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Resumen ejecutivo

Este documento analiza la situacion de la empresa Delta Signal en el afio 2018, para establecer
un plan estratégico para los afios 2019- 2022. Delta Signal es una empresa solida y en
crecimiento, operando en la industria de autopartes automotrices, especificamente en el rubro de
autopartes eléctricas y electronicas para el segmento de lujo alemén, 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 gque los datos con los que se ha contado son limitados; ademas, para el periodo del
2015 al 2018, son producto de una simulacion especifica 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: ;Cudl es la mejor manera de seguir

creciendo, ahora con condiciones reales de mercado?

A través del analisis 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 nimero de competidores, la industria se encuentra en
crecimiento debido a la alta demanda de tecnologia y productos innovadores por parte de los
clientes (OEM), al bajo poder de negociacion de los proveedores y a que en este momento no
existen productos sustitutos.

Utilizando la metodologia 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 tecnologia superior.

El analisis del microentorno y macro entorno nos llevé a concluir que hay un riesgo
potencialmente alto en el éxito a largo plazo, si no conseguimos escala en innovacion. Antes
teniamos una estrategia de diferenciacién con nicho, pero hoy necesitamos una estrategia de
diferenciacion amplia con alta capacidad de satisfaccion al cliente y bajos costos en innovacion.
Es asi que, utilizando el diagnostico 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 criticos del éxito y el andlisis costo beneficio. Con esto seleccionamos las

estrategias que agregaban mayor valor.



Por otro lado, utilizando la matriz de Abell, redefinimos nuestro modelo de negocio en el que se
definié la Mision: “Disefiar y producir tecnologia para el mercado automotriz de lujo con el
mejor equipo especializado en I+D con sostenibilidad socio ambiental”, y la Vision: “Ser

percibida como la marca més 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 orgéanico, sin embargo, al no tener Delta Signal la capacidad de
adquirir una empresa del tamafio requerido para lograr el crecimiento esperado, optamos por

realizar una fusion.

Se establecieron seis requisitos claves que la empresa con la que deberiamos fusionarnos
deberia cumplir. Tras haber realizado una rigurosa investigacion sobre todas las compafiias
disponibles en los mercados publicos, encontramos que ninguna cumplia con todas estas
caracteristicas, sin embargo, identificamos un grupo de 54 compafiias privadas que se
especializan en transmisiones. No obstante, al no disponer de la informacion financiera,
optamos por crear una empresa, llamada Alpha, utilizando una serie de supuestos para poder
comprobar que la fusion agrega valor. Es aqui que nuestro Plan Estratégico toma el nombre de
la nueva empresa: “Delta Signal Alpha”.

En enero de 2019, Delta Signal se fusiond con Alpha, consolidando una compafiia de USD
1.996 millones en activos. En conjunto, en el 2018, ambas compafiias vendieron USD 3.460
millones, pasando hoy del puesto 88 al puesto 62, y proyectan vender USD 24.329 millones en
los proximos 4 afios. Alpha era un proveedor Tier 1, que se caracterizaba por vender

componentes de transmision de alta tecnologia a vehiculos de alta gama de GM y Ford.

El principal driver de la fusion es incrementar el portafolio de productos, uniendo los de ambas
compaiiias, y ampliar la base de clientes por subsegmento y mercado, para asi generar ventas
cruzadas, logrando mayores volimenes y por lo tanto economias de escala. Hay oportunidades
en sinergias en reduccion de costos pero no son muy relevantes. Proyectamos que el costo de
ventas se reduzca 1,27% anual en los préximos 4 afios de 75,6% a 72,8%, que esta en linea con
lo que ha venido reduciéndose el margen en los ultimos 4 afios. Las principales sinergias se
encuentran en las areas de 1+D y Marketing, donde esperamos que a raiz de un gasto/inversion
que pasaria 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 incrementarian en 24,7% anual.



Al finalizar el periodo 2019-2022 habiendo ejecutado el plan estratégico proyectamos cumplir
con los objetivos financieros. Concluimos el periodo con USD 8.651millones en ventas,
logrando una ampliacion del margen EBITDA en 154pbs hasta 13,02%, con un ROE que
aumento 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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Capitulo I. Introduccion

Al 2018, Delta Signal logro posicionarse como la empresa nimero 88 en el ranking de las 100
empresas mas grandes de produccion de autopartes. En los Gltimos cuatro afios habia logrado
incrementar sus ventas en 190%, en un contexto donde la venta total de carros decrecio en
0,2%, ademas, su valor de mercado crecid tres veces aproximadamente; en este periodo, la
estrategia de Delta Signal habia sido focalizar sus esfuerzos en desarrollar una ventaja
competitiva basada en su capacidad de innovacion. En el afio 2018, Delta Signal es una empresa
solida y en crecimiento, operando en una industria en transformacién tecnoldgica, que se
encuentra fragmentada, pero consolidandose, y cuenta con un riesgo sistémico relativamente
alto. En este contexto, Delta Signal debe decidir si mantener su exitosa estrategia de
consolidacion de capacidades internas y de crecimiento orgdnico o iniciar una estrategia de
crecimiento inorganico que le permita complementar su portafolio de productos, acceder a

nuevos clientes e incrementar sus economias de escala.

Para entender la cronologia de la empresa, el 1 de enero de 2019 Delta Signal se fusiona con la
empresa Alpha formando asi Delta Signal Alpha., debiendo proteger la base de su negocio, para

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

Estamos entusiasmados con las posibilidades que tenemos para seguir generando valor desde la
planificacion estratégica para Delta Signal Alpha, y queremos demostrar que el éxito vendra por
el grado de alineamiento con el que se ejecute todo el plan disefiado para el periodo 2019-2022.
Desde la vision, que nos reta a concentrar nuestra inversion para desarrollar recursos y
capacidades que generen nuestra ventaja competitiva; vision 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 especificos los que se lograran a través de las iniciativas, con metas especificas,
medibles, relevantes y que se proyectan a ser alcanzadas en el periodo de 4 afios. Estos planes
funcionales han sido evaluados financieramente y se mostrara cémo la ejecucién de ellos genera

valor para la compafiia.



Capitulo I1. Antecedentes

1. Antecedentes de la compafiia

Delta Signal es una empresa proveedora de partes eléctricas y electronicas para el sector
automotriz aleméan de lujo, le vende autopartes a BMW, Mercedes y Audi. Podemos observar su
modelo de negocio en el Canvas (anexo 1).

La compafiia es una empresa proveedora de primer nivel (Tier 1) para los OEM (original
equipment manufacturer, fabricantes de equipos originales). Estos son capaces de disefiar,
integrar, subensamblar y entregar sistemas de modulos para ensamblarse en los vehiculos
(Carranza 2018).

La empresa tiene tres periodos bien definidos. EI primero del 2010 al 2014 (hemos asumido que
el periodo pre-simulacién ocurre en estos afios en lugar de 2008 a 2012, como indica el caso),
caracterizado por ventas en decrecimiento, costos de la mercaderia en aumento, pérdida de
participacion de mercado y un numeroso y poco rentable portafolio de productos nacido de la
politica de fabricar todo lo que los clientes solicitan (anexo 2). Los productos tenian una calidad
aceptable, un desempefio aceptable también y precios competitivos, pero no comunicaban una
propuesta de valor clara a los clientes, esto sumado a que la gerencia no tenia metas claras, solo
satisfacer a toda costa los requerimientos de sus clientes, habia Ilevado 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 tomo la decision de
invertir en desarrollar capacidades y recursos para realizar una estrategia de diferenciacion,
generando de esta manera una reputacion como empresa innovadora con tecnologia de punta y
con un portafolio de productos atractivos para la industria (anexo 3). Las ventas crecieron mas
de 20% anual y el valor de las acciones subi6 de 40 dolares americanos en el 2014 a 118 d6lares
americanos al cierre del 2018 (anexo 4), entrando al Top 101 en el puesto 88 con 1.821 millones

de ddlares 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
solida y con una reputacién ganada en un mercado atomizado, en transicion tecnoldgica y

altamente competitivo?



2. Caracteristicas de la industria

La industria de autopartes estd conformada por un gran nimero de proveedores, clasificados
segin su cercania en la linea de produccion como fabricante de equipos originales, que
llamaremos en adelante “OEM”, por sus siglas en inglés. La cadena inicia con 10s 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
elaboracién a los Tier 1 (proveedores de primer nivel), que finalmente surten de autopartes,
listas para ser ensambladas en el vehiculo, a los OEM (Jiménez 2006). Al ser productos que van
directamente en el vehiculo 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 estd segmentado en 16 grupos de componentes, los 5 primeros
conforman el 67% del mercado total de autopartes para vehiculos de combustion interna (anexo
5). De las 101 principales empresas, 57 compiten dentro del segmento eléctrico (anexo 6). Para
efectos de este trabajo de investigacion, hemos clasificado a las empresas segin presencia
geografica, segmento del OEM, nivel de diversificacion, capitalizacion bursatil y core de su
negocio (anexo 7).

Es asi que hemos definido a nuestra competencia dentro del grupo estratégico que retne las
siguientes caracteristicas: presencia global, atiende al segmento automotriz de lujo, compite en
el subsegmento de componentes eléctricos y maximo 2 en subsegmentos adicionales, cuenta con
una capitalizacion burséatil de entre 1500 y 3500 millones de délares y el core de su negocio es

el automotriz.

Tabla 1. Grupo estratégico

Foco Geografico Foco Componente Segmento
Alpine Electronics Global Japon Audio Lujo BMW, Audi, Daimler, VW
HELLA KGaA Hueck & Co. Global Alemania Componentes electrdnicos, iluminacion y sistemas Lujo
Visteon Corp. Global EEUU Powertrain, seguridad anti robo, sensores, audio Ford Renault/Nissan, VW, PSA,
Delta Signal Global Alemania Electrico Lujo BMW, Audi, Mercedes

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

El portafolio de productos del subsegmento eléctrico y electronico esta compuesto por 46 tipos
de productos? (anexo 8), para efectos de esta investigacion, vamos a agruparlos y considerar que

las compafiias que compiten dentro, ofrecen la gama completa.

! 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.



2.1 Antecedentes de la industria de los OEM
Para poder enfocarnos donde encontramos mayor valor en los proximos cuatro afios, hemos
realizado una investigacion del mercado automotriz en funcion 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 esta
representado por un limitado nimero de compafiias (Hirata 2013). En el 2017 el lider fue el
grupo aleméan Volkswagen Group, que representa las marcas Volkswagen, Audi, Skoda, Seat,
Bugatti, Lamborghini, Bentley y Porsche, y registro ventas por 10,4 millones de vehiculos,
+3,9% versus el afio anterior, alcanzando una participacién de mercado del 11% (Focus2move
2018). En el anexo 9 se observa la lista detallada, con la participacion de mercado de los
principales 25 OEM en el 2017, los cuales agrupan mas del 93% del mercado. En relacién con
nuestros clientes, Mercedes, BMW y Audi cuentan con el 2,8%, 2,6% y 2,0% de participacién

de mercado, respectivamente, en nimero 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 afio anterior. Las ventas por region, en millones
de unidades, se detallan a continuacion: China 25,8, EMEA 21,0, Norteamérica 20,9, Japén
5,16, Asia Pacifico 9,8, y Sudamérica 3,4 (JATO 2018).

Grafico 1. Ventas de OEM por region, 2017
Global Car & LCV Sales

by Region 2017 China 25.80m
2090 [ +2.3% ‘

-1.5%

Japan 5.16m
+2.3%
S. Korea 1.76m

USA 17.23m -2% " "1
3 Canada 2.05m +5%
‘ Mexico 1.53m -5%
‘K P.Rico 84k -2%

Asia-Pacific

South America
3.40m
+14.6%

| Brazil217m +9%
Argentina| 861k +26%

+5.2%

| Germany 3.71m India 3.61m +9%
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France 2.54m +5%| =  S=e———— Indonesia 987k -1%1

_ italy 2.15m Thailand 845k +14%|
L Russia 1.60m +12% Malaysia. 561k —O%]

Chile| 370k +22%

Fuente: JATO (2018).

En el 2017, en el mercado de lujo se registraron ventas por 506.000 millones de doélares
(Euromonitor International 2018), de los cuales Volkswagen, con sus marcas Audi y Porsche;
Daimler con Mercedes; y BMW representan alrededor del 80% de este (Gestion 2018). Debajo

detallamos las ventas en unidades y la variacion de las mismas respecto al 2016, por cada una de



las marcas y por las principales regiones.
Tabla 2. Ventas en unidades de clientes objetivo

Volkswagen Audi BMW Mercedes Porsche

2017 6.230.200 1.878.100 2.088.283 2.289.344 246.375

Global 2016 5.987.800 1.867.738 2.003.359 2.083.888 237.800
Variacion % 4,0 0,6 4,2 9,9 3,6

2017 3.177.300 597.866 594,388 587.868 71.508

China 2016 2.999.300 591.554 516.355 472.844 65.246
Variacion % 5,9 1,1 15,1 24,3 9,6

2017 339.700 226.511 352.790 337.246 55.420

EE.UU. 2016 322.900 210.213 365.200 340.300 54.280
Variacion % 5,2 7,8 -3,4 -0,9 -0,9

2017 531.600 294,544 311.071 303.528 28.317

Alemania 2016 557.800 293.307 308.600 293.260 29.247
Variacion % -4,7 0,4 0,8 3,5 3,5

Fuente: Elaboracion 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 asi que
encontramos tres tipos de vehiculos, 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 vehiculo utilice més tecnologia, este requerira de mayor contenido de autopartes, en

especial eléctricas y electronicas.

Tabla 3. Costo de autopartes por tipo de vehiculo

Tipo de Vehiculo Costo de autopartes en 1 vehiculo (USD)
Vehiculos Tradicionales 14.150

Vehiculos Eléctricos 35.005

Vehiculos Auténomos 150K - 200K

Fuente: Documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch.

En el 2017, los automdviles tradicionales de gasolina representaron el 72,5% del mercado,
mientras que los vehiculos de energias alternativas el 4,4%, lo que significé un crecimiento de
27,7% respecto al 2016, alcanzando ventas de 3,79 millones de unidades. Las ventas de los
automoviles puramente eléctricos alcanzaron 668.000 de unidades, un incremento de 78,4%,
mientras que los hibridos 2,51 millones de unidades; dentro de estos, los hibridos enchufables
sumaron 417.300 unidades, un incremento de 62,5% (JATO 2018). A continuacién, explicamos

las principales caracteristicas de cada tipo de vehiculo:

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



2.1.1 Vehiculos con motor de combustion interna
El vehiculo de combustion interna, que llamaremos “ICE” en adelante, es aquel auto tradicional

que utiliza combustibles fosiles para avanzar.

Se estima que el costo de fabricacion de autopartes en esta categoria asciende a USD 13.750 por
vehiculo, 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
vehiculo (anexo 10). En los ultimos afios, se ha visto un incremento en el nivel de componentes
eléctricos que utilizan estos autos, principalmente por utilizar mejores caracteristicas de

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

2.1.2 Vehiculos electrificados (EV por sus siglas en inglés)

Existen 2 tipos de vehiculos electrificados: 1) Hibridos y 2) Eléctricos. Los vehiculos hibridos
son aquellos que ademéas de tener un motor de combustion interna, cuentan con un motor
eléctrico. Ambos trabajan entre si para impulsar el carro (Matus 2018). Estos se pueden
subclasificar de dos maneras: 1) Por integracion eléctrica; y 2) por modo de funcionamiento,
como se detalla en el anexo 11.

