad de servicio de los proveedores producto del mayor poder de 

negociación. 

 

El objetivo de esta iniciativa es reducir incrementar el % EBITDA hasta 13% en el 2002, 

mediante la reducción del costo de ventas por economías de escala, y la reducción de gastos de 

ventas y operación por sinergias organizacionales y de capacidad instalada. No hay costo para 

esta iniciativa debido a que se llevará a cabo con el personal existente en la empresa.  

 

Desarrollar productos y combos para los clientes de la fusión 

Esta iniciativa consiste en desarrollar versiones de los productos de ambas empresas fusionadas 

que se puedan ofrecer a los clientes, adicionalmente desarrollar combos que se puedan ofrecer 

en conjunto para satisfacer un mayor rango de necesidades de los clientes. 

 

El objetivo de esta iniciativa es incrementar las ventas en 11% a través del cruce de ventas de 

ambas empresas y a través del lanzamiento de nuevos productos. 

 

Mejorar la eficiencia de los procesos de innovación 

Esta iniciativa consiste en identificar, hacer más eficientes y monitorear los procesos de 

innovación de la empresa. La empresa adoptará Agile-Scrum como metodología de innovación, 

esto permitirá reducir el riesgo de invertir mucho en productos que el cliente no valora, capturar 

beneficios con mayor rapidez y hacer transparente los proyectos de innovación al involucrar a 

los principales stakeholders en cada proyecto incluyendo clientes. 

 

El objetivo de esta iniciativa es contar con el 80% del personal I+D entrenado en esta 

metodología. 

 

Ofrecer productos de alto rendimiento 

Debido a que la empresa fabrica productos con altos márgenes, es indispensable darles un nivel 

de desempeño correspondientemente alto, de manera de afectar positivamente la reputación de 

la empresa como innovadora y que respalda la calidad de sus productos. Para lograr esto se 

requiere identificar, mejorar y supervisar los procesos que permitan fabricar productos 
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adecuados para vehículos de alto rendimiento. Este proceso es transversal e involucra 

seleccionar una cartera de proveedores innovadores, contar con personal y equipamiento que 

permita lograr este objetivo. 

 

El objetivo de esta iniciativa es llevar que el % de productos con desempeño líder sea el 80% en 

el 2022. 

 

Contar con herramientas de I + D de vanguardia 

Debido a que el foco de la empresa es fabricar productos innovadores, se requiere contar con 

equipamiento con tecnología de punta que permita al equipo de I+D cumplir sus objetivos. El 

presupuesto que se requiere es para alquilar este equipamiento. El objetivo de esta iniciativa es 

contar con 85% de herramientas de I+D de vanguardia. 

 

Aprovechar las tecnologías de proveedores 

Esta iniciativa busca desarrollar un proceso/canal para incorporar rápidamente las innovaciones 

tecnológicas en materiales y suministros de los proveedores tan pronto como surgen. El objetivo 

de esta iniciativa es incrementar el número utilizado de productos de tecnología de punta de 

proveedores hasta llevarlas a 90 anuales en 2022. 

 

Licenciar tecnología innovadora de terceros 

Es indispensable para el modelo de negocio de Delta Signal buscar nuevas tecnologías en el 

mercado e incorporarlas a través de licenciamiento de manera rápida. El objetivo de esta 

iniciativa es licenciar 70 tecnologías de proveedores por año. 

 

6. Planes de Finanzas 

6.1 Introducción 

El área de Finanzas evaluará la viabilidad financiera de implementar las estrategias propuestas 

en el anexo 29, para lo cual realizaremos un análisis del efecto de la fusión, junto con los 

presupuestos incrementales de los planes funcionales. Hemos priorizado las inversiones que 

contribuyan a cumplir con nuestros objetivos estratégicos de incrementar las ventas, aumentar el 

EBITDA y aumentar el ROE; y a reforzar la ventaja competitiva de diferenciación apoyada por 

la innovación superior y capacidad superior de satisfacción al cliente. 

 

6.2 Análisis financiero al cierre de 2018 

6.2.1 Análisis de las ventas, costos y márgenes periodo 2014 -2018 
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Se puede observar que a medida que se incrementaron los volúmenes de venta, también lo 

hicieron los márgenes brutos. A finales de 2014 (Periodo 0), la compañía vendía USD 480 

millones semestrales, con un margen bruto de 20,0%, mientras que, al 2 trimestre de 2018, las 

cifras ascendieron a USD 916 millones y 23,5%, respectivamente. Sin embargo, a pesar de que 

el crecimiento ha sido permanente, viene desacelerándose considerablemente (ver el anexo 31) 

el último semestre creció solo 1,05%. Dentro del grupo de competidores Delta Signal mejoró el 

market share relativo, comenzó con 4,3% de las ventas totales, y al cierre de 2018 cuenta con 

8,7%, sin embargo, sigue siendo el más pequeño. Es importante, tomar medidas estratégicas 

para reactivar el crecimiento en las ventas y aumentar la participación de mercado, en ese 

sentido, hemos realizado un plan estratégico con estrategias agresivas con el objetivo de crecer. 