Por otro lado, los vehiculos puramente eléctricos, funcionan Unicamente con la energia que

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

El costo de autopartes para este segmento asciende aproximadamente a USD 35.625 por
vehiculo, mas del doble de uno de combustién interna. Esto se debe principalmente al costo de
las baterias, que es el cuello de botella para que los vehiculos 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 vehiculos
eléctricos (2 japoneses, 2 coreanos, 7 estadounidenses y 8 europeos) y 24 hibridos (2 japoneses,
2 coreanos, 5 estadounidenses y 15 europeos). Respecto a nuestros clientes, BMW ofrece 7
carros hibridos y 1 eléctrico; Audi 2 hibridos y ninguno eléctrico; y Mercedes 4 hibridos y 1

eléctrico.



2.1.3 Vehiculos autébnomos

Los vehiculos autonomos, son aquellos que puede conducirse por si solos, sin la ayuda de un ser
humano. Sin embargo, esta tecnologia cuenta con distintos niveles de capacidad de conduccion
0 el grado de ayuda al conductor, que se detallan en el anexo 13. Estas son especificadas por la
Sociedad de Ingenieros de Automocidn (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 vehiculos autonomos 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 estan invirtiendo
en 1+D para desarrollar esta tecnologia, con el objetivo de lograr comercializarla para el 2020%.
En el anexo 15 se detallan los planes de cada OEM respecto al nivel de desarrollo de vehiculos

auténomos que espera alcanzar en los préximos 7 afos®.

Se estima que el costo de autopartes en un vehiculo auténomo oscila entre 150.000 y 200.000
dolares, % 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, camaras, ultrasonido, RADAR, LIDAR), mientras que Y% seria
atribuible al software®. No obstante, estos costos incluyen los costos en 1+D que actualmente no

representan economias de escala.

3. Modelo de negocio existente

Al 2018, Delta Signal Corp. se ha especializado en disefiar y producir componentes eléctricos y
electrénicos innovadores para los OEM del sector automotriz de lujo aleman, enfocandose en
construir una marca con buena reputacion orientada a la innovacion y servicio al cliente, con
responsabilidad social y medioambiental. La empresa tiene la capacidad de innovar en el
momento oportuno ofreciéndole al OEM tecnologia superior para la satisfaccion de sus usuarios

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

En ese sentido, para poder sustentar su propuesta de valor, la compafiia busca tener una fuerte
orientacion al cliente, con capacidad de detectar sus necesidades; operar con procesos que

permitan tener eficiencia en 1+D, estando alineado al ritmo de innovacion 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.



mejores ingenieros de la industria y una cultura organizacional orientada al 1+D; detectar
tecnologias emergentes e implementarlas, tener tecnologia propia de punta; y una buena
reputacién como empresa innovadora, de buena calidad y confiable; asi 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 Mision
Disefiar y producir las autopartes eléctricas y electrénicas mas innovadoras para el mercado de

autos alemanes de lujo, con el mejor equipo especializado en 1+D.

3.2 Vision
Ser percibidos como la marca mas innovadora en autopartes eléctricas y electrénicas 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 colaboracion y participacion de
todas las areas.

- Sostenibilidad corporativa, nos preocupamos por generar valor en cada una de nuestras
practicas, hacia dentro y fuera de la compaifiia.

- Innovacion, 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 Unica, 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 funcién a eso innovar y desarrollar productos eléctricos y electronicos con el

mejor personal especializado en 1+D.



Capitulo I11. Analisis y diagnostico situacional

1. Diagnostico externo

1.1 Anélisis del macroentorno

1.1.1 Entorno politico

Dentro de la escena politica mundial, el Gobierno de Trump ha tomado protagonismo por la
incertidumbre causada a través de sus politicas y de tweets, sobre la relacion comercial con
China, lo cual devino en una guerra comercial debido a la imposicién de aranceles de hasta 25%
sobre USD 250 millones de dolares sobre exportaciones (Credit Suisse Group AG 2019).
Ademas, el Gobierno de Trump ha planteado la eliminacién 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 vehiculo), los cuales se irdn reduciendo a medida que aumente
la venta de estos vehiculos, que se espera concluyan en el 20217, Por otro lado, disminuy6 la
tasa de impuestos corporativos para el 2018 a 21%, desde 35% en 2019 (Trading Economics
2019), incrementando el valor de las compafiias. Mientras tanto, en China, el presidente Xi
Jinping esta impulsando a través de medidas concretas el uso de autos eléctricos de manera
masiva (Fusheng 2018) para el 2030 esperan tener un millén de carros electrificados circulando
(Tian 2018), se espera que en los proximos afios mas paises cambien sus regulaciones debido a

temas ambientales.

1.1.2 Entorno econémico

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.
Japén, que se mantiene hasta ahora con un crecimiento estable, podria verse afectado por la
desaceleracion de la economia 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 desacelerandose también debido a la guerra comercial con Estados Unidos. Estados
Unidos, por otro lado, viene creciendo a su mayor ritmo®. En los Gltimos 4 afios, sin embargo,
los expertos creen que puede deberse a las politicas proteccionistas del Gobierno de Trump y

gue se viene un periodo de recesion para los Estados Unidos (Credit Suisse Group AG 2019).

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

acceso al credito en los paises 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.



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 fabricacion de las piezas, estas han

tenido un comportamiento bastante volatil en los Gltimos diez afios®.

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 busqueda de nuevas tecnologias que utilicen energia renovable, eficiencia en el

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

El aumento de la poblacion, que segun la ONU crecera en 1.000 millones para el 2030, sumado
al crecimiento econémico permitira que haya nuevos consumidores de autos en distintas partes
del mundo. Teniendo conocimiento que los paises desarrollados como Japdn y algunos paises de
Europa presentan mayores tasas de mortalidad que de natalidad, es probable gue estos nuevos

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

Existe una tendencia de los consumidores a la compra de vehiculos mas grandes y comodos,
Ilamados crossovers, en Estados Unidos y China. Fuera de América del Norte, Europa y China,
el volumen de ventas de automdviles crece impulsado por las ventas de vehiculos pequefios con

menor contenido®.

1.1.4 Entorno tecnoldgico

La rapidez con la que se estan dando los avances en el desarrollo de tecnologias en relacion con el
menor consumo de gasolina, electrificacion de vehiculos, desarrollo de vehiculos auténomos,
tecnologias de asistencia, hace que se den en paralelo, por lo tanto, en los préximos afios los sistemas
de componentes del vehiculo (frenos, direccidn, gestién del torque, suspension, seguridad, control
del motor, asistencia al conductor) terminaran integrandose y tendran cambios importantes'*. Para el
2027, producir un vehiculo eléctrico costara igual que uno de combustién interna. EI incremento en
costo actual se explica principalmente por el costo de la bateria. El costo de la bateria y los sistemas

de propulsién se reduciran 7,5% por afio hasta el 20302 . Los vehiculos auténomos aln 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.
1 La fuente 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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rentables y se encuentran en fase de desarrollo o prueba, pero la tecnologia avanza rapidamente?®,

1.1.5 Entorno ecolégico-ambiental

La preocupacion por el cuidado del medio ambiente es cada vez mas valorado por el
consumidor final, por lo que los OEM del segmento de lujo, cumplen con altos estandares
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 tecnologia cambia rapidamente, es importante que los paises donde se
opera cuenten con una legislacion que proteja las patentes de las compafiias. En el caso de China, se
obliga a las empresas a entregar su tecnologia, lo cual genera barreras de entrada a empresas

innovadoras.

1.2 Analisis del microentorno

El grado de atractividad en la industria de autopartes, en el segmento de autopartes eléctricas y
electronicas para el segmento de lujo ha sido analizado utilizando las técnicas de analisis
estructural de los sectores industriales propuestas por Michael Porter en su libro “Estrategia

Competitiva” en 1982 bajo el andlisis 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 fusiones®*. La industria de autopartes de lujo
se encuentra en crecimiento debido a que la tendencia es que los automdviles requieren cada vez
mas de componentes eléctricos, sin perder la calidad que los caracteriza y teniendo siempre los
Gltimos avances tecnoldgicos, 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
inversion en activos fijos es elevada al tener grandes fabricas. 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 medio®®, por lo tanto podemos concluir que la rivalidad entre
competidores tiene un atractivo medio-alto, ya que por més que hay muchos competidores, para

pocos compradores, se encuentra en una fase de desarrollo tecnoldgico, 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 evaluacion de intensidad de rivalidad entre competidores existentes

Grado de atractividad de la industria Menor | 1 12| 3|4 |5 Mayor | Puntaje
1 |Numero de competidores Bajo X Alto
2 |Velocidad de crecimiento del sector X
3 |Costos fijos elevados o de almacenamiento X
4 |Falta de diferenciacion Baja X Alta
5 |Competidores diversos Baja X Alta
7 |Fuertes barreras de salida X

ol1(1]|3]|1 3,14

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

1.2.2 Amenaza de ingreso de nuevos competidores

Los costos de entrada son elevados por la inversion fuerte en tecnologia y fabricas que genera
una fuerte barrera de entrada a nuevos competidores. Ademas, los proveedores Tier 1 tienen un
estrecho vinculo con sus OEM lo que dificulta ain méas la entrada, debido a esto, se ha
considerado como atractivo, sin embargo, debido a la velocidad de innovacion en el sector,
sobre todo por parte de empresas asiaticas, existe la amenaza que nuevas empresas puedan
irrumpir en el mercado con nuevas tecnologias!® (Berger 2017). En conclusion, la amenaza de

ingreso hace que este sector sea atractivo.

Tabla 5. Matriz de evaluacion de amenazas de ingreso

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

1 |Diferenciacion 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 distribucion Facil X | Difficil

5 |Desventajas en costo independientes de las economias de escala Bajas X Alta

6 |Politica gubernamental Facilita X No facilita

ol1f(1]1]|3 4

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

1.2.3 Presion 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.
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podria 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 evaluacién de presion de productos sustitutos

Grado de atractividad de la industria Menor | 1 | 2| 3| 45| Mayor | Puntaje
1 |Existencia de productos sustitutos Alta X Baja
0|0|0|0f1 5

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

1.2.4 Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores de segundo y tercer nivel son mas 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 evaluacion de negociacion de los proveedores

Grado de atractividad de la industria Menor [ 1 ]2 |3 ]| 4| 5| Mayor | Puntaje
1 [Concentracion Alta X |Bajo
2 |Competencia con productos sustitutos Baja X Alta
3 |Importancia del cliente para el proveedor Baja X |Alta
4 |Diferenciacion del producto Alta X |Baja
5 |Amenaza de integracion hacia adelante Alto X |Baja
1[ 0] Of 0] 4 4,2

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

1.2.5 Poder de negociacion 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 OEMY'. Los proveedores de primer nivel buscan armar
sistemas cada vez mas integrados y complejos para incrementar el costo de reemplazo (Veloso
2002). Sin embargo, la vida atil de cada producto innovador es sumamente baja, por lo que
existe una posibilidad que el OEM cambie de proveedor si le ofrecen tecnologia de punta con

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

17 La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch.
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Tabla 8. Matriz de evaluacién de negociacion de los compradores

Grado de atractividad de la industria [ Menor[1 [ 2 ]3] 4]5] Mayor | Puntaje
1 |[Concentracién o compra de grandes volumenes en relacion a las ventl Alto | X Bajo
2 |Precios en relacién a compras totales del comprador Alto | X Bajo
3 |Diferenciacion Baja X Alta
4 |Costos por cambio de proveedor Bajos X Altos
5 |Amenaza de integracion hacia atras Alto | X Baja
6 [Importancia de la calidad de los productos Baja X Alta
7 |Informacion total sobre producto Alta X Baja
3(0(3|0]|1 2,42

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

1.3 Grado de atraccion de la industria
Como resultado del analisis 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 innovacion tecnoldgica y calidad que los OEM demandan.

Tabla 9. Grado de atraccion de la industria

FACTORES COMPETITIVOS PUNTAJE | PESO CONCEPTO

Rivalidad entre competidores existentes 3,14 30% Industna, de gutopgrtes eléctricas en consolidacion, desarrollo de
tecnologias disruptivas.

Amenaza de ingreso 4,00 20% Fuerte Ie_altad por pellrte de los consumidores, costos de _er_]trada elevados
se necesita tecnologia de punta y personal altamente calificado.

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

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

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

GRADO DE ATRACCION DE LA INDUSTRIA 3,57 MEDIO ALTO.

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

1.4 Matriz de Evaluacion de Factores Externos — EFE

Después de haber realizado el analisis del macroentorno y el analisis del grado de atraccion de la
industria (analisis Pestel), podemos listar las oportunidades que podran beneficiar a Delta Signal y
también las amenazas que deberan evitarse. La matriz EFE se elabord listando 11 factores que
afectan a la organizacion y su industria, en donde 4 de estos factores fueron hallados como

oportunidades y 7 factores como amenazas. Se asigno por cada factor, un peso relativo al impacto
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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 organizacion responde a uno de estos factores se asigné una
calificacion del 1 al 4, donde 1 es una respuesta pobre y 4 es una respuesta superior (David & David
2017).

El valor resultante de esta ponderacion 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 tecnoldgicas, y el cambio en las preferencias del consumidor de autos de lujo que
demandan por innovacién digital y tecnologia, hoy los pilares que dependen directamente de la

innovacion son: menor consumo de gasolina, carros hibridos y eléctricos y la autoconduccién.

Respecto de las amenazas con mayor peso relativo observamos en la matriz EFE una demanda
ciclica junto con un ciclo econémico tardio, 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 fragmentacion de
la industria con tendencia a consolidarse, al ser Delta Signal una compafiia pequefia en
comparacion con sus competidores, esta expuesta ante las potenciales fusiones que existen y son

comunes en esta.

Tabla 10. Matriz EFE

. Puntacion

Peso Valor Ponderada
O |Demanda creciente por ciclo de vida y por mercados emergentes (acceso crédito y demografico) 0.07 2 0.14
O |Componente Ambiental (Jegal v socil) 0.09 4 0.37
O |Cambios en preferencias del consumidor hacia kb tecnologia 0.07 4 0,28
O |Industria en disrupeion tecnologica. 0.06 4 0.23
A )Industria con Demanda ciclica v beta 1.2 0.14 3 0.42
A |Segmento fragmentado con tendencia a consolidarse 0.14 1 0.14
A |Competencia China 0.11 4 0.45
A |Dependencia del ciclo de renovacion de los OEM's. 0.04 2 0.07
A Ciclo economico tardio (cercanos a una recesion). Desaceleracion de la economia mundial, mayores tasas 007 3 021

de interés. ’ ) N

A |Inestabihdad politica por gobierno de Trump. 0.07 2 014
A |Proteccionismo ( Guerra comercial v Brexit). 0,14 0,28
Resultado Matriz EFE 1 2,73

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

1.5 Analisis de la Matriz del Perfil Competitivo

Para evaluar la posicién competitiva de Delta Signal se han seleccionado los competidores
segun la tabla 6: Hella KGaA Huek & Co, Visteon Corp., y Alpine Electronics, Inc. Como
resultado del andlisis, 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

15



empresa. Para lograr el nivel de Hella, Delta Signal deberia incrementar su participacion de
mercado y lograr mayores economias de escala, esto apalancado con su solvencia financiera y

capacidad reconocida en 1+D.