 

Por otro lado, el EBITDA en los último 4 años se ha duplicado (de USD 530millones a USD 

108 millones), impulsado tanto por el incremento en las ventas como el aumento en los 

márgenes. Luego del cambio de estrategia a finales de 2014, hubo una fuerte inversión en I+D, 

USD 25 millones semestrales, que redujo el EBITDA en el primer año en USD 21 millones, 

ubicando al margen EBITDA en 6,45%. Luego, esta inversión comenzó a dar resultados, 

incrementó el mismo margen hasta 11,76% como se aprecia en el anexo 34. No obstante, vale 

recalcar que aún se encuentra por debajo del promedio del grupo estratégico (12,52%). 

 

Finalmente, la utilidad neta incrementó 348% desde finales de 2014, alcanzando USD 45 

millones al cierre de 2018. Excluyendo a Visteon, que registró una pérdida extraordinaria en el 

2014, la utilidad neta del promedio del grupo estratégico incrementó en 100%, lo que se traduce 

en menos de la tercera parte. 

 

6.2.2 Análisis de la evolución de activos, pasivos y solvencia 

Los activos de la compañía han permanecido estables durante los últimos 4 años, durante ese 

tiempo, se repartieron USD 148 millones en dividendos, USD 84 millones el último año. En línea 

con el plan estratégico y la estrategia intensiva a seguir, vamos a comunicar, que la compañía dejará 

de pagar el 100% de sus utilidades en dividendos para realizar una estrategia de crecimiento a través 

de la capitalización de entre 50% y 60% de las utilidades. La estructura de capital comenzó dicho 

periodo en 33% deuda y 67% patrimonio, y lo cerró sin muchas variaciones en 32%, 68%, 

respectivamente. Es decir, el ratio de solvencia deuda/patrimonio se ha mantenido muy constante 

alrededor de 50%. La industria por otro lado está bastante más apalancada, con una estructura de 

capital 50% deuda y 50% patrimonio. Si no habría cambios en el patrimonio, esto le da espacio a la 

compañía para tomar una deuda de USD 367millones y así alinearse con el promedio de la industria. 

No obstante, creemos que es vital tener buena salud financiera para materializar los planes de 
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crecimiento de la compañía, es así como definimos en ratio deuda/patrimonio máximo de 75%. En 

ese sentido, para el periodo de 2019-2022 se tomarán USD 730 millones en deuda, para seguir 

expandiendo el negocio y de acuerdo a nuestras proyecciones, con la estrategia se capitalizarán 

USD 799 millones de utilidades, tomando una estructura de capital más óptima de 63% 

deuda/patrimonio. 

6.2.3 Análisis de los ratios de rentabilidad 

Con respecto a la rentabilidad, como vimos en el análisis de la evolución de activos y pasivos, no hubo 

movimientos considerables, por lo que el denominador permanece relativamente estable durante el 

periodo de 4 años. Con respecto al numerador, las utilidades netas han venido aumentando de manera 

destacada. Sin embargo, Delta Signal tiene un ROE de 12,5%, por debajo del promedio (14,1%) siendo 

la tercera menos rentable de su grupo estratégico. Sin embargo, se deben de tomar dos factores en 

cuenta, el primero es la tendencia consistente al alza de dicha métrica para la compañía. En el 2014 

registró +3%, 2015 -0,2%, 2016 +4,8%, 2017 +10,2% y 2018 +12,5%, es decir, un incremento de 

29,6% anual en los últimos 4 años. Y el segundo es que al cierre del 2018 es la compañía menos 

apalancada de su grupo estratégico, por lo que un ROE menor es naturalmente normal. Es así que, al 

evaluar el total de activos, al cierre de 2018 Delta Signal registra el ROA más alto contra sus 

competidores, alcanzando 8,5%. Como se mencionó, es importante que la compañía sea rentable sin 

niveles muy altos de deuda, no obstante, dado que el ROA > Kd, la compañía debería tomar más 

deuda, dentro del rango del promedio de la industria, para estar en un punto más eficiente en su 

estructura de capital. Asimismo, en línea con la estrategia intensiva, se observa que el ROE > WACC 

con eso sustentamos la decisión de capitalizar entre el 50% y 60% de las utilidades y re-invertirlas en el 

negocio (ver los anexos 33 y 35). 

 

6.2.4 Análisis de los principales riesgos a los que están expuestos el resultado de la operación 

El principal riesgo que asumen nuestras proyecciones financieras radica en que la fusión no se 

implemente de manera eficiente y no se alcance el nivel de crecimiento que se espera. El 

impacto del riesgo cambiario es reducido al estar expuestos a OEM con ventas globales, y el 

riesgo de tasa de interés es mitigado al tener una estructura de capital poco apalancada. 
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6.3 Objetivos del área de Finanzas para el periodo 2018-2022 

Tabla 33. Objetivos del área de Finanzas 

 
Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

 

6.4 Proyección de EEFF - Evaluación financiera de la estrategia (EEFF y flujo de caja) 

periodo 2019-2022 

En enero de 2019, Delta Signal se fusionó con Alpha, consolidando una compañía de USD 

1.996 millones en activos. Esta última atiende a dos clientes, GM y Ford, mientras que Delta 

Signal a tres, BMW, Audi y Mercedes. En conjunto, en el 2018, ambas compañías vendieron 

USD 3.460 millones, pasando hoy del puesto 88 al puesto 62 (ver el anexo 5), y proyectan 

vender USD 24.329 millones en los próximos 4 años (ver el anexo 35). Alpha era un proveedor 

de nivel 1, que se caracteriza por vender componentes de transmisión de alta tecnología a 

vehículos de alta gama de GM y Ford. Las ventas de Alpha estaban alineadas directamente a las 

ventas de sus clientes (42% EE. UU., 14% Europa, 37% Asia y 7% resto del mundo, ROW, por 

sus siglas en inglés) (Ford Motor Company 2018), (General Motors Company 2018).  

 

Como vemos, el principal driver de la fusión es incrementar el portafolio de productos, uniendo los 

de ambas compañías, y ampliar la base de clientes por subsegmento y mercado, para así generar 

ventas cruzadas, logrando mayores volúmenes y por lo tanto economías de escala. Se h mencionado 

que hay oportunidades en sinergias en reducción de costos principalmente en las actividades de 

logística, teniendo un mayor poder de negociación con compradores y proveedores, RR. HH. y 

Operaciones, pero no son muy relevantes. Sobre la base de esto, proyectamos que el costo de ventas 

se reduzca 1,27% anual en los próximos 4 años de 75,6% a 72,8%, que está en línea con lo que ha 

venido reduciéndose el margen en los últimos 4 años. Las principales sinergias se encuentran en las 

áreas de I+D y Marketing, donde esperamos que a raíz de un gasto/inversión que pasaría del 14,8% 
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en SG&A e I+D a 16,3%, impulsando el desarrollo de nuevos productos y venta cruzada, 

implementando todas las actividades que se detallan en los planes funcionales, las ventas se 

incrementen en 24,7% anual.  

 

La fusión es una decisión con mucha relevancia estratégica, al consolidar a Delta Signal Alpha 

dentro del grupo estratégico de proveedores de lujo global, y al ofrecer un gran potencial de 

crecimiento a largo plazo, con sinergias significativas, También da la posibilidad a la compañía 

de expandirse a OEM de otros países y diversificarse por producto. En la tabla 30, vemos cómo 

se alcanzan los objetivos específicos del área, finalizando el periodo 2019-2022 con USD 

8.651millones en ventas, logrando una ampliación del margen EBITDA en 154 puntos básicos 

(pbs) hasta 13,02%, con un ROE que aumentó de 12,5% a 31,6%, que tomando el modelo de 

Dupont, se explica por una rentabilidad neta que aumentó de 4,9% a 7,9%, una rotación de 

activos de 173,4% a 245,4% y un apalancamiento que aumentó de 146,4% a 163,0%. 

Asimismo, este último visto desde el punto de vista deuda/patrimonio (63,05%), cumple con el 

objetivo de estar por debajo de 75% (ver el anexo 35).  
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Tabla 34. Proyección de valorización 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Estados Financieros con Estrategia. 

 

Tabla 35. Proyección de objetivos específicos financieros 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Estados Financieros con Estrategia (expresada en millones de USD). 

 

Para la elaboración de flujos de caja (anexos 36 y 37), el grupo realizó dos escenarios, el primero sin estrategia, donde se mantiene la tendencia de la 

industria, y el segundo con estrategia, donde se implementa el Rumelt. En la tabla 31 se pude observar que el VAN incremental del proyecto es de 

USD 5.098 millones, con una TIR de 65%, lo que demuestra que el proyecto es viable desde el punto de vista financiero. 