La seleccion de competidores se realizd con los siguientes criterios: Por el porcentaje de los
ingresos provenientes del negocio en Autopartes, hemos seleccionado empresas cuyo principal
rubro sea la produccion de autopartes; que tengan estados financieros publicos; y que tengan
ingresos mayores que Delta Signal pero que puedan ser alcanzados en los proximos 4 afios. Los
factores se han seleccionado en base a la informacion publica disponible que pueda ser medible
mediante KPI y comparable entre las cuatro empresas. La ponderacién de los factores se ha
realizado en base a la importancia que le ha asignado la gerencia como resultado de todo el
analisis estratégico. Las calificaciones se han realizado en base a los KPI, mediante regla de tres,
asignando maximo puntaje a la empresa con mejor desempefio y minimo puntaje a la de menor

desempefio.

Tabla 11. Matriz MPC

Factores Criticos del éxito Ponderacién Hella KGaA Huek & Co. May 2017 Visteon Corp. Dec 2017 Alpine Electronics Mar 2018 Delta Signal
KPI__ Calificacion Puntuacion KPI Calificacién Puntuacién KPI Calificacion Puntuacién  KPI_ Calificacidn Puntuacion
Participacion de mercado (Top100) 0,20 0,91% 4 0,80 0,40% 2 0,40 0,23% 1 0,20 0,23% 1 0,20
Cobertura Geogréfica (# Regiones) 0,05 3 4 0,20 3 4 0,20 3 4 0,20 3 4 0,20
Diversificacidn portafolio (# Componentes) 0,05 1 1 0,05 2 4 0,20 2 4 0,20 1 1 0,05
Propuesta comercial {12-month Revenue Growth) 0,20 7.2% 3 0,60 -2,3% 1 0,20 11,1% 4 0,80 7.5% 3 0,60
Inversian en 1+D {R&D plus SG&A as % of Sales) 0,15 206% 1 0,15 8,0% 4 0,60 15,1% 2 0,30 14,8% 2 0,30
Rentabilidad del portafolio {Gross Margin as % of Sale: 0,10 27,8% 4 0,40 17,6% 1 0,10 20,1% 2 0,20 23,4% 3 0,30
Posicion financiera {Operating Income as % of Sales) 0,05 8,1% 4 0,20 4,4% 1 0,05 5,0% 1 0,05 B,7% 4 0,20
Posicién financiera {Solvency TA/D) 0,15 1,72 1 0,15 1,49 1 0,15 3,456 4 0,60 3,15 4 0,60
Posicion financiera (ROA) 0,05 6,6% 3 0,15 11% 1 0,05 4,4% 2 0,10 85% 4 0,20
TOTAL 1 195 265 265

00 2,70
Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en David y David (2017).

2. Diagnostico interno

2.1 Estructura organizacional

La estructura de la empresa corresponde a una organizacion interdisciplinaria con
agrupamientos funcionales, que responde a la necesidad de Delta Signal de organizar las tareas
orientadas al logro de objetivos. La funcién de la alta direccion, Gerencia General y
Vicepresidencias, es definir la misién y velar por que los objetivos estratégicos sean

consistentes con la declaracién de la vision (Lunenburg 2012).

Delta Signal busca el ajuste mutuo entre sus vicepresidencias, logrando realizar muchas
coordinaciones con comunicacion informal, dandole asi dinamismo a la organizacion y fluidez a
las iniciativas de I+D (anexo 16).

2.2 Anélisis de la cadena de valor

La estrategia de la empresa en los uUltimos cuatro afios 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 Investigacion y Desarrollo.

Tabla 12. Cadena de valor

Tecnologia de la Informacion \
Recursos Humanos y Responsabilidad Social \
Actividades ol ;
a6 Soports Investigacion y Desarrollo \
Finanzas y Planeamiento \

Legal \

Servicio

Actividades | Logistica de Post Venta

Primarias entrada

Logistica de Ventas y

Operaciones ; :
P salida marketing

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

A continuacion, se explica coémo la empresa ha orquestado la generacion de valor a través de la

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

2.2.1 Actividades primarias — Logistica de entrada
Seleccion de proveedores orientados a producir insumos de alta calidad y con altos estandares

de responsabilidad social, recepcion de insumos, almacenamiento y distribucion interna.

2.2.2 Actividades primarias — Operaciones

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

2.2.3 Actividades primarias — Logistica de salida

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

2.2.4 Actividades primarias - Ventas y Marketing

Posicionamiento de la marca como innovadora y de calidad, publicidad BTL, investigacion de
mercados, envio de productos al cliente para pruebas y retroalimentacion, gestion de trade
shows y lanzamiento de productos, fijacion de precios, promociones, estudios de mercado,
gestion de la demanda y relaciones publicas.

Para generar valor esta area ha enfocado sus esfuerzos en dos iniciativas: Mediante una
iniciativa de relaciones publicas, a través de canales B2B e impresos, educa a sus clientes sobre

su propuesta de valor en innovacion; esperando que incrementando la oferta de productos
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innovadores influenciara a los clientes en como categorizan a la empresa en términos de
innovacion. El % de clientes que ve la empresa como innovadora crecio de 20% a 80% entre
2015y 2018 (anexo 3).

También se estan organizando trade shows que resaltan nuevos productos y tecnologias que
pueden incorporarse en futuros productos de los clientes. EI % 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 satisfaccion del cliente (proactivo), solucién de reclamos con bajo tiempo de
respuesta (reactivo), coordinacién de logistica inversa. Esta area se ha dedicado a implementar
una politica de reemplazo “sin preguntar”, este programa espera mejorar la reputacion 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. EI % 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 — Tecnologia de la informacion
Seguridad de la informacion, soporte técnico.

2.2.7 Actividades de soporte - Recursos Humanos

Seleccién de personal con perfil 1+D y buen potencial de desarrollo, reclutamiento del personal
seleccionado, capacitacion y desarrollo enfocado en 1+D, gestion del conocimiento, estrategia
remunerativa que incentive la innovacién, motivacion, gestion del clima laboral y cultura

orientada a innovacién tecnolégica y responsabilidad social medio ambiental y corporativa.

Para generar valor esta area ha enfocado sus esfuerzos en dos iniciativas: Un programa de
capacitacion 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 satisfaccién de sus empleados e incrementar la
reputacion 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 - Investigacion y Desarrollo

Disefio y desarrollo de productos, disefio y desarrollo de procesos, disefio de tecnologia propia,
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monitoreo de tendencias, monitoreo, deteccion e incorporacién de tecnologias innovadoras.

Esta area ha sido entre todas la méas critica para desarrollar su estrategia de los Ultimos 4 afios.
Ha ocupado sus recursos en llevar a cabo varias iniciativas conducentes a mejorar sus procesos

de innovacion 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 vehiculos alemanes del segmento de
lujo. Se hizo un esfuerzo coordinado por mejorar los procesos de 1+D y de entrenamiento del
personal, y por tener equipamiento con tecnologia de punta. Para que este programa genere todo
su potencial se hicieron inversiones recurrentes en este programa. El % de productos con

desempefio lider en el mercado subi6 de 10% a 75% entre 2015 y 2018 (anexo 3).

La segunda iniciativa reconoce que algunas de las innovaciones surgirdn de mejoras en
materiales y suministros, por lo que se busca capturar estas tecnologias tan pronto emergen. El
nimero de productos de tecnologia de punta de proveedores utilizados por la empresa subié de
14 a 40 entre 2015 y 2018 (anexo 3).

Otra iniciativa ha sido buscar tecnologias innovadoras y negociar licencias. EI ndmero de

tecnologias 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 areas de I+D y Marketing monitorean
publicaciones, y realizan entrevistas con proveedores, clientes y usuarios finales. EI nimero de

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

En coordinacion con Recursos Humanos se ha implementado un programa de capacitacion en
tecnologia de punta para ingenieros de Investigacién y Desarrollo. EI % de ingenieros
entrenados ha subido de 20% a 76% entre 2015 y 2018 (anexo 3).

Se ha renovado el equipamiento de Investigacion y Desarrollo a través de alquiler para mantener
el equipamiento actualizado. ElI % de equipamiento considerado de tecnologia 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, tesoreria, elaboracion, seguimiento y control del
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presupuesto. Planificacion transversal de desarrollo de productos, integracion de la planificacion
de 1+D con la estrategia de la empresa, evaluacion de sinergias con proveedores, estrategia de

crecimiento, planificacion, organizacion, direccion y control.

Finalmente, implementd una iniciativa para integrar el Balanced Scorecard, el mapa estratégico
y herramientas de analisis de decisiones con el proceso de planificacion de 1+D, para de esta
manera alinear mejor los proyectos de innovacion con las metas estratégicas. El % de productos

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

2.2.10Actividades de soporte - Legal

Patentar nuevas tecnologias, soporte regulatorio.

Habiendo analizado las distintas actividades de la cadena de valor, concluimos que las
actividades criticas se encuentran en nuestros recursos humanos e investigacion 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 innovacion y desarrollo los impactan.

2.3 Andlisis de recursos y capacidades

A continuacién, se realizara un analisis de recursos y capacidades para determinar las fuentes
internas de la ventaja competitiva, luego se evaluaran los factores criticos del éxito para definir
las fuentes de ventaja competitiva externas y finalmente se trazaran estrategias que busquen

construir recursos y capacidades para seguir formando ventajas competitivas.

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

Factores Criticos
del Exito

Ventaja
Competitiva

Estrategia

Capacidades

1

Recursos

Fuente: Contemporary Strategy Analysis (Grant 2010).
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De acuerdo con la metodologia del autor Robert Grant se realizé 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 andlisis funcional: Tecnologia e 1+D,
Marketing, Operaciones, Relaciones Publicas y Estrategia y Desarrollo (anexo 17).

El potencial de generar rentabilidad de los recursos y capacidades, dependera del potencial que
estos tengan para establecer una ventaja competitiva, sostenerla, y el grado de apropiacién que
la compafiia tenga sobre los retornos que generen (Grant 2010). Es asi, que, continuando con la
metodologia del autor, para evaluar la importancia estratégica de los recursos y capacidades que
se identificaron y definir la ventaja competitiva, se analiz6 el alcance, mantenimiento y
posibilidad de apropiacién, y luego se combiné con el potencial de rentabilidad que cada una
podria 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 1+D; 2) I+D:
gestién coordinada de desarrollo de productos; y monitoreo, deteccion e incorporacion de
tecnologias innovadoras; y 3) Estrategia y desarrollo: integracion de la planificacion de 1+D
con la estrategia de la empresa.

- Recursos: 1) Tangibles: equipamiento y software con tecnologia propia y de punta para 1+D y 2)
Intangibles: posicionamiento de la marca con reputacion de la empresa como innovadora y que
respalda la calidad de sus productos; cultura organizacional orientada a la innovacién
tecnoldgica; know-how de la industria alemana automotriz de lujo a través de la investigacion de

mercados.

Luego, para comparar todos los recursos y capacidades de Delta Signal con los de su grupo
estratégico (ver la tabla 1) se realizo un proceso de “benchmarking”, donde se analizd la
relevancia estratégica y la fortaleza relativa de cada una, para clasificarse con un puntaje del 1 al
10 (anexo 18). En el gréfico 3, se puede observar que la tecnologia e 1+D seguida por los Recursos
Humanos son los bloques de mayor fortaleza y relevancia de la compafiia, luego la marca y
estrategia y desarrollo respectivamente, mientras que la infraestructura es la Unica debilidad. En el

anexo 18, se detalla a profundidad la relevancia y fortaleza de cada bloque dentro de la compafiia.
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Gréfico 3. Perfil de recursos y capacidades
Matriz de Recursos y Capacidades de Delta Signal

Marketing Marca 1 & D/ Tecnologia
L - .
Relaciones Publicas Estrategia y Desarrollo RRHH
8 L] - -
@ Operaciones
Z 6 -
@ Infraestructura Finanzas
=
o
£ 4
o
1
o
o 1 2 3 4 5> 6 7 8 9 10

Relevancia Estrategica

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

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

en las estrategias que se formulen méas adelante.

2.4 Factores criticos del éxito

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

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

grafico 4 se plantearon y respondieron dos preguntas: ¢qué quieren los clientes? y ¢qué necesita

la compafiia para sobrevivir a la competencia?, asi se definieron los factores criticos del éxito

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

| Prerrequisitos del éxito |

3 v
éQué quieren los clientes? | | ¢Cémo sobrevivir a la competencia?
Anailisis de la demanda Analisis de la competencia

* Atencionrapidaenlaventay postventa. * Tecnologia propia
* Productosindividualizados que se * Escala

adapten asus vehiculos. * Diversificacién de clientes
¢ Cuidado del Medio Ambiente * Diversificacion geografica
* Tener a su disposicion nuevos productos * Bajos costos fijos

con mejores caracteristicas para sus * Posicion financierasana

nuevos lanzamientos

* Confianzaen sus proveedores

* Estandispuestos a pagar mayores precios
por productos novedosos de alta
tecnologiay de buena calidad.

| |
i

Factor Critico del Exito

* Fuerte orientacion al cliente con capacidad de
detectar sus necesidadesy satisfacerlas
considerando el medio ambiente

* Capacidad superior en 1&D (Infraestructuray
RRHH) alineados al ciclo de innovacién del OEM

* Contarcon una posicién financierasana

* Tener escalacon una cartera diversificada de
productosy clientes alrededor de todo el mundo

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

2.5 Determinacion 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
determind si cada actividad aporta a la generacion de una o mas de las cuatro habilidades
distintivas: mayor innovacion; calidad; eficiencia; o capacidad de satisfaccion al cliente (anexo
19). Estos son los bloques de formacién y sostenibilidad de la ventaja competitiva (Hill & Jones
1995), que representan estrategias funcionales. Como se puede visualizar en el anexo 19 el
bloque de formacion de la ventaja competitiva con mas relevancia en las actividades, tanto
primarias como secundarias (0 de soporte), son la innovacion y desarrollo, y la capacidad de
satisfaccion al cliente. Se puede observar que la innovacion superior es la mas importante dentro
del esquema, a través de la cual se busca mejorar atributos y reducir costos. Para esta estrategia la
compafiia cuenta con 1) equipamiento y software con tecnologia de punta propia, 2) una cultura
organizacional orientada a la innovacion tecnoldgica, 3) la capacidad para reclutar y desarrollar
talentos con perfil 1+D, 4) la capacidad para monitorear, detectar e incorporar tecnologias
innovadoras y 5) Un &rea potente de investigacion de mercado y conocimiento del cliente. Es

importante que se busque facilitar la coordinacion entre las distintas areas e 1+D, especialmente
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Grafico 5. Circuito de generacion de la ventaja competitiva

Recursos y Capacidades HE!bI!ld_adES Factores’ C_rltlcos del Ventaja Competitiva Estrategia Genérica
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* Monitoreo, deteccién e incorporacién que satisfacen las
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Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en Administracion contemporanea de Jones y George (2006).
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Marketing y Manufactura, para que el &rea pueda apalancarse de todos los recursos de la
compaiiia (Hill & Jones 1995) y cumplir una funcion transversal como se observa en la cadena de
valor. La capacidad superior de respuesta al cliente, también es una estrategia relevante dentro del
esquema, ademas 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 compafiia
tenga una capacidad de produccion flexible, que le dé capacidad de respuesta para atender al
cliente en el momento oportuno (Hill & Jones 1995). Es critico que pueda ofrecerle al cliente lo

gue quiere en el momento que lo necesita.

En el siguiente paso, se vincularon los factores criticos del éxito, que detras tienen a las estrategias
funcionales, con la estrategia genérica: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque. Se observa que
Delta Signal tiene como estrategia genérica la diferenciacion 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 Yy clientes alrededor del mundo (grafico 5). Si bien
la ventaja competitiva se basa en recursos y capacidades con altas barreras de imitacién, 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 absorcién a través de sus equipos de Investigacion 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
corto®®, En este contexto, es importante que se considere un replanteamiento de la estrategia actual
que, permita ubicar a Delta Signal dentro de las mas grandes a través de la escala en innovacion. Es
asi que definimos nuestra estrategia genérica como diferenciacién amplia, al ofrecer un producto

diferenciado a las OEM de lujo.