 

Tabla 36. Flujo de caja incremental del proyecto 

 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

7. Sensibilidad a la tasa de descuento 

Como se observa en la tabla 32, ante las distintas tasas de descuento, el valor de la empresa con estrategia es considerablemente mayor, incluso al ser 

descontado a 14,5%, el valor sigue siendo mayor que el escenario base de no implementar ninguna estrategia, lo que refuerza su implementación. 

 

Tabla 37. Sensibilidad a la tasa de descuento 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 (en millones de USD).  

 

8. Sensibilidad a la tasa de crecimiento (“g”) 

Como se observa en la tabla 33, ante los distintos escenarios, el valor de la empresa es considerablemente mayor con estrategia, estando por encima del 

valor de mercado de 2018 (USD2.241 millones). Más aún, si estresamos la valorización de la implementación de la estrategia con una tasa de 

crecimiento de cero, el valor sería prácticamente el doble del escenario base de no implementar las estrategias, reforzando nuestra convicción de 

fusionarnos. 

 

Tabla 38. Sensibilidad a la tasa de crecimiento 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 (en millones de USD). 
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Conclusiones y recomendaciones 

1. Conclusiones 

A lo largo del trabajo hemos identificado que el contexto actual de la industria de autopartes 

consiste está afecto a cambios producto de tecnologías disruptivas que cambian las reglas del 

juego a una velocidad muy alta. Hoy son carros de combustión interna, mañana carros eléctricos, 

pasado mañana vehículos autónomos y luego podrían ser carros voladores o algo que ni tengamos 

en el radar. Las compañías exitosas de hoy no serán las del mañana, por ello, es muy probable que 

en el camino muchas no sobrevivan, quedarán aquellas que puedan adaptarse mejor al ciclo de 

innovación de la industria, y que su ventaja competitiva radique en la propiedad intelectual. A 

medida que esto vaya sucediendo, las que lo consigan irán aumentando su capacidad de innovar, 

logrando en algún momento tener escala de innovación, algo que no encontramos en los libros. 

Probablemente, estos nuevos desafíos harán que la teoría empiece a cambiar. 

 

Asimismo, a raíz de este trabajo de investigación, hemos concluido que la planificación 

estratégica no es un proceso secuencial, en que cada paso termina para dar inicio al siguiente. 

No hay un inicio, ni un fin, sino un sistema integrado. Los autores nos han servido de soporte 

para crear un marco, pero nos dimos cuenta de que no existe un camino exacto que resulte en un 

plan óptimo. Cada siguiente paso o problema debe ingresar a tu propio sistema, que es único, y 

debe solucionarse con coherencia a la naturaleza de este. Es así que, con consecuencia, hemos 

podido notar cómo la teoría se va alineando, robusteciendo al plan estratégico.  

 

El modelo de negocio y la visión, junto con el análisis del entorno, nos dan el contexto para 

trazar objetivos y estrategias, que tienen un costo de oportunidad, y deben ser utilizadas para la 

creación de la ventaja competitiva más valiosa posible, respaldada por sus propios recursos y 

capacidades. Es así como concluimos que la estrategia nace de una combinación entre la misión 

y los recursos y capacidades de la compañía, los cuales, por su naturaleza, permanentemente 

van cambiando, especialmente en industrias en disrupción como esta, por lo tanto, el modelo de 

negocio es incierto en el largo plazo. 

 

A través del plan estratégico, hemos comprobado que las estrategias trazadas agregan valor. La 

que mayor influyó en ello fue la fusión, sin embargo, al buscar una empresa real para 

fusionarnos nos dimos cuenta de que es una tarea sumamente compleja. Vivimos en un mundo 

altamente competitivo, que actúa rápido, las empresas “óptimas” para comprar o fusionarse, 

muy probablemente no existan y las atractivas son escasas. 

La estrategia de Delta Signal para los próximos años es crecer tan rápido como sea posible; por 
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el tamaño que tiene al 2018, le es difícil crecer adquiriendo, sin embargo, creemos que al final 

del 2022, la empresa estará lista para crecer mediante adquisiciones, fusiones, y joint ventures, 

por mayor tamaño, además de seguir comprando patentes de tecnología de punta.  

Por otro lado, no hay un camino trazado que recorrer sobre RSC, y la rigurosidad de las normas 

legales es muy variable entre países. Delta Signal Alpha reconoce que estamos dentro de una 

tendencia secular hacia tecnologías “verdes” y los usuarios de vehículos prefieren cada vez más 

productos de empresas que trabajan de manera ética y que incorporan medidas para evitar 

afectar al medio ambiente. Es por este motivo que más allá de las regulaciones, la empresa ha 

decidido incluir la RSC como piedra angular en su toma de decisiones. 

 

Los procesos de innovación de la empresa se están continuamente revisando para hacerlos más 

efectivos y eficientes. La metodología Agile-Scrum utilizada por Delta Signal Alpha no solo aporta de 

manera significativa a generar una ventaja competitiva sino que también tiene repercusión sobre la 

moral de los trabajadores y los clientes; al emprender proyectos que tienen resultados más rápidos y 

más alineados con el cliente, se crea un ambiente de emprendimiento, colaboración, éxito y 

aprendizaje. 

 

2. Recomendaciones 

Recomendamos a futuros interesados en seguir indagando en el sector de autopartes, investigar sobre 

nuevas teorías alrededor de la innovación. Es necesario utilizar metodologías que permitan a las 

organizaciones innovar, las que existen son útiles, pero irán evolucionando.  

 

Otra recomendación es seguir creciendo de manera inorgánica. Delta Signal Alpha para el 2019 

tiene la capacidad económica para realizar transacciones más grandes. 

 

También recomendamos monitorear de cerca las tendencias seculares de largo plazo, como 

vehículos eléctricos y autónomos, podrían emerger nuevas que deberían ser incorporadas en el 

análisis. Asimismo, podrían realizar una asimetría con otras industrias, algunas están igual de 

afectas a tecnologías disruptivas, pero están más avanzadas en el proceso de consolidación; 

podrían servir de guía para evaluar estrategias exitosas. 

 

Finalmente, nos dimos cuenta de que hay muy poca información sobre compañías de China debido a 

que son del Estado y/o privadas y el acceso a la información es muy limitado. No obstante, esto está 

cambiando. Recomendamos a futuros investigadores complementar este trabajo con el mercado 

chino. 
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Anexo 1. Canvas - Modelo de negocio  

 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Osterwalder.  

 

Anexo 2. Estado de resultados 2010-2014 Delta Signal Corp.  

 

Fuente: Caso Harvard Business School – Delta Signal Corp, Julio 2013. 
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Anexo 3. Gráficos de los resultados de simulación 2015-2018 

 

 

Fuente: Simulación 2015-2018 Harvard Business School. 

 

Anexo 4. Estados financieros, periodo de simulación 2015-2018 

 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en la simulación 2015-2018 Harvard Business School (en millones de USD).  
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Anexo 5. Top 101 participación de mercado de Tier 1 

 

Fuente: Documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch.  
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Anexo 6. Top 100 componentes de Tier 1 

 

Fuente: Documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch.  
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Anexo 7. Segmentación de mercado  

 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en información confidencial de Bank of America Merryl Lynch.  
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Anexo 8. Lista de componentes de autopartes electrónicas 

 

 

Fuente: Documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch. 

 

Anexo 9. Top 25 OEM 2017 

 

 

Fuente: Focus2move (2018). 
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Anexo 10. Características de los subsegmentos de autopartes 

 

 

Fuente: Documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch.  

 

Anexo 11. Descripción de clasificación de vehículos híbridos 

 

1) Clasificación de vehículos híbridos por integración eléctrica (Costas 2015): 

 

2) Clasificación de vehículos por modo de funcionamiento (Costas 2015): 

 

 

Anexo 12. Lista de vehículos electrificados (excepto China) 

 

 

Fuente: Documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch.  
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Anexo 13. Normas internacionales de niveles de capacidad de conducción 

 

 

Fuente: SAE International (2014).  

 

Anexo 14. Descripción de niveles de ayuda al conductor en vehículos autónomos 

 

 

Fuente: SAE International (2014).  
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Anexo 15. Planes de desarrollo de autos eléctricos de OEM 

 

Fuente: Documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch.  

 

Anexo 16. Organigrama Delta Signal 2018 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Minzberg. 

 

Anexo 17. Tabla de análisis de recursos y capacidades estratégicos 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en, Grant (2010).  
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Anexo 18. Matriz de fortaleza estratégica y relevancia relativa 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en Grant (2010). 

 

Anexo 19. Bloques de formación de la ventaja competitiva 

 

Fuente: Elaboración propia 2019.  
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Anexo 20. FODA cruzado 

 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

Anexo 21. Matriz PEYEA 

  

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en David y David (2017). 
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Anexo 22. Matriz IE 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en David 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en D’Allesio (2010). 

 

Anexo 23. Matriz GE 

 

Fuente: Elaboración propia basada en David y David (2017). 
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Anexo 24. Matriz BCG 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en David y David (2017). 