Finalmente, se determina la ventaja competitiva de la compafila 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 tecnologia superior. Se puede observar claramente el rol de la innovacién superior
y la capacidad superior de respuesta al cliente, con un producto diferenciado y a la medida del
cliente para poder conseguir mayores margenes y tasas de retorno.

2.6 Matriz de Evaluacion de Factores Internos — EFI

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

debilidades méas importantes de sus areas 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 areas (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 orientacion al cliente, con
capacidad superior para detectar sus necesidades y procesos que permiten tener eficiencia en
I+D, alinedndose al ritmo de innovacion 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. Ademas, el logro de tener una reputacion como empresa innovadora, de buena

calidad y confiable.

Seleccionamos cuatro factores principales, cada uno con el mismo peso segun criterio de la
gerencia, 0,25. Cada sub-factor tiene un peso resultante de la division del factor principal entre
el nimero de sub-factores. La calificacion se ha realizado basada en KPI que vienen de
diferentes fuentes (1) resultados 2018 de la simulacién, (2) indicadores de Delta Signal, ver
MPC en la tabla 6, (3) ver participacion de mercado y distribucion geografica en el anexo 5 y
distribucion por subsegmento en el anexo 6. Dentro de sus debilidades podemos concluir que
Delta Signal tiene una baja diversificacién en portafolio de componentes, su posicién dentro de las
100 principales empresas de autopartes del mundo es 88, lo que solo le permite una participacion de
mercado de 0,23%.

Tabla 13. Matriz EFI

Factores Notas KPI Ponderacion  Calificacién Puntuacion
Ponderada
Fuerte orientacién al cliente con capacidad de detectar sus idades y satisfacerlas
0.25
considerando el medio ambiente
Relaciones publicas {Reputacién como empresa innovadora) (1) 80% 0.06 3 Fortaleza 0.19
Trade Shows exitosos (Clientes que solicitan muestras) (1 85% 0.06 3 Fortaleza 0.19
Re putacion como empresa que respalda la calidad de sus productos {Calificacion de clier {1} 8% 0.06 3 Fortaleza 0.19
Monitoreo de tecnologias innovadoras y tendencias en el mercado de consumidores {1) 100%+ 0.06 3 Fortaleza 0.19
Capacidad superior en I&D (Infraestructuray RRHH) alineados al ciclo de innovacién del 025
OEM )
Planificacion I&D integrada con la estrategia de la empresa (% de productos) (1) % 0.04 3 Fortaleza 0.13
Empresa atractiva para postulantes (calificaciéon como empleador deseable) (1 80% 0.04 3 Fortaleza 0.13
Proceso transversal de desarrollo (% de productos con desempefio lider) (1) 75% 0.04 2 Fortaleza 0.08
|Equipamiento y software con tecnologia propia de punta {1) 82% 0.04 3 Fortaleza 0.13
lIngenieros entrenado en I&D (1) 76% 0.04 3 Fortaleza 0.13
Personal capacitado en innovacion (% de personal capacitado) (1) 40% 0.04 2 Debilidad 0.08
Contar con una posicion finan dera sana y bajos costos fijos para ser capaz de atender 025
una demanda ddica )
12-month Revenue Growth {2} 7.5% 0.04 3 Fortaleza 0.13
R&D plus SG&A {% of Sales) (2) 14.8% 0.04 3}  Fortaleza 0.13
Gross Margin (% of Sales) (2) 23.4% 0.04 3 Fortaleza 0.13
Operating Income (% of Sales) {2) 8.7% 0.04 3 Fortaleza 0.13
Solvency (TA/D) (2) 3.15 0.04 4 Fortaleza 0.17
ROA (Gestion sobre Activos invertidos) (2) 8.5% 0.04 4  Fortaleza 0.17
Tener escala con una cartera diversificada de productos y clientes alrededor de todo el 035
mundo )
Baja diversificacion portafolio (# Componentes, empresas lideres 5en promedio) (3) 1 0.08 1 Debilidad 0.08
Participacion de mercado (empresa lider 5.9%) (3) 0.23% 0.08 1 Debilidad 0.08
Cobertura Geografica (# Regiones, empresas lideres 3 regiones) (3) 3 0.08 4 Fortaleza 0.33
100 275

{1) Escala en base a cuartiles de los Resultados de la simulacion
(2) Ver Indicadores de la competencia en la Matriz de Perfil Competitivo

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en David y David (2017).
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Capitulo IV. Formulacion 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 accion sirven de insumo para el andlisis de factibilidad y de

alineacion estratégica.

2. PEYEA

El vector direccional se encuentra en el cuadrante agresivo, lo que para David y David (2017)
significa que la organizacion esta en excelentes condiciones para utilizar sus fortalezas internas
con el propdsito de aprovechar las oportunidades externas, superar las debilidades internas y
evitar las amenazas externas. En este caso el vector se acerca mas al eje Fl, 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
penetracion de mercado, desarrollo de mercado, desarrollo de producto, integracién hacia atras,

integracion hacia adelante, integracion horizontal o diversificacién. 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
informacién de los factores internos y externos dandonos 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 puntuacion otorgada. En el eje de las abscisas la ubicacion
de EFI es en el cuadrante fuerte y en el eje de las ordenadas la ubicacion EFE es en el cuadrante
Medio. La region resultante es la 1, cuya prescripcion es la de crecer y construir, con una
estrategia intensiva de integracion. En especifico 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 rapido crecimiento®® y cuenta con una

19 La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch.
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posicion competitiva fuerte con respecto a sus competidores (tabla 8). En ese sentido, la
herramienta sugiere implementar una o mas de las siguientes estrategias: desarrollo del
mercado, penetracién en el mercado, desarrollo de productos, integracién hacia adelante,
integracion hacia atras, integracion horizontal o diversificacion 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
crecimiento®, sin embargo, cuenta con una baja participacion de mercado en relacion con sus
competidores (anexo 5). En ese sentido, de acuerdo a la matriz BCG, se clasifica como una
“Interrogante”. Para obtener su participacion de mercado relativa, dividimos las ventas de la
compariia (USD 1.821millones) entre las ventas de autopartes de HELLA KGaA Hueck & Co.

gue es el competidor mas grande (USD 7.100 millones).

Las necesidades de efectivo para invertir en investigacion y desarrollo y mantenerse o crecer
son altas, mientras que la generacién de caja, en comparacion a lo anterior, es baja (anexo 4).
De acuerdo con las estrategias de la matriz, es importante que la compafiia fortalezca su negocio
con una estrategia intensiva: penetracion 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, deberia vender la

empresa (David & David 2017).

6. Matriz GE- McKinsey

Aunque esta matriz se utiliza para decisiones de inversién en unidades de negocio de una
corporacion. Nosotros la utilizamos para comprobar coherencia entre la fortaleza de la empresa,
la atractividad de la industria y el portafolio de estrategias preliminares identificadas. Segln 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 deberia asignar
los recursos necesarios a los procesos que soportan la ventaja competitiva e invertir en “crecer

lo mas rapido que se pueda” (McKinsey & Company 2008).

20 La fuente corresponde a un documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch.
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Grafico 6. Matriz GE-McKinsey Nine Box
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Fuente: McKinsey & Company (2008).

7. Estrategias con responsabilidad social

El propdsito de una empresa responsable y sostenible es perdurar en el tiempo, para ello ha de
crear valor para si mismo y para su entorno (Olcese, Rodriguez & Alfaro 2008). Existe una
relacion de dependencia entre la empresa y su entorno que debe ser cuidada. Al igual que
sucede en la relacion 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 relacion deja de ser sostenible si una de las dos partes
toma ventaja de la otra. “Se puede engafiar a algunos todos el tiempo y a todos alguna vez, pero
no se puede engafar a todo el mundo todo el tiempo” (Olcese et al. 2008). Esta frase de
Abraham Lincoln, resume bastante bien el tipo de relacion actual que tienen las empresas con el
entorno y una de las razones por las cuales hoy en dia hay una preocupacién tan grande por el
futuro del planeta. Las empresas han estado explotando los recursos naturales por muchos afios,
sin pensar en las consecuencias, utilizando mano de obra, sin pensar en su bienestar o
beneficiandose de ubicaciones fisicas que se han ido deteriorando por las emisiones toxicas

producto de la fabricacion de bienes.

En 2006, Porter y Kramer escriben un articulo en el que opinan que la responsabilidad social
estratégica debe ser obtenida después de hacer una revisién interior y una revision exterior. La
revision interior es a través de la identificacién dentro de la cadena de valor de acciones que
pueden generar valor compartido a la empresa y a los stakeholders. La revision exterior es en
base a un grafico de diamante en el que se identifican los aspectos exteriores en los que la
empresa puede incidir. Para seleccionar cuales seran las estrategias que se tomaran en cuenta, se
les dara un peso basado en cuales resuelven mejor los problemas de los stakeholders y las

estrategias seleccionadas seran ponderadas de acuerdo con cuantos factores externos pueden
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mitigar. Las estrategias seleccionadas pasaran 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 segun Porter (analisis de adentro hacia afuera)

Segun el articulo Estrategia y Sociedad de Porter y Kramer, la cadena de valor compartido se
obtiene de analizar sistematicamente la cadena de valor y actividades para determinar qué
acciones plantean posibles riesgos de responsabilidad social y como podria la empresa tomar
acciones antes de que emerja cualquier presion externa. En la misma linea, explican que las
empresas deberian identificar y emplear las mejores précticas para gestionar estos riesgos
(Porter & Kramer 2006).

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

entradas para poder hallar las estrategias de responsabilidad social.

Gréfico 7. Cadena de valor compartido

TECNOLOGIA DE LA Altos estandares en la proteccién y seguridad de la informacion, implementar una plataforma digital que permita comunicar al personal
INFORMACION reduciendo el uso de papel y haciendo més eficientes las horas de trabajo.

Horarios de trabajo flexibles y equilibrio en 1a vida y el trabajo. Seleccionar al mejor personal calificado de todo el mundo, reforzande la
RECURSOS HUMANOS diversidad cultural. Igualdad de oportunidades para mujeres. Entrenamiento centinuo en el trabajo, sobre todo prepararlos para los retos del

mafiana

Respetar las leyes del pais dende operan, cumplir con los estandares intern acionales, colaborar con el gobierno en programas que confribuyan
o que hagan posible las estrategias de valor compartido. Patentar nuevas tecnologias alineadas con estrategiag de valor compartido.

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en Porter y Kramer (2006).
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7.2 Dimensiones sociales del contexto competitivo (analisis de afuera hacia adentro)
La otra entrada para hallar las estrategias es la identificacion de las influencias sociales, que
afectan su capacidad para aumentar la productividad y ejecutar la estrategia.



Gréfico 8. Influencias sociales sobre la competitividad
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Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en Porter y Kramer (2006).

7.3 RSC estratégico

Mediante la RSC estratégica es que la empresa provocara el impacto social mas significativo y
cosechara los mayores beneficios de negocios (Porter & Kramer 2006). Para escoger qué temas
sociales abordar, se hara 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 identificacion de los stakeholders. Esta clasificacion 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 seran integradas al Rumelt para ser evaluadas desde todas las dimensiones
econdmicas y de esa forma integrarlas al plan de inversiones de la compafiia. Cuando las
préacticas de la cadena de valor y las inversiones en el contexto competitivo son plenamente
integradas, la RSC se vuelve dificil de distinguir entre las operaciones diarias de la empresa
(Porter & Kramer 2006).
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Tabla 14. Identificacién de stakeholders

TIPG DE CLASEDE
STAKEHCLDERS PODER URGENCIA LEGITIMIDAD STAKFHOLDER STAKEHOLDER
Directores X X DOMINANTE EXPECTANTE
ORGANIZACIONAL | Empleados despedidos X X X DEFINITIVO SOBRESALIENTE
Empleados que se mantienen X X DOMINANTE EXPECTANTE
Clientes X X X DEFINITIVO SOBRESALIENTE
Competidores X X PELIGROSO EXPECTANTE
ECONOMICOS Acreedores X X X DEFINITIVO SOBRESALIENTE
Proveedores X X X DEFINITIVO SOBRESALIENTE
Accionistas ¢ inversores X X DOMINANTE EXPECTANTE
Sindicatos X X X DEFINITIVO SOBRESALIENTE
Comunidades X DISCRECIONARIO LATENTE
Consumidores X X DEFINITIVO SOBRESALIENTE
SOCIEDAD Organismos reguladores (gobiernos) X X X DEFINITIVO SOBRESALIENTE
Medios de comunicacion X INACTIVO LATENTE
ONGs X DEMANDANTE LATENTE
Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en Mitchell, Agle y Wood (1997).
Tabla 15. Matriz de seleccion de estrategias de valor compartido
Industrias -
Item Actividad que genera valor compartide [ relacionadas Demanda | Rivalidad Impacto
F1 [Fé 13 D3 [D4 [DS RS
Crear productos que contribuyan a la
ARS8 seguridad del usuario dentro del vehiculo (
sistermnas de asistencia predictiva). X X 2
ARSIO Invertir en tecnologias limpias para la
produccion de las plantas. X X 2
Invertir en renovar la flota de transporte de
ARS11  (la empresa para que funcione con
tecnologias limpias. X |x X X 4
ARS12 Inv_emr en proyectos de largo plazo para
reciclar el agua de las plantas. X X 2
ARSI3 Respetar las leyes del pais donde operarn,
cumplir con los estandares internacionales X 1
Manufactura de productos, ensamblaje,
ARSIS control de calidad, empaquetado y gestion
de instalaciones, reduciendo en todos los
procesos 1as posibles emisiones de CO2, X 1
ARS19 Adoptar medidas de eficiencia energética. X 1
Conservar recursos a traves de conceptos
ARS2p  |wevos de reciclaje y administracion del
producto para cerrar circulos de vida de
materiales. X X 2
ARSZ Reducir eliminacion de desperdicios y
consumo de agua fresca. X X 2
AR Posicionamiento de la marca como
innovadora, sostenible v responsable. X 1
ARS28 Manejo de residuos X 1

Fuente: Elaboracion 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, aceptandose
solamente los que pasen estos cuatro criterios. Un tercer filtro que consiste en el aporte de las

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

8.1 Como resultado las estrategias mas atractivas son:

Integracion horizontal para crecer.

Invertir en I+D para desarrollo de nuevos productos.

Cuidar solidez financiera en el crecimiento.

Politica de altos margenes para fijacion de precios.

Fortalecer y desarrollar nuevos canales de comunicacion con el cliente.

Reforzar cultura de innovacion.

Seleccionar talento del mercado con experiencia en innovacion.

Seguir generando conocimiento y tecnologia.

Continuar con el monitoreo de nuevas tecnologias emergentes disruptivas para la compra de

sus patentes.

8.2 Plan de contingencia

Las estrategias con un resultado positivo, pero que no alcanzaron la ponderacion 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 tecnologia ecoldgica.
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Capitulo V. Analisis y redefinicion del modelo de negocio

1. Analisis de la mision, vision, valores y objetivos corporativos de Delta Signal Alpha

1.1 Definicion 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).

Grafico 9. Matriz de Abell

¢A quién se satisface? £Qué se satisface?

(grupos de clientes) (necesidades de los clientes)

1. OEMs de todo el mundo que ofrecen 1. Autopartes eléctricas y electrdnicas y de
vehiculos de lujo. transmisiones, innovadoras listas para ser

ensambladas

Productos individualizados

Cuidado del medio ambiente.