 

Anexo 25. Priorización de estrategias por impacto en stakeholders 

 

Fuente: Elaboración propia 2019.  
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Anexo 26. Matriz de decisión Rumelt 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en David y David (2017). 

 

Anexo 27. Estados financieros Alpha 

 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

Anexo 28. Lugar de fabricación OEM 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 basada en las memorias anuales de 2018 de BMW, Mercedes, Audi, GM y Ford.  

Universo de Estrategias Cuadrante Estrategia FODA Cruzado 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

Integración hacia adelante - - - - - - - - - - - - - -

Integración hacia atrás - - - - - - - - - - - - - -

FO E1: F4,O4: Joint Ventures con empresas de autopartes para ofrecer SI SI SI SI SI SI SI SI SI 1 1 100% Si

DA E14: A1,A4,D3,A2,A5: Integracion horizontal, para crecer SI SI SI SI SI - SI SI SI 1 3 300% Si

DO,DA,FA E3: D2,D3,O1,D2,A1,A3,A4,A5,F1,F2,F3,F4,F5,F6,F7,F8,F9,A2,A3: SI SI SI NO NO SI SI SI SI 3 3 100%

Penetración de mercado - - - - - - - - - - - - - -

Desarrollo de mercado FO,DA,DO E5: F1,O1,D3,O1,O3,D3,A1,A3,A4,A5,A6,A7: Desarrollo de mercados SI SI SI NO NO - - SI SI 3 2 67%

FO E2: F15,F4,O1,O3,O4: Desarrollo de Productos, Invertir ganancias en SI SI SI SI SI SI SI SI SI 1 2 200% Si

FO E9: F4,F5,F7,F9,O2: Desarrollo de Productos enfocados en SI SI SI SI SI SI - SI SI 1 1 100% Si

Diversificación relacionada - - - - - - - - - - - - - -

Diversificación no relacionada - - - - - - - - - - - - - -

Recorte de gastos - - - - - - - - - - - - - -

Desinversión - - - - - - - - - - - - - -

Liquidación - - - - - - - - - - - - - -

Finanzas FA E13: F14,F16,A1,A5,A6,A7: Cuidar la solidez financiera en el SI SI SI SI SI SI 1 3 300% SI

FO E6: F1,F3,O3: Politica de altos márgenes para fijación de precios SI SI SI SI SI SI 1 3 300% SI

FO E7: F1, F2, F4, O3, O4: Fortalecer y desarrollar nuevos canales de SI SI SI SI SI SI 1 2 200% SI

DO E11: D1,O4: Reforzar cultura de innovación SI SI SI SI SI SI SI 1 2 200% SI

DO E12: D1,04: Seleccionar talento del mercado con experiencia en SI SI SI SI SI SI SI 1 2 200% SI

FO E8: F9,F7,O3,04: Seguir generando conocimiento y tecnología. SI SI SI SI SI SI SI 1 3 300% SI

FO E4: F4,O4: Continuar con el monitoreo de nuevas tecnologías SI SI SI SI SI SI SI SI 1 2 200% SI

1. CONSISTENCIA

2. CONSONANCIA

3. VENTAJA 

4. FACTIBILIDAD

5. SE ACEPTA

6. FUERTE ORIENTACIÓN AL CLIENTE CON CAPACIDAD DE DETECTAR SUS NECESIDADES Y SATISFACERLAS CONSIDERANDO EL MEDIO AMBIENTE

7. CAPACIDAD SUPERIOR EN I&D (INFRAESTRUCTURA Y RRHH) ALINEADOS AL CICLO DE INNOVACIÓN DEL OEM

8. CONTAR CON UNA POSICION FINANCIERA SANA

9. TENER ESCALA CON UNA CARTERA DIVERSIFICADA DE PRODUCTOS Y CLIENTES ALREDEDOR DE TODO EL MUNDO

10. RECURSOS

11. IMPACTO

12. RATIO IMPACTO / RECURSO

13. ACEPTACIÓN FINAL DE ESTRATEGIA

14. ESTRATEGIA DE CONTINGENCIA

I+D

Estrategias de diversificación

Desarrollo de producto

Estrategias funcionales

Estrategias intensivas

Marketing

Recursos Humanos

Estrategias defensivas

Estrategias de Integracion

Integración horizontal
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Anexo 29. Matriz de alineamiento estratégico 

 

 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

PLANES FUNCIONALES OBJETIVOS ESPECIFICOS INDICADORES METAS INICIATIVAS ALINEAMIENTO ALINEAMIENTO 

Mejorar la reputación por innovación 

y tecnología

% de clientes que ven a la 

compañía como innovadora.

10% crecimiento en la 

clasificación de clientes que 

nos ven como innovador.

Diseño de comunicación impresa para de revistas especializadas,  con información 

que eduque a nuestros clientes de lujo, sobre nuestra propuesta de valor en 

innovación. Trade Show para lanzamiento de productos nuevos Fortaleciendo así 

nuestra marca de lujo e I+D.

OE2, OE4 E2, E4, E7

Reputación por respaldar la calidad 

de los productos

% de clientes que consideran 

a la compañía "la  mejor de su 

clase".

Mantener y crecer en 1% el 

rango de clientes que 

califican a Delta Signal como 

"la mejor de su clase".

Este programa de servicio al cliente espera mejorar la reputación de la compañía por 

respaldar la calidad de sus productos al garantizar piezas de repuesto a todos los 

clientes OEM sin hacer preguntas. Los clientes solicitan un reemplazo y, dentro de 

una semana, un conductor de Delta / Signal entrega las piezas de repuesto y recoge 

las piezas que se reemplazarán

OE2 E6

% de ventas que provienen de 

ventas cruzadas

Incrementar las ventas en 

5% a través del cruce de 

ventas de ambas empresas

Se logra a través del trabajo conjunto de nuestros ejecutivos quienes atienden a 

nuestros clientes, explorando oportunidades de venta cruzada.
OE4. OE1 E7, E11, E14

% de ventas que provienen de 

nuevos productos

Alcanzar 6% de ventas a 

través del lanzamiento de 

nuevos productos.

Lanzamiento de nuevos productos OE4. OE1 E2, E4, E14

Mejorar la reputación como 

empleador

% de candidatos que 

consideran a la empresa 

como empleador deseado

90% de candidatos que nos 

ven como empleador 

deseado

Este programa de recursos humanos busca reclutar y contratar empleados que 

tengan una buena adaptación tanto en el conjunto de habilidades como culturalmente 

con la compañía, aumentando así la reputación de Delta / Signal como un empleador 

deseable. Esperamos que las iniciativas diseñadas para aumentar la satisfacción de 

los empleados y la reputación de la compañía como un buen ciudadano corporativo 

también tengan un gran impacto en esta métrica

OE3 E12

Mejorar las habilidades de los 

procesos de innovación

% empleados de I+ D 

entrenados en procesos de 

innovación

50% de empleados 

entrenados en procesos de 

innovación

Este programa de recursos humanos está diseñado para capacitar al personal de I + 

D en procesos que producen un desarrollo de productos innovador.
OE3, OE5, OE6 E2,E8, E11

Gestionar de la fusión de manera 

eficiente 

% de Satisfaccion en 

Encuesta de Clima Laboral

85% de satisfacción de 

empleados

Las entidades creadas para gestionar la fusión se encargará de definir una nueva 

organización, gestionar el cambio, considerar choques culturales, prevenir y mitigar 

los riesgos no financieros del negocio asociados a la fusión y medir satisfacción de 

personal. 

OE3, OE6 E8, E14

Ofrecer productos de alto 

rendimiento

% de productos con 

desempeño lider
80%

Esta iniciativa de I + D tiene como objetivo identificar, controlar y mejorar los 

procesos que aumentarán el desarrollo de piezas y subconjuntos que se consideran 

apropiados para vehículos de alto rendimiento. El EVP de I + D cree que la empresa 

deberá realizar un esfuerzo concertado para mejorar los procesos de I + D, 

formación y equipamiento, la cartera de proveedores de productos innovadores y los 

esfuerzos de licencia de tecnología para este programa para maximizar su potencial 

de éxito. Las inversiones deben repetirse a lo largo del tiempo para avanzar 

continuamente en las habilidades de los empleados y mantener los arrendamientos y 

licencias en equipos avanzados y el software más actualizado.

OE1, OE4, OE5 E6

Herramientas de I + D de vanguardia

% de herramientas de I+D 

consdieradas de última 

generación.

80%

Este programa de I + D busca actualizar los equipos del departamento de I + D. El 

presupuesto indicado es el monto que se espera gastar en arrendamientos de equipos. 

Se necesitarán inversiones continuas para mantener los arrendamientos y mantener el 

equipo actualizado.

OE1, OE2, OE5, OE6 E2, E8

Aprovechar las tecnologías de 

proveedores

Número utilizado de 

productos de tecnología de 

punta de proveedores

90

Esta iniciativa de I + D reconoce que algunas de las innovaciones del futuro se 

basarán en mejoras de materias primas y suministros, y tiene como objetivo 

identificar y capturar estas tecnologías a medida que surgen.