Confianza en sus proveedores.

Atencion rapida en la venta y post-venta
Tener a su disposicién nuevos productos con
mejores caracteristicas para sus nuevos
lanzamientos.

S

¢COmo se satisfacen las necesidades de los clientes?
(competencias distintivas)

1. Fuerte orientacion al cliente, con capacidad de detectar sus
necesidades.

Operar con procesos que permitan tener eficiencia en I+D.

Alinearse al ritmo de innovacién del OEM

Tener a los mejores ingenieros de la industria.

Tener una cultura organizacional orientada al [+D.

Detectar con anticipacidn tecnologias emergentes e implementarlas.
Tener tecnologia propia de punta

Tener buena reputacién como empresa innovadora, de buena calidad
y confiable

R NOGU A WS

Fuente: Elaboracion 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 economias de escalas en
innovacion con una cartera diversificada de productos y clientes alrededor del mundo. En ese
sentido, replanteamos nuestro modelo de negocio y decidimos crecer inorganicamente a través
de una fusién con la empresa Alpha y dejar de proveer Unicamente autopartes eléctricas y
electrdnicas, para ofrecer también transmisiones y no solamente a OEM alemanes, sino también
de todo el mundo. Luego de la fusién, la nueva compairiia, se especializara en disefiar y producir
componentes de transmisiones, y eléctricos y electronicos, innovadores para los OEM de lujo,
enfocandose en construir una marca con buena reputacién orientada a la innovacion y servicio al
cliente, con responsabilidad social y medioambiental. Para poder sustentar esta propuesta de
valor, la compafiia busca tener una fuerte orientacion 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 innovacion del OEM; tener a los mejores ingenieros de la industria y una cultura
organizacional orientada al 1+D; detectar tecnologias emergentes e implementarlas, tener
tecnologia propia de punta; y una buena reputacion como empresa innovadora, de buena calidad
y confiable; asi como en tomar acciones para el cuidado del medio ambiente y el impacto social
de sus actividades frente a los stakeholders.

Es asi que definimos una misién orientada hacia el cliente, que nos permita anticiparnos a

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

1.2 Mision
Disefiar y producir tecnologia para el mercado automotriz de lujo, con el mejor equipo

especializado en 1+D con sostenibilidad socio ambiental.

1.3 Vision
Ser percibida como la marca méas innovadora en la industria automotriz, que contribuye a tener

un mundo libre de CO..

1.4 Valores y cultura
Los valores y cultura iniciales de Delta Signal, permaneceran 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) Innovacion; 4) Respeto; 5) Enfoque al cliente; 6) Excelencia.

2. Objetivos estratégicos

« OEL. Incrementar la utilidad neta en 10% anual en los préximos 4 afios.

« OE2. Mayor satisfaccion del cliente, mejorando el indicador de reputacion como empresa
gue respalda la calidad de sus productos, alcanzando el 90% en los préximos 4 afios.

» OE3. Contratar y entrenar al mejor talento haciendo que la empresa supere el 80% en el
indice de atraccion al talento y superando el 76% de ingenieros entrenados en I1+D.

» OE4. Ganar participacién del mercado, subiendo al 65 en los proximos 4 afios, en el ranking
top 100 de ventas anuales de empresas de autopartes.

« OES. Incrementar a 80% el porcentaje de herramientas 1+D con tecnologia de punta.

« OES®. Sostenibilidad del negocio. Manejar un ROE mayor a 25% en los proximos 4 afios.
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Capitulo VI. Implementacion de planes funcionales

1. Fusion

1.1 Descripcion del desarrollo de la fusion

El grupo defini6 que la compafiia con la que deberia fusionarse Delta Signal, deberian de
cumplir con las siguientes caracteristicas: 1) Principales fuentes de ingreso debieran provenir de
un subsegmento del sector de autopartes con alto nivel de crecimiento y baja/mediana
concentracién, dado que buscamos negocios que podamos lograrlos hacer crecer al mismo ritmo
que el nuestro, sin gque unos cuantos competidores dominantes tengan todo el mercado.
Identificamos que el subsegmento de transmisiones cumple con estas caracteristicas 2) Ser
compatible con el subsegmento de autopartes eléctricas para autos, para de esta manera poder
lograr sinergias en innovacién 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 estan
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 compafiias chinas y
japonesas con directorios y gerencias que inclusive hablan otros idiomas, y ademas que los
trabajadores tengan una cultura de innovacion similar para que se integren con mayor facilidad.
5) La capitalizacion de mercado de la compafiia debe ser menor a la nuestra, dado que queremos
implementar nuestro plan estratégico y para eso no podemos perder el control. Asimismo, la
compafiia debe tener un nivel de deuda sano (Deuda/Patrimonio<75%) para estar en linea con
nuestra estrategia y ademas poder concentrarnos en invertir las ganancias de la compafiia en
innovacion, no en pagar intereses. Es asi, para efectos de este trabajo, para poder contar con
dicha informacién financiera, la compafiia debe ser pablica, de modo que podamos acceder a los

estados financieros.

Tras haber realizado una rigurosa investigacion sobre todas las compafiias disponibles en los
mercados publicos, encontramos que ninguna cumplia cercanamente con todas estas
caracteristicas. En la tabla 11 detallamos por qué descartamos las compafiias que cumplen con
los filtros mas bésicos de ser publicas para acceder a sus estados financieros y tener un tamafio

similar al nuestro que nos permita seguir teniendo el control.
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Tabla 16. Evaluacion de compaiiias para fusion

Ranking Empresa ’ mﬁ?;i;:;‘}gem EEFF Asia Segmerto Lujo Viabilidad
BOFA publicos Transmisiones
Autopartes

89 |F-TechInc. Si Japin No
90 |Dow Automotive 4% No
91  |Michelin Group 13% No
92 Gentex Corp. Si EEUU No No
93 |Pioneer Corp. 45% No
94  |Piston Group No No
95 Dura Automotive Systems No No
96  |Minth Group China No
97 Omron Corp. 19% No
98  |Nissan Kogye Co. No No
99  |Kongsberg Automotive 8i Noruega No No No
100  |Shiloh Industries Inc. Si EEUU St No No
101 |ABC Group Inc. No No

Fuente: Elaboracion propia 2019.

En ese sentido, hemos identificado un grupo de 54 compafiias 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 direccion para definir si son atractivas para una potencial
fusién. Sin embargo, para efectos de este trabajo, como no disponemos de la informacion tanto
financiera como cualitativa, vamos a comprobar que la fusién agrega valor tomando una serie de
supuestos que nos permiten hacer un analisis 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 fusion6 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 compafiia es una
proveedora de Nivel 1 de autopartes de transmisiones de alta tecnologia para los vehiculos 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 proporcion de 9:10 en todas sus
lineas con Delta Signal, es decir, representa el 90% de la compafiia. Al tomar el supuesto que
son proporcionales, cuentan con los mismos margenes, ratios, tasa de depreciacion, 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 compafiias se valorizara con los
mismos maltiplos. La nueva compafiia fusionada, tendra 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

37



hemos partido del supuesto que Alpha es una empresa similar a Delta Signal y que representa el
90% de esta ultima. En el Capitulo VI se analiza la cadena de Valor de Delta Signal Alpha.
Ocurre lo mismo para el andlisis externo, al ser dos empresas del mismo pais, dentro de la

misma industria.

Por otro lado, la nueva empresa en el transcurso del tiempo tendré algunas sinergias a nivel de
ingresos y costos. En general, las iniciativas estan dirigidas a desarrollar innovacion con las
capacidades de ambas compafiias y ventas cruzadas. También habra algunos ahorros en costos por
mayores volimenes de compra y aumento de la productividad, recortes en los SG&A,
principalmente en el &pice de la pirdmide organizacional. El objetivo de la fusion es
diversificarnos por producto (subsegmentos) y mercado (OEM), para asi dirigirnos a un mercado
mas grande al actual, logrando economias de escala en innovacion. 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 continuacién, realizamos la siguiente matriz, la cual combina tres capas de creacion de valor:
seleccionar las oportunidades transformacionales, capturar las sinergias combinacionales vy
proteger el negocio base; con los tres medios de medicidon de estos niveles (palancas de generacion
de valor): costo, capital e ingreso. Las oportunidades identificadas estan en cada uno de los

cuadrantes.

Se observa que los cuadrantes transformacionales que resaltan producto de la fusion son el de
capital, donde vemos un incremento significativo de los recursos y capacidades de la compafiia,
que le permitiran afrontar el desafiante entorno, y el de ingresos, que generaran estas sinergias a
través de mayores mercados y nuevos productos acompafiados por economias de escala con

innovacion.

La eficiencia se encuentra en varios niveles, pero en un menor grado. Si bien existe un ahorro en
SG&A por la optimizacion de los departamentos, habra otras iniciativas especialmente en 1+D
que incrementaran el gasto de manera importante para lograr rendimientos a largo plazo.
Finalmente, debemos destacar que la compafiia 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

Costo
- Economias de escala en
innovacion ampliande la base

de productos.

Seleccionar
oportunidades

Transformacionales

Capital
- Reconfiguracion de las oficinas y de |a
capacidad instalada en fabricas y

almacenas para optimizar procesos

- Combinacion de recursos y
capacidades de R&D, softwares y

patentas (incluyendo talento).

- Mayor plataforma de innovacion para
desarrollo de productos.
Combinacidn del Know-How de

industria alemana y EE. UU.

Ingreso
- Muevas autopartes eléctricas para

GM y Ford.

- Nuevas autopartes de
transmisiones para BMW, Mercedes

w Audi.

- Nuewvos productos
transformacionales gue combinan

Eléctricos con Transmisiones.

- Unificar Planillas evitando
duplicidad de costos.

- Recorte de gastos SGEA a

través de la optimizacion de

departamentos.

- Combinacidn de canales de

distribucion incrementanda la

- Mayor tamario y diversificacion
permiten menores costos de fondeo.
- Reduccidn del riesgo a traves da |a

diversificacion de OEMs v

Subsegmentos

- Mantenimiento de salud financiera a

través de misma estructura de capital.

- Disefio de promodones de venta

oruzada.

- Incremento de Satisfaccion al
Cliente a través de mayor portafalio

de productos novedosos.

Capturar sinergias productividad.

- Optimizacion de las posiciones de
- Bhorro en Compras por ;
P P cobertura al tener ingrasos en USD y

mejores condicionas EUR

contractuales. L. .
- Posicionamiento con buena

- Combinacidn de Tradeshows | reputacidn de las marcas para venta

y marketing BTL cruzada.

- Separar las funciones de integracion de |as criticas que hacen gue el negocio opere con normalidad, y
separar a las personas gue van a manejar la fusidn, de las que continuardn con las operaciones.

- Comunicar y ejecutar |a fusion y anunciar la plana corporativa en enero de 2019,
Defender el negocio

- Trazar incentivos para retener al talento.

- Mantenar a los clientes informadas.

- Reforzar cultura en innovacion

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

Para realizar una gestion adecuada de las sinergias se ejecutara el proceso de 6 etapas de
Mckinsey (Engert & Rosiello 2010):

1) La oficina de administracion integrada combinara los balances sin sinergias y luego
cuantificara el valor de las sinergias; 2) Los equipos funcionales realizaran un comité de
creacion de valor, que identificara las potenciales sinergias, y las asignara a posiciones
funcionales; 3) Los equipos funcionales elaboraran sinergias bajo un enfoque “bottom-up” y
luego las mejoraran con un acercamiento “top-down”; 4) La oficina de administracion integrada
realizara un comité ejecutivo de reportes y objetivos de los planes del paso 3; 5) La oficina de
administracion integrada realizard el planeamiento del proyecto de captura de valor de las
sinergias; 6) Para mayor trazabilidad se realizard un seguimiento riguroso con reportes a las

sinergias.
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1.2 Cadenas de valor
Gréfico 10. Cadena de valor fusion

Tecnologia de la Informacion \

Recursos Humanos y Responsabilidad Social \
Actividades o ; \
P — Investigacion y Desarrollo

Finanzas y Planeamiento \

Legal \

Servicio

Logistica de Ventas y Post Venta

salida marketing

Actividades | Logistica de

. A Operaciones
Primarias entrada P

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en Porter y Kramer (2006).
Ambos proveedores son de Nivel 1, enfocados en innovacion, 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 Logistica de entrada

La recepcion, almacenamiento de materia prima y distribucion interna se centralizara al igual
que la seleccién de proveedores en una sola area. La compafiia debe continuar seleccionando
aquellos proveedores orientados a producir insumos de alta calidad y con altos estandares de

responsabilidad social. Dentro de esta actividad, se eliminaran 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 ciclica de los clientes, y ser eficientes para mantener los margenes a través
de economias de escala. Asimismo, al no existir formatos establecidos, los proveedores deben
ser capaces de producir productos individualizados para cada OEM. La nueva compafiia se

centrara en seguir produciendo autopartes de calidad.

1.2.3 Logistica de salida
Se centralizara la gestion del almacenamiento de productos terminados, procesamiento de
pedidos y distribucion externa. Sin embargo, las plantas de ensamblaje de los OEM que

atendemos se encuentran fisicamente en lugares distintos (ver el anexo 28). En ese sentido, nos
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quedamos con un centro de distribucion en Hungria, Rumania, Francia, Inglaterra, Espafia,
Bélgica, Rusia, Argentina, Tailandia y Sudéafrica, Por el tamafio de los paises y alta actividad en
EE. UU., China, India, Brasil, México y Alemania, colocaremos centros de distribucion en
estados estratégicos que nos permitan atender a nuestros clientes con un tiempo corto de

respuesta.

1.2.4 Ventas y Marketing

La orientacién al cliente es un factor critico 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 rapido y con
poca burocracia. Adicionalmente, es importante tener un buen posicionamiento en el segmento
de lujo para mejorar margenes y diversificar la cartera a través de nuevos productos. En ese
sentido, la nueva compafiia continuara con el posicionamiento de la marca como innovadora y
de calidad, publicidad BTL, investigacién de mercados, envio de productos al cliente para
pruebas y retroalimentacién, gestion de trade shows y lanzamiento de productos, fijacion de
precios, promociones, estudios de mercado, gestién de la demanda. Las areas de Marketing se
unificaran y robusteceran para atender una mayor actividad y abarcar un mayor territorio, dado
que los decisores clave estaran en Alemania y EE. UU. Esta realizara de manera centralizada la
investigacion de mercados combinado los conocimientos y detectando necesidades desde un
espectro mas amplio, una gestion de trade shows centralizada ahorrando costos, y estrategias de
posicionamiento (4P) con ventas cruzadas. Asimismo, se estableceran canales de comunicacion
con los OEM para tener constante retroalimentacion de ellos mediante proceso de entrega de

productos individualizados para pruebas.

1.2.5 Servicio postventa
Se continuara con un monitoreo de la satisfaccion del cliente (proactivo), solucion de reclamos

con bajo tiempo de respuesta (reactivo) y coordinacion de logistica inversa.

1.2.6 Tecnologia de la informacion

Se centralizara la seguridad de la informacion 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 innovacion

puede venir de distintos niveles y areas, s por eso que se necesita una cultura potente orientada
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hacia el 1+D, muy arraigada en todos los colaboradores. Para eso se continuara empleando una
seleccion y reclutamiento de personal con perfil 1+D y buen potencial de desarrollo,
capacitacion y desarrollo constante enfocado en 1+D, gestion del conocimiento, estrategia
remunerativa que incentive la innovacién, motivacion, gestion del clima laboral y cultura
orientada a innovacion tecnoldgica. Es sumamente importante que el talento no renuncie, para
eso se estableceran fuertes incentivos y se mantendran personas clave que conocen a los
colaboradores, dandoles estabilidad laboral y una funcién en los equipos funcionales que lideren

la gestidn de la fusién.

1.2.8 Investigacion y Desarrollo

La innovacion esta avanzando a un a paso acelerado en el segmento, es el atributo mas valorado
por los clientes y es el factor que permite aumentar los precios. La compafiia debe tener
procesos que le permitan tener eficiencia en I+D para reducir costos y estar alineados con el
ritmo de innovacion del OEM, teniendo siempre a su disposicion nuevos productos con mejores
caracteristicas para cuando hagan nuevos lanzamientos. ES sumamente importante tener
tecnologia propia, dado que es la principal diferenciacion con respecto a tus competidores. En
ese sentido, no habré reducciones de personal en este ambiente, mas bien se centralizaran la
gestion del conocimiento y se buscaran sinergias entre ambos equipos a través de los equipos
funcionales a cargo de la gestion de la fusion. La clave es mantener y mejorar la gestion
coordinada de desarrollo de productos, seguir monitoreando, detectando e incorporando
tecnologias innovadoras y tendencias tecnolégicas. Se mantendran las oficinas de Ingenieria en:
Escocia, EE. UU., México, Suecia, China y Alemania, distribuyendo a los colaboradores en

estas, junto con el equipamiento y software con tecnologia propia de punta para I+D.

1.2.9 Finanzas

Se centralizaran las areas de Finanzas, logrando recortes en gastos de personal. Asimismo, al ser
una industria en crecimiento, las decisiones estratégicas jugaran un rol muy importante a
mediano y largo plazo, sin embargo también es importante la ejecucién del plan para lo que se
determinara un equipo multifuncional que se dedicara a la integracién de la planificacion de
I+D con la estrategia de la empresa, sinergias con proveedores, estrategia de crecimiento,
planificacion, organizacion, direccion y control. No obstante, como planteamos en el modelo de

McKinsey, se determinard un proceso para gestionar la fusion de manera optima.

1.2.10Legal

Se centralizaran las areas legales, con ciertas reducciones de costos por despidos. Esta se
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dedicaré a patentar nuevas tecnologias, y brindar el soporte regulatorio, al igual que liderar los
aspectos regulatorios de la fusion, 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 integracion cultural se desarrolle de manera
adecuada, a pesar de ser dos compafiias muy similares en cuanto a su mision, valores, cultura 'y
proceso, es indispensable no subestimar las posibles dificultades de la integracion,
especialmente en la parte no financiera que es la que generalmente termina causando que no se
logren los resultados econémicos (Castro 2003). Vamos a tener un equipo especializado que
involucre a los altos mandos de la compaiiia, 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 réapida, es asi como en enero de 2019
anunciaremos los cambios en el gobierno corporativo, junto con la nueva estructura
organizacional, manteniendo a aquellos lideres que permitiran 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
habra mas despidos. Finalmente, comunicaremos a nuestros clientes, los beneficios potenciales
que les traerd a ellos la fusion, al contar con un proveedor con mayores y mejores recursos y
capacidades, que les ofrecerd productos méas innovadores manteniendo y mejorando la calidad

de manera consistente.

2. Matriz de alineamiento 2019-2022

Como se observa en el anexo 29, la declaracion de direccion empieza alinedndose desde la
vision, mision, ventaja competitiva, hacia los objetivos estratégicos de largo plazo y las
estrategias de Rumelt, que a su vez estan alineados con las iniciativas y los objetivos especificos

trazados con metas puntuales y asignados a areas funcionales.

3. Planes funcionales de Recursos Humanos

3.1 Introduccion

En un entorno tan competitivo como el de la industria de autopartes de lujo, lo més importante
es mantener la ventaja competitiva que en este caso son las personas ya que son ellas las que

realizan el proceso de innovacion.

Las personas son el “recurso” mas importante que tiene esta empresa y por lo tanto la gestion
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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 decision del directorio de fusionarse con otra empresa, el departamento de RRHH
toma un papel protagdnico en la gestion 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 situacion 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 Gestion de Recursos Humanos

La gestiéon de recursos humanos estard enfocada en atraer al mejor personal del mundo, asi
como en mantener al mejor talento dentro de su planilla y apoyarlos en desarrollar su talento,
poniendo a su disposicion todos los medios para que esto sea posible, mejorar su calidad de
vida, haciendo que tengan a su disposicion todo lo que pueden tener en casa que les da

comodidad.

3.3 Objetivos del area de Recursos Humanos
Se definieron los siguientes objetivos para el area de Recursos Humanos de Delta Signal Alpha:

Tabla 18. Objetivos de Recursos Humanos para el periodo 2019-2022

OBJETIVO GENERAL
OBJETIVO GENERAL META INDICADOR 2019 | 2020 | 2021 | 2022
OE3.Contratar al talento mas innovador en tecnologia del| Porcentaje de % de profesionales
mundo, desarrollar su talento y mantenerlo dentro de una| renuncias menor a /:le 1':1)11111:ia1‘on 5 4 4 3
cultura de trabajo atractiva e innovadora. 5% 7
OBJETIVOS ESPECIFICOS
OBJETIVOS ESPECIFICOS INDICADORES METAS 2019 | 2020 | 2021 | 2022
; % di didatos
T e
OERI1.Mgjorar la reputacion como empleador que nos ven como 1 ]
leador deseado |  STPresa como
P empleador deseado | 70% | 75% | 80% | 90%
50% de empleados | % empleados de I+
entrenados en D entrenados en
OER2.Desarrollar al personal en temas de I+D
procesos de procesos de
innovacion innovaciéon 25 50 60 75
: : % de Satisfaccion
0/ " ; . o
OER3.Gestionar de la fusion de manera eficiente ;81:53 /;:;l:::ll:faccnon en Encuesta de
} “lir ral
Clima Labora 80% | 80% | 80% | 80%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

3.4 Andlisis del funcionamiento del sistema de Recursos Humanos

La direccién de Recursos Humanos recae en la vicepresidenta de Recursos

coordina directamente con el directorio de la empresa.

Humanos, quien
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3.5 Plan de accion de gestion de personas

El plan de accion estd basado en los objetivos especificos y se detalla a continuacion.

Tabla 19. Plan funcional de Recursos Humanos para el periodo 2019-2022

OBJETIVO

o ESTRATEGICO

ACCIONES

METAS

Analisis y descripcion de puestos
Atraccion. seleccion e incorporacion | OER1.Mejorar la
reputacién como

Practicas profesionales empleador

Desarrollar una base de datos en todo el mundo para la contratacion del personal.

Igualdad de generos en el directorio de la empresa

Ser reconocidos como la mejor empresa de tecnologia para trabajar en el mundo
Generar alianzas y programas de becas con las mejores universidades en areas de I+D para

atraer y generar talento

Brindar programas atractivos para los jévenes profesionales, sobre todo en el area de I+D

practi

30% candidatos extranjeros

aumentar el nimero de

20% mujeres

N°1 en GPW
5 universidades top

icantes de universidades
top en 50%

OER2.Desarrollar
al personal en
temas de D

Desarrollo y plan de sucesion
Capacitacién y entrenamiento
Evaluacién de desempeiio

Establecer lineas de carrera y planes de sucesion.
Planes de capacitacion constantes, sobre todo en 4reas de I+D.
Estabk

100% personal capacitado

Plan elaborado

desarrollo contir

programas de desarrollo en I+D

Cuidado del capital intelectual OER3.Gestionar de

. X la fusién de manera
Remuneracion y beneficios et

Cuidar el clima laboral, antes. durante y despues de la fusién. mediante comunicaciones

s con los emplead

y transpar

Equiparar salarios entre los trabajadores en puestos similares de las dos empresas y mejorar los

1 e

res finales.

para los trabajad

Finalizacién de la relacién laboral

sy

Estabk
disponga.

para los trak

p

res que se retiren. a pesar que la ley no lo

% renuncias menor a 5%
0 reclamos por diferencias
salariales en el primer afio.

Fuente: Elaboracion 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 1+D, para lo cual necesita invertir en cursos en

las mejores universidades del mundo. De esta manera se estd asegurando de tener el

conocimiento necesario para desarrollar las tecnologias del futuro y en mantener su ventaja

competitiva. Por otro lado, en este periodo se tendran que invertir en acciones que contribuyan a

mejorar el clima laboral después de la fusion, 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 area de Recursos Humanos para el periodo 2019-2022

Fuente: Elaboracion propia 2019.

OBIETIVO GENERAL PRESUPUESTO
OBJETIVO GENERAL 2019 2020 2021 2022
OE3.Contratar al talento mas innovador en tecnologia
del mundo, desarrollar su talento y mantenerlo dentro 99.461.171 127.749.051 172.490.212 232.943.962
de una cultura de trabajo atractiva e innovadora.
OBJETIVOS ESPECIFICOS PRESUPUESTO

OBJETIVOS ESPECIFICOS 2019 2020 2021 2022
OER1.Mejorar la reputaciéon como empleador 11.051.241 14.194.339) 19.165.579 25.882.662
OER2.Desarrollar al personal en temas de I+D 33.153.724 42.583.017 57.496.737 77.647.987
OER3.Gestionar de la fusion de manera eficiente 55.256.206 70.971.695 95.827.896 129.413.312
TOTAL 99.461.171 127.749.051 172.490.212 232.943.962
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4. Planes funcionales de Marketing para el periodo 2019-2022

4.1 Introduccion

Delta Signal Alpha ha trabajado para desarrollar su marca y ser percibida como la mejor en
innovacion 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. Ademas, al concentrar su operacion en el
segmento y de lograr ser lider en este segmento, tiene la oportunidad de disfrutar de economias
de escala (Kloter & Keller 2016).

Los objetivos de Delta Signal Alpha seran 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 Gltimos 4 afios 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 innovacién y desarrollo, alineando el objetivo de esta

division a la mision de la compafiia.

La fusion ha significado el robustecimiento de nuestra area, manteniendo el alto grado de
orientacion al cliente, ya que es un factor critico de éxito. Y generando nuevas oportunidades y

formas para impulsar el crecimiento de ventas.

Nuestra capacidad para detectar las necesidades de nuestro cliente se enfocara en descubrir las

oportunidades que surjan de la fusién 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 disefiado los siguientes objetivos e iniciativas, los que estan identificados para

trabajarse considerando la fusién; en la siguiente tabla se muestran las metas a alcanzar:
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Tabla 21. Objetivos e iniciativas funcionales de Marketing

OBJETIVOS Meta Indicador 2019 | 2020 | 2021 | 2022

% Crecimiento de ventas
anual respecto del afio
anterior 5% | 27%| 35% | 35%

Crecimiento de ventas 2,45 veces el resultado de
sostenida afio tras afio ventas 2018

OBJETIVOS Meta Indicador 2019 | 2020 | 2021 | 2022

Crecimiento del 15% de .

. . - % de clientes que ven
Mejorar reputacién en 1&D | clientes que nos ven como como "innovador”
INNOVADOR 80% | 85%| 90% | 95%

Mantener y crecer en 1% el
rango de clientes que
califican a Delta Signal

Mejorar reputacion por
estar de pie detras de la

% de clientes que
califican a Delta Signal

calidad como la mejor de su clase como la mejor de su clase 90% | 90% | 91% | 91%
Incrementar las ventas en % de crecimiento de
5% a través del cruce de ventas que proviene de
Generar ventas por ventas de ambas empresas | ventas cruzadas 2,0%| 2,0%| 50% | 50%
sinergias Alcanzar 6% ventas a

% de ventas que proviene

través del lanzamiento de
de nuevos productos

nuevos productos

0,0% | 2,0%| 4,0%| 6,0%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

4.3 Marketing mix

La vicepresidencia de Marketing estd centrada en la satisfaccion del cliente, es por ello que se
ha analizado para este capitulo las 4P de marketing y coémo 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, electronicos vy
transmisiones, teniendo foco principal en 1+D para el disefio y produccién 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
disefio y en la funcionalidad del producto aumentando la confiabilidad de nuestro cliente. De
esta forma excedemos las expectativas de nuestro cliente. Ademas, poseemos nuestra politica de
cambios sin preguntar, la que fortalece atin mas la percepcidn de nuestros clientes ante cualquier
imperfecto en cualquiera de nuestros productos, la que es gestionada a través de nuestra area de

servicio de atencidn al cliente.

Precio: nuestra politica de precios esti 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 Psicologia o disposicion de pago pues este nicho esté dispuesto a pagar por 1+D.
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Promocién: tenemos dos practicas importantes dentro de promocidn 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 practicas
trabajamos claramente las dimensiones de conciencia de marca y conocimiento del producto
que corresponden al valor de apreciacion. Hemos incrementado el porcentaje de pruebas que

realizan nuestros clientes impactando directamente en nuestra reputacion.

Plaza: trabajamos las dos dimensiones sobre accesibilidad, disponibilidad y conveniencia a
través de nuestros centros de distribucion descentralizados y a través de nuestras ubicaciones

estratégicas, al buscar siempre cerca del OEM que abastecen.

4.4 Plan de accion de Marketing

El plan funcional para el periodo 2019-2022 se observa en el anexo 30. La matriz disefiada
muestra alineacion 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 como se trabajard desde Marketing para alcanzar el objetivo general del &rea descrita en la tabla
16.

Esta matriz también muestra las metas por cada accion a implementar, a través de las cuales se
permite monitorear el logro o identificar las acciones que deberian ser reforzadas para corregir
cualquier desviacion en estas. Se muestra también plazos tentativos para la ejecucion y el
presupuesto que requerira el plan de 4 afios para esta vicepresidencia.

El &rea de Marketing estard enfocada en mejorar la reputacion de Delta Signal Alpha en I1+D;
por estar al pie de la calidad; y se trabajara en generar acciones que busquen aprovechar la
fusién a través de las estrategias que nos permitan innovar con productos en combo. Estos tres
objetivos funcionales de area permitiran alcanzar el objetivo general, un crecimiento en ventas
de 2,45 veces al 2022, respecto del 2018.

4.5 Proyeccion de ventas periodo 2019-2020

Primero revisamos la data y observamos el crecimiento histérico de la compafiia e industria en
la Tabla 22: Se observa que la tasa de promedio ponderado de crecimiento CAGR para Delta Signal
desde la fusion 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

Caso Simulacion
Ventas 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Grupo Competitivo 6.620 6.681 6.405 7.192 5.740 5.555 5.764 6.377
Hella 5.884 6.515 6.230 7.234 7.131 7.050 7.179 8.399
Visteon 7.532 6.857 6.371 7.509 3.245 3.161 3.146 2.984
Alpine 6.444 6.673 6.613 6.834 6.844 6.453 6.968 7.747
Delta Signal 1.098 1.137 717 960 1.062 1.388 1.694 1.821
Caso Simulacion

Crecimiento

2012

2013

2016

2017

Grupo Competitivo - 0,9% -4,1% 12,3% -20,2% -3,2% 3,8% 10,6%
Hella - 10,7% -4,4% 16,1% -1,4% -1,1% 1,8% 17,0%
Visteon - -9,0% -7,1% 17,9% -56,8% -2,6% -0,5% -5,1%
Alpine - 3,6% -0,9% 3,3% 0,2% -5,7% 8,0% 11,2%
Delta Signal - 3,6% -36,9% 33,9% 10,7% 30,7% 22,1% 7,5%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Luego, analizamos cdmo se han comportado las ventas en nimero de unidades en los ultimos 10

afios, de los OEM que atendemos, separados por marca (Mercedes, Audi, BMW, GM y Ford).