OE5 E4

Licenciar Tecnología innovadora de 

terceros

Número de nuevas 

innovaciones tecnológicas con 

licencia.

70 anuales
Esta iniciativa de I + D busca tecnologías innovadoras y negocia licencias para estas 

tecnologías
OE5, OE6 E4, E6 

Mejorar la eficiencia de los procesos 

de innovación

% de personal I+D entrenado 

en la metodología SCRUM
80%

N° de nuevos productos 5 productos nuevos al año

A raíz de la combinación de las dos áreas de I+D de las compañías fusionadas, se 

crearán nuevos productos que se complementen usando tecnología de ambos 

segmentos ( eléctricos y transmisiones).

OE2, OE5, OE6 E2,E6, E8, E14

% reducción de costos 1.2% anual

Ambas compañías conjuntamente tendrán mayor poder de negociación con los 

proveedores para acceder a mejores precios por mayores volumenes. Así mismo 

habrán procesos que se centralicen como el almacenamiento, logística de entrada, 

distribución y de producción.

OE1 E14

Ganar market share Ventas Incrementar la participación de mercados en segmentos de lujo OE4, OE6 E14

Mejorar el ROE % Utilidad neta / patrimonio Mayor a 25% Incrementar rentabilidad para los accionistas OE1, OE6
E2, E4, E6, E7, E8, 

E11, E12, E14

Cuidar la rentabilidad de la operación
Incrementar Margen 

EBITDA * EBITDA/ Ventas
Mayor a 12.5%

Crecimiento de la utilidad operativa del negocio y de los margenes a través de la 

fusión y las estratégias de marketing e innovación.
OE1, OE6 E13

VISION

Ser percibida como la marca más innovadora que contribuye a tener un mundo libre de CO2.

MISION

Diseñar y producir las autopartes más innovadoras para el mercado automotriz de lujo, con el mejor equipo especializado en I+D con sostenibilidad socio ambiental.

OE1. Incrementar la Utilidad Neta en 10% anual en los próximos 4 años.

OE2. Mayor satisfacción del cliente, mejorando el indicador de reputación como empresa que respalda la calidad de sus productos, alcanzando el 90% en los próximos 4 años.

OE3. Contratar y entrenar al mejor talento, haciendo que la empresa supere el 80% en el indice de atracción de talento y superando el 76% de ingenieros entrenados en I+D en los próximos 4 años.

OE4. Ganar participación del mercado.  Superar, en los próximos 4 años, el puesto 65 del rankig TOP 100 empresas de venta de autopartes.

OE5. Incrementar a 80% el porcentaje de herramientas I+D con tecnología de punta.

OE6. Sostenibilidad del negocio.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS LP

Proceso transversal coordinado de desarrollo de productos con tecnología superior, que permite lanzar con una alta tasa de éxito productos innovadores que satisfacen las necesidades de las OEM ś del segmento de lujo en el momento oportuno.

VENTAJA COMPETITIVA

E13.Cuidar la solidez financiera en el crecimiento

E12.Seleccionar talento del mercado con experiencia en innovación

E11.Reforzar cultura de innovación

E4.Continuar con el monitoreo de nuevas tecnologías emergentes disruptivas para la compra de sus patentes.

E6. Politica de altos márgenes para fijación de precios

E7.Fortalecer y desarrollar nuevos canales de comunicación con el cliente.

E8.Seguir generando conocimiento y tecnología.

E2.Desarrollo de Productos, Invertir ganancias en I+D (capitalización de utilidades)

ESTRATEGIAS FODA

E14.Integracion horizontal, para crecer inorgánicamente (Fusión).

FINANZAS

Generar ventas producto de la fusión

MARKETING

OPERACIONES

RRHH

Aprovechar las sinergias de la fusión
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Anexo 30. Plan de acción de Marketing periodo 2019-2022  

 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

Anexo 31. Proyección de ventas para Delta Signal Alpha periodo 2019-2022 

 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

Anexo 32. Simulación Monte Carlo para proyectar ventas 2019-2022 

 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 

 

Anexo 33. Tasa de descuento 
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Anexo 34. Estados financieros Delta Signal sin estrategia 

 

Fuente: Elaboración propia 2019 

 

Anexo 35. Estados financieros Delta Signal Alpha con estrategia 

 

Fuente: Elaboración propia 2019.  
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Anexo 36. Flujo de caja Delta Signal sin estrategia 

 

Fuente: Elaboración propia 2019. 

 

Anexo 37. Flujo de caja Delta Signal Alpha con estrategia 

 

Fuente: Elaboración propia 2019.  
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