Tabla 23. Ventas en numero de unidades de los clientes OEM de Delta Signal Alpha 2008-2018

Vehiclos Vendidos

2009 2010 2011 2013 2015 2016 2017
Audi 1.003.469 949.729 1.092.411 1.302.659 1.455.123 1.580.000 1.740.000 1.803.250 1.867.738 1.878.105 1.812.000
GM 8.356.000 7.477.000 8.380.000 9.024.000 9.254.000 9.715.000 9.925.000 9.985.000  10.008.000  9.600.000 8.384.000
Ford 5.532.000 4.866.000 5.524.000 5.695.000 5.668.000 6.330.000 6.323.000 6.635.000 6.651.000 6.607.000 5.982.000
Mercedes 1.560.1%8 1.258.276 1.501.224 1.645.756 1.704.418 1.835.744 2.017.594 2.443.455 2.701.052 2.900.579 2.932.9%4
BMW 1.435.876 1.286.310 1.461.166 1.668.982 1.845.186 1.963.798 2.117.965 2.247.485 2.367.603 2.483.500 2.490.700
Variacion anual de venta de vehiculos
2008 2009 pluk)
Audi -5,36% 15,02% 19,25% 11,70% 8,58% 10,13% 3,64% 3,58% 0,56% 3,52%
GM -10,52% 12,21% 7,56% 2,99% 4,53% 2,16% 0,60% 0,23% -4,08% -12,67%
Ford -12,04% 13,52% 3,10% -0,47% 11,68% -0,11% 4,93% 0,24% -0,66% -9,46%
Mercedes -19,29% 19,21% 9,63% 3,56% 7,71% 9,91% 21,11% 10,54% 7,72% 0,80%
BMW -10,42% 13,59% 1422% 10,56% 6,43% 7,85% 6,12% 5,34% 4,05% 1,10%

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Previamente, realizamos una regresion 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 determinacion no era homogéneo en las marcas ni lo suficientemente

alto en ninguna para utilizarlo (ver el gréfico 11).

Gréfico 11. Graficos de dispersion de OEM
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Fuente: Elaboracion propia 2019.
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En ese sentido, calculamos los datos estadisticos para construir una distribucién normal sobre la base en el crecimiento histérico de ventas de los

Gltimos 10 y armamos la distribucion normal de cada una de las marcas:

Tabla 24. Distribucion normal de cada OEM con ventas de los Gltimos 10 afios

Estadisticas
Promedio Desviaciéon
Audi 6,4% -5,4% 19,2% 8,0%
GM 0,3% -12,7% 12,2% 7,7%
Ford 1,1% -12,0% 13,5% 8,0%
Mercedes 7,1% -19,3% 21,1% 11,1%
BMW 5,8% -10,4% 14,2% 7,0%
Tabla de Distribucidn de Probabilidades
0 -15% 2% -15%% 2% -15%% 2% -15% 04 -15%%
1% -14% S -14% 3% -14% 3% -14% 0% -14%
1% -13% A% -13% A% -13% A% -13% M -13%
1% -1 S -12% S -12% A% -12% 1% -12%
1%, -11% T -119% T -11% 5% -11% 19 -119%
) -10%% S - 1% 8% -10%% B% -10% 1% - 1%
I B=r 11% -na 10%% - T = ) -na
A B=r 1% -0 13 -5 9% -5% o -0
= -T% 17% - 16% - T 10% -7 =5 -
B%% -6% 21% -E% 19%% -B% 12% -6% =) -E%
[=p) -S% 2a% -5 2% -5 14% -5% B -5
10 -49 iz -4% 26% - A% 16% - 49 =5 -4%
129 -3 33% -3 1% -3 15% -3 10%a -3
15% -2 35 -2 35% - 2% 21% -2 13% -2
15% -1% A3% -1% A% - 1% 23% -1% 16% -1%
21% 0o A48% s A 5% 0% 26% 0 20% s
25% 1% 54% 1% S50%% 1% 29% 1% 2% 1%
25 ) 550 ) 55% 2% I2% ) 2% )
3% = 6% o A% 3% 36% = 3%, o
38% A% B5% ) G4d% 4% 39% A% 3% )
A3% S T3 S 6% 5% A3% S A5% S
A8% % T B% T3 B% A6 B S51% B%
532 T 81% T T 7% S0% T 5% T
58% 8% 54% 8% S1% 8% 53% 8% E2% 8%
B3% =5 g% =5 4% 9% S57% =5 B7% =5
EE% 1% o 14 87% 109 0% 10% T 14
T2 11% 92% 11% 8% 11% 549 11% T 11%
TEM 12%% 94% 12% 91% 12%% B7% 12%% 81% 12%
=N 13%% 95% 15% 95 13% 0% 13% Sd%% 15%
a3 14% 05 142 Q5% 14% 73 14% 85% 142
86% 15%% = 15% 95% 15% TE¥% 15% =100 15%
850 16%: S5 16% 97% 16% T 16% S2% 16%
Q1% 17% s 17% Q5% 17% 51% 17% 4%, 17%
S3%% 18% = 1= 18% 95 18% 84% 15% =) 18%
4% 1900 = 1= 1508 =1 ) 190 g6% 19% 9% 1508
2968% 20 = 1= 207 =1 ) 200 ga% 20% 98% 207
Ere 21% 1004 21% =l 21% g9% 21% o95% 21%
S98% 2% 1007 22% 100% 2% 91% 2% 9% 22%
2958% 23 10% 23% 100% 23 92% 23% 9% 23%
=2 24% 1004 24% 100 24% 949 249 oo, 24%
== 25% 1009 25%% 100 25% o95%% 25% 100% 25%%
S5 26% 10070 26% 100% 26% 96% 6% 100% 26%
100%% 2T 10% 2% 100% 270 S6% 2% 100% 2%
100%4 25% 1009 28% 100 28% o7 28% 100% 28%
1004 20, 1009 2584 100 200 o8% 29% 100% 2584
100%% 30 10070 3% 100% 30% S8% 30% 100% 3%
100% 1% 10s 1% 100% I1% S8% 1% 100% 1%
1008 2% 1009 32%% 100 32% 09% 32% 100% 32%%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Para finalmente, simular una demanda aleatoria en base a las probabilidades para los proximos cuatro afios:

Tabla 25. Simulacién de demanda aleatoria por OEM periodo 2019-2022

Audi

GM

Ford
Mercedes
BMW

-6,00%
-11,00%
-11,00%
-10,00%
-5,00%

12,00%
5,00%
6,00%

15,00%

11,00%

12,00%
6,00%
7,00%

15,00%

11,00%

5,00%
-1,00%
0,00%
6,00%
5,00%

Crec. anual

5,48%
-0,49%
0,24%
5,98%
5,29%

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Luego, armamos con los datos obtenidos de costo por vehiculo de cada subsegmento de
autopartes (ver el anexo 10) y el nimero total de carros vendidos en el mundo de acuerdo con
Bloomberg, calculamos el tamarfio 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 vehiculo de transmisiones y eléctrico.

Tabla 26. Estimacion tamafio del mercado 2018-2022

Datos de Mercado

Segmento 2018 2022
N Carros Vendidos 84.652.256 92.351.109
CPV Transmision 1.345 1.400
CPV Electrico 1.865 1.941
Transmisiones 113.857.284.320 129.255.756.731
Electrico 157.876.457.440 | 179.228.242.605

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Gréfico 12. Crecimiento de ventas de vehiculos por region 2017-2025

4.9%

5%

4%

3%

G rawth

2%

0%

Fuente: Statista (2019).

Luego, definimos que las ventas de Delta Signal y Alpha a los OEM son proporcionales al
numero de vehiculos que cada una produce, calculamos el gasto en el que cada OEM incurre en
los subsegmentos y obtuvimos la participacién 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 mas atractivo. Por otro lado, la penetracion 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 penetracién en transmisiones, en las marcas estadounidenses,

es solo 8,4%. Existe un gran espacio para atacar.
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Tabla 27. Penetracion de Delta Signal en las ventas de sus OEM

BMW AUDI Mercedes GM Ford
N Carros Vendidos 2018 2.490.700 1.812.000 2.932.994 8.384.000 5.982.000
Venta Delta Signal '18 619.285.889 455,357.271 746.785.925 0 0
Venta XYZ'18 950.785.982 688.500.194
Gasto en Transmision 3.349.991.500 2.437.140.000 3.944,876.930 | 11.276.480.000 | 8.045.790.000
Gasto en Electricos 4.645.155.500 3.379.380.000 5.470.033.810 | 15.636.160.000 | 11.156.430.000
% del Mercado Transmisiones 2,94% 2,14% 3,46% 9,90% 7,07%
% del Mercado Electrico 2,94% 2,14% 3,46% 9,90% 7,07%
Penetracion de Delta Signal Alpha 13,3% 13,5% 13,7% 8,4% 8,6%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Para el 2022, esperamos terminar con la siguiente participacién de mercado por vehiculo y segmento. Estos objetivos son realizables y estan en linea con
los resultados de la simulacion, donde incrementamos 190% nuestras ventas, en un contexto donde la venta total de carros disminuy6 0,20% (Bloomberg
2018b).

Tabla 28. Estimado de participacion de mercado por subsegmento para el periodo 2018-2022

2018 2019 2020 2021 2022
Mkt Share Electrico
Audi 13,5% 13,5% 15,5% 17,5% 19,5%
General Motors Co 0 0,00% 2,0% 4,0% 6,0%
Ford Motor Co 0 0,00% 2,0% 4,0% 6,0%
Mercedes-Benz 13,7% 13,7% 15,7% 17,7% 19,7%
BMW 13,3% 13,3% 15,3% 17,3% 19,3%
Mkt Share Transmisiones
Audi 0% 0% 2,0% 4,0% 6,0%
General Motors Co 8% 8% 10,4% 12,4% 14,4%
Ford Motor Co 9% 9% 10,6% 12,6% 14,6%
Mercedes-Benz 0% 0% 2,0% 4,0% 6,0%
BMW 0% 0% 2,0% 4,0% 6,00%

Fuente Elaboracion propia 2019
Con el estimado de crecimiento en ventas de los OEM, la participacién de mercado objetivo por vehiculo y el crecimiento en el costo por vehiculo de

cada subsegmento, obtuvimos nuestras proyecciones de venta para los préximos 4 afios.

Tabla 29. Proyeccion de ventas Delta Signal Alpha

2018 2019 2020 2021 2022
NVehiculos
Audi 1.812.000 1.938.840 2.249.054 2.271.545 2.475.984
General Motors Co 8.384.000 8.467.840 9.229.946 8.768.448 9.031.502
Ford Motor Co 5.982.000 6.101.640 6.711.804 6.376.214 6.631.262
Mercedes-Benz 2.932.991 3.167.634 3.801.160 3.763.149 4.177.095
BMW 2.490.700 2.640.142 3.009.762 3.039.859 3.283.048
Mkt Share Electrico
Audi 13,5% 13,5% 15,5% 17,5% 19,5%
General Motors Co 0 0,009 2,0% 4,0% 6,0%
Ford Motor Co 0 0,00% 2,0% 4,0% 6,0%
Mercedes-Benz 13,7% 13,754 15,7% 17,7% 19,7%
BMW 13,3% 13,3% 15,3% 17,3% 19,3%
Mkt Share Transmisiones
Audi 0% 0% 2,0% 4,0% 6,0%
General Motors Co 8% 8% 10,4% 12,4% 14,4%
Ford Motor Co 9% 9% 10,6% 12,6% 14,6%
Mercedes-Benz 0%4 0%4 2,0% 4,0% 6,0%
BrW 0% 0% 2,0% 4,0% 6,0%
CPY
Electrico 1.865 1.884 1.902 1.922 1.941
Transmisiones 1.345 1.358 1.372 1.386 1.400
Ventas Segmento Electrico
Audi 455.357.2711 492.104.603 662.125.666 762.730.380 935.794.09
General Motors Co 0 0 351.196.938 673.946.924 1.051.660.478
Ford Motor Co 0 0 255.382.330 490.078.691 772.167.986
Mercedes-Benz 746.785.925 814.594.087 1.131.921.153 1.276.426.618 1.593.133.858
BMW 619.285.889 663.007.473 877.907.431 1.012.375.862 1.231.729.564
Ventas Segmento Transmisiones
Audi 0 0 61.715.605 125.912.176 207.925.073
General Motors Co 950.785.982 969.896.781 1.321.035.442 1.510.551.901 1.824.239.179
Ford Motor Co 688.500.194 709.292.900 972.200.945 1.109.544.190 1.351.089.156
Mercedes-Benz 0 0 104.306.459 208.592.057 350.778.833
BMW 0 0 82.589.943 168.500.001 275.699.702
Total
Audi 455.357.2711 492.104.603 723.841.270 888.642.556 1.143.719.102
General Motors Co 950.785.982 969.896.781 1.672.232.380 2.184.498.825 2.875.899.657
Ford Motor Co 688.500.194 709.292.900 1.227.583.275 1.599.622.881 2.123.257.142
Mercedes-Benz 746.785.925 814.594.087 1.236.227.613 1.485.018.676 1.943.912.691
BrW 619.285.889 663.007.473 960.497.374 1.180.875.863 1.507.429.266
Total Ventas 3.460.715.262 3.648.895.843  5.820.381.911 7.338.658 801 9.594.217.858

Fuente: Elaboracion propia 2019.



Para tener data estadisticamente valida, realizamos una simulacién de Monte Carlo con 35 simulaciones, para distintos niveles de crecimientos de
mercado de cada OEM. Esto como se menciond, lo hicimos sobre la base de la data de cada OEM de los ultimos 10 afios asumiendo una distribucion

normal (ver anexo 32). Estas ventas, se agregaron en nuestras proyecciones.

Finalmente, realizamos una regresion estadistica con los datos semestrales de Delta Signal, en el periodo de simulacion, para determinar si los objetivos

eran realistas en base a la historia.

Tabla 30. Proyeccién de ventas incluyendo periodo de simulacion

Gastos desagregados Gasto / Ventas Var Ventas
Sales SG&A and R&D SG&A Iniciativas Iniciativas % SG&A SG&A and R&D usb % Re,gresicm1
Periodo 0 480.000.000 70.800.000 70.800.000 0 0,00% 14,75% 14,75%
Periodo 1 502.260.022 91.589.395 67.589.395 24.000.000 4,78% 13,46% 18,24% 22,260.022 4,64%
Periodo 2 560.043.301 97.251.824 73.251.824 24.000.000 4,29% 13,08% 17,37% 57.783.279 | 11,50%
S Periodo 3 647.670.207 106.092.007 82.092.007 24.000.000 3,71% 12,67% 16,38% 87.626.906 | 1565%
g Periodo 4 740.569.390 115.766.511 91.766.511 24.000.000 3,24% 12,39% 15,63% 92.899.183 | 14,34%
E Periodo 5 818.421.078 124.185.574 100.185.574 24.000.000 2,93% 12,24% 15,17% 77.851.688 | 10,51%
a Periodo & 875.952.996 130.514.871 106.514.871 24.000.000 2,74% 12,16% 14,90% 57.531.918 7,03%
Periodo 7 905.952.614 133.820.451 109.820.451 24.,000.000 2,65% 12,12% 14,77% 29.999.618 3,42%
Periodo 8 915.476.471 134.908.441 110.908.441 24.000.000 2,62% 12,11% 14,74% 9.523.857 1,05%
Periodo 9 1.800.087.197 293.243.495 229,993,495 63.250.000 3,51% 12,78% 16,29% 884.610.726 | 96,63% |"g" + Fusion
Periodo 10 1.847.249.482 299.269.325 236.019.325 63.250.000 3,42% 12,78% 16,20% 47.162.285 2,62% "g"
5 Periodo 11 2.146.688.623 349.412,159 274.278.057 75.134.102 3,50% 12,78% 16,28% 299.439.141 | 16,21% 16,21%
% Periodo 12 2.494.666.849 406.051.870 318.738.530 87.313.340 3,50% 12,78% 16,28% 347.978.226 | 16,21% 16,21%
Y Periodo 13 2.899.052.345 471.872.878 370.406.046 101.466.832 3,50% 12,78% 16,28% 404.385.496 | 16,21% 16,21%
& Periodo 14 3.268.988.730 548.363.471 430.448.866 117.914.606 3,50% 12,78% 16,28% 469.936.385 | 16,21% 16,21%
Periodo 15 3.915.101.803 637.253.190 500.224.627 137.028.563 3,50% 12,78% 16,28% 546.113.073 | 16,21% 16,21%
Periodo 16 4.549.739.805 740.551.932 581.311.039 159.240.893 3,50% 12,78% 16,28% 634.638.002 | 16,21% 16,21%
'y=-1789x%"+125.93x-2.0429 2,635416667

Fuente: Elaboracion 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 ascendian a USD 24 millones
semestrales. Luego, concluimos que el gasto en iniciativas es 12,78% con una minima desviacién estandar de 0,88%. Es asi que lo colocamos como un
gasto variable. Luego, calculamos el % que representa el gasto en iniciativas del total de ventas e hicimos una regresion de esta, con el crecimiento de
ventas. Con un coeficiente de determinacién de 0,9789, definimos que invertir el 3,5% de las ventas en iniciativas coherentes con el plan de negocio,

gue estén alineadas con nuestro BSC, podria incrementar 16,21% semestral las ventas de la compafiia, es decir 35% anual.

Gréfico 13. Regresion de iniciativas con crecimiento de ventas
Regresion % Iniciativas con Crecimiento en Ventas
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Fuente: Elaboracion propia 2019.

Dentro de este contexto, si alcanzamos estos niveles de gasto en iniciativas, que estan presupuestados en nuestros modelos financieros, obtenemos

resultados muy similares a nuestras proyecciones “Top-down” y “Bottom-up” obtenidos de nuestra simulacion.

Tabla 31. Regresion vs. proyeccion con relacion a iniciativas de 1+D

2019 2020 2021 2022
Estimacién de Ventas 3.582.605.608 5.157.914.585 6.937.505.536 8.651.074.518
Regresion 3.647.336.679 4.641.355.471 6.268.041.074 8.464.841.608
Diferencia -2% 11% 11% 2%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

4.6 Presupuesto

El presupuesto estimado para la vicepresidencia de Marketing representa el 1,06% de las ventas proyectadas afio a afio. Con este gasto fijo anual se
espera alcanzar el crecimiento esperado de 245% de ventas respecto del 2018. La valoracion total de las iniciativas del plan de Marketing y Ventas es de
USD 245 millones, este es el presupuesto para los 4 afios que durard el plan estratégico del area. Los ajustes y re-presupuestos podrén ejecutarse
buscando alinear el gasto al incremento de ventas. Este gasto incluye los requerimientos para cumplir con las politicas de RSC. Los flujos futuros que

permitan la aprobacién del presente plan, se desarrollaran en la parte de Finanzas.
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5. Planes funcionales de Operaciones

5.1 Introduccién

El objetivo estratégico de este proceso es incrementar el margen EBITDA e incrementar las

ventas. La generacion de valor se da mediante la anticipacion de las necesidades del mercado, la

produccion de productos de alto rendimiento, Optimos recursos humanos, herramientas y

tecnologias, y un proceso de innovacion altamente eficiente y con una alta tasa de efectividad.

Adicionalmente, debe consolidar la fusion 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

Objetivos generales

Objetivos Indicador Meta 2019 2020 2021 2022
OE1. Incrementar la Utilidad Neta en 10% Incremento
o - N Utilidad Neta US$ MM 193 326 496 684
anual en los proximos 4 afios. 10% anual
OE2. Mayor satisfaccion del cliente,
mejorando el indicador de reputacion Reputacion de la empresa
como empresa que respalda la calidad de  medida a través de encuestas 90% 86% 87% 88% 90%
sus productos, alcanzando el 90% en los de clientes
proximos 4 afios.
OES5. Incrementar a 80% el porcentaje de . X
R . % de herramientas i+D con
herramientas 1+D con tecnologia de , 80% 70% 73% 76% 80%
tecnologia de punta
punta.
OE6. Sostenibilidad del negocio. % ROE 25% 13% 21% 28% 32%
Objetivos generales Presupuesto
Objetivos Indicador Meta 2019 2020 2021 2022 2019
Incorporar sinergias % EBITDA 13% 12% 12% 12% 13% (a)
% Crecimiento por venta
o P 11% 2% 2% 9% 11% (b)
cruzada y combos
Mejorar la eficiencia de los procesos de % del personal 1+D entrenado
! ! e losp o delp ) 80% 40% 80% 80% 80% 5 MM ()
innovacion en la metodologia Scrum
% de productos con desempefio
Ofrecer productos de alto rendimiento ccep lider P 80% 70% 73% 76% 80% 6 MM (c)
Contar con herramientas de 1+D de Mantener % de herramientas
‘ 5 , 85% 80% 85% 85% 85% 6 MM (c)
vanguardia 1+D de vanguardia
# utilizado de productos de
Aprovechar tecnologia de proveedores tecnologia de punta de 90 70 76 83 90 4 MM (c)
proveedores
Licenciar Tecnologia innovadora de # de tecnologias nuevas
& cnolog 70 anuales 70 70 70 70 6 MM (c)
terceros licenciadas
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 facturacion

(d) Los presupuestos 2020 a 2022 son USS 34,7MM, 46,8MM, 63,2MM
Fuente: Elaboracion propia 2019.

5.3 Iniciativas, metas y presupuestos

Las iniciativas disefiadas para lograr los objetivos antes indicados son los siguientes:

Aprovechar las sinergias de la fusion para reducir costos

Esta iniciativa esta disefiada para capturar las sinergias de costos producto de la fusion, consiste
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en cerrar o terminar contratos de alquiler sobre plantas y canales de distribucion en ubicaciones
redundantes. Asimismo, se adquiriran productos, insumos, servicios y activos para la
produccion y la administracion de manera consolidada lo que generaré 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

negociacion.

El objetivo de esta iniciativa es reducir incrementar el % EBITDA hasta 13% en el 2002,
mediante la reduccion del costo de ventas por economias de escala, y la reduccion de gastos de
ventas y operacion por sinergias organizacionales y de capacidad instalada. No hay costo para

esta iniciativa debido a que se llevara a cabo con el personal existente en la empresa.

Desarrollar productos y combos para los clientes de la fusion
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 innovacion

Esta iniciativa consiste en identificar, hacer mas eficientes y monitorear los procesos de
innovacion de la empresa. La empresa adoptara Agile-Scrum como metodologia de innovacion,
esto permitira reducir el riesgo de invertir mucho en productos que el cliente no valora, capturar
beneficios con mayor rapidez y hacer transparente los proyectos de innovacién al involucrar a

los principales stakeholders en cada proyecto incluyendo clientes.

El objetivo de esta iniciativa es contar con el 80% del personal 1+D entrenado en esta

metodologia.

Ofrecer productos de alto rendimiento

Debido a que la empresa fabrica productos con altos margenes, es indispensable darles un nivel
de desempefio correspondientemente alto, de manera de afectar positivamente la reputacion 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 vehiculos 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 desempefio lider sea el 80% en
el 2022.

Contar con herramientas de | + D de vanguardia

Debido a que el foco de la empresa es fabricar productos innovadores, se requiere contar con
equipamiento con tecnologia de punta que permita al equipo de 1+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 1+D de vanguardia.

Aprovechar las tecnologias de proveedores

Esta iniciativa busca desarrollar un proceso/canal para incorporar rapidamente las innovaciones
tecnoldgicas en materiales y suministros de los proveedores tan pronto como surgen. El objetivo
de esta iniciativa es incrementar el nimero utilizado de productos de tecnologia de punta de
proveedores hasta llevarlas a 90 anuales en 2022.

Licenciar tecnologia innovadora de terceros
Es indispensable para el modelo de negocio de Delta Signal buscar nuevas tecnologias en el
mercado e incorporarlas a través de licenciamiento de manera réapida. El objetivo de esta

iniciativa es licenciar 70 tecnologias de proveedores por afio.

6. Planes de Finanzas

6.1 Introduccion

El area de Finanzas evaluara la viabilidad financiera de implementar las estrategias propuestas
en el anexo 29, para lo cual realizaremos un andlisis del efecto de la fusion, 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 diferenciacion apoyada por

la innovacion superior y capacidad superior de satisfaccion al cliente.

6.2 Analisis financiero al cierre de 2018

6.2.1 Analisis de las ventas, costos y margenes periodo 2014 -2018
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Se puede observar que a medida que se incrementaron los volimenes de venta, también lo
hicieron los méargenes brutos. A finales de 2014 (Periodo 0), la compafiia vendia 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 desacelerandose considerablemente (ver el anexo 31)
el ultimo semestre creci6 solo 1,05%. Dentro del grupo de competidores Delta Signal mejoro el
market share relativo, comenzé con 4,3% de las ventas totales, y al cierre de 2018 cuenta con
8,7%, sin embargo, sigue siendo el mas pequefio. Es importante, tomar medidas estratégicas
para reactivar el crecimiento en las ventas y aumentar la participacion 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 ultimo 4 afios se ha duplicado (de USD 530millones a USD
108 millones), impulsado tanto por el incremento en las ventas como el aumento en los
margenes. Luego del cambio de estrategia a finales de 2014, hubo una fuerte inversion en 1+D,
USD 25 millones semestrales, que redujo el EBITDA en el primer afio en USD 21 millones,
ubicando al margen EBITDA en 6,45%. Luego, esta inversion comenzd a dar resultados,
incremento el mismo margen hasta 11,76% como se aprecia en el anexo 34. No obstante, vale

recalcar que aun se encuentra por debajo del promedio del grupo estratégico (12,52%).

Finalmente, la utilidad neta increment6 348% desde finales de 2014, alcanzando USD 45
millones al cierre de 2018. Excluyendo a Visteon, que registrd una pérdida extraordinaria en el
2014, la utilidad neta del promedio del grupo estratégico increment6 en 100%, lo que se traduce

en menos de la tercera parte.

6.2.2 Analisis de la evolucion de activos, pasivos y solvencia

Los activos de la compafiia han permanecido estables durante los Gltimos 4 afios, durante ese
tiempo, se repartieron USD 148 millones en dividendos, USD 84 millones el Gltimo afio. En linea
con el plan estratégico y la estrategia intensiva a seguir, vamos a comunicar, que la compafiia dejara
de pagar el 100% de sus utilidades en dividendos para realizar una estrategia de crecimiento a través
de la capitalizacion de entre 50% y 60% de las utilidades. La estructura de capital comenzé dicho
periodo en 33% deuda y 67% patrimonio, y lo cerré 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 esta bastante mas apalancada, con una estructura de
capital 50% deuda y 50% patrimonio. Si no habria cambios en el patrimonio, esto le da espacio a la
compafiia para tomar una deuda de USD 367millones y asi 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 compafia, es asi como definimos en ratio deuda/patrimonio méaximo de 75%. En
ese sentido, para el periodo de 2019-2022 se tomaran USD 730 millones en deuda, para seguir
expandiendo el negocio y de acuerdo a nuestras proyecciones, con la estrategia se capitalizaran
USD 799 millones de utilidades, tomando una estructura de capital mas Optima de 63%
deuda/patrimonio.

6.2.3 Andlisis de los ratios de rentabilidad

Con respecto a la rentabilidad, como vimos en el analisis de la evolucion de activos y pasivos, no hubo
movimientos considerables, por lo que el denominador permanece relativamente estable durante el
periodo de 4 afios. 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 compafiia. En el 2014
registro +3%, 2015 -0,2%, 2016 +4,8%, 2017 +10,2% y 2018 +12,5%, es decir, un incremento de
29,6% anual en los Ultimos 4 afios. Y el segundo es que al cierre del 2018 es la compafiia menos
apalancada de su grupo estratégico, por lo que un ROE menor es naturalmente normal. Es asi que, al
evaluar el total de activos, al cierre de 2018 Delta Signal registra el ROA mas alto contra sus
competidores, alcanzando 8,5%. Como se menciond, es importante que la compafiia sea rentable sin
niveles muy altos de deuda, no obstante, dado que el ROA > Kd, la compafiia deberia tomar méas
deuda, dentro del rango del promedio de la industria, para estar en un punto mas eficiente en su
estructura de capital. Asimismo, en linea con la estrategia intensiva, se observa que el ROE > WACC
con eso sustentamos la decision de capitalizar entre el 50% y 60% de las utilidades y re-invertirlas en el

negocio (ver los anexos 33y 35).

6.2.4 Analisis de los principales riesgos a los que estan expuestos el resultado de la operacion

El principal riesgo que asumen nuestras proyecciones financieras radica en que la fusiéon 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 area de Finanzas para el periodo 2018-2022
Tabla 33. Objetivos del area de Finanzas

OBJETIVOS Meta Indicador 2019 2020 2021 2022
Adminstrar eficientemente el manejo de
los fondos, viabilizando las inversiones Top 100
que agregan valor para la compafifa, Empresa N°65 | empresas por 20 7 70 as
rentabilizando laempresay de autopartes | capitalizacién
maximizando sus ganancias, con una de mercado
posicion finaniera sana
OBJETIVOS Meta Indicador 2012 2020 2021 2022
. Incremento de
Duplicar las
las Ventas (en
Ganar market share ventas luego de 3.500 4.000 5.500 7.000

millones de
uUsD)
Utilidad neta /

Mejorar el ROE % Mayor a 25% patrimonio 12% 15% 20% 25%

lafusién

Incrementar
Margen EBITDA

Cuidar la rentabilidad de |a operacién Mayor a 12.5% 11,5% 12,0% 12,50% | 12,50%
* EBITDA/
Ventas
Mantener una posicion financiera sana Deuda/
P T |« 75% Patrimonio < 55% 60% 65% 70%

con una estructura de capital éptima
piatop 75%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

6.4 Proyeccion de EEFF - Evaluacion financiera de la estrategia (EEFF y flujo de caja)
periodo 2019-2022

En enero de 2019, Delta Signal se fusiond con Alpha, consolidando una compafiia de USD
1.996 millones en activos. Esta ultima atiende a dos clientes, GM y Ford, mientras que Delta
Signal a tres, BMW, Audi y Mercedes. En conjunto, en el 2018, ambas compafiias 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 proximos 4 afios (ver el anexo 35). Alpha era un proveedor
de nivel 1, que se caracteriza por vender componentes de transmision de alta tecnologia a
vehiculos 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 fusion es incrementar el portafolio de productos, uniendo los
de ambas compafiias, y ampliar la base de clientes por subsegmento y mercado, para asi generar
ventas cruzadas, logrando mayores volimenes y por lo tanto economias de escala. Se h mencionado
que hay oportunidades en sinergias en reduccion de costos principalmente en las actividades de
logistica, teniendo un mayor poder de negociacién 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 proximos 4 afios de 75,6% a 72,8%, que esta en linea con lo que ha
venido reduciéndose el margen en los Gltimos 4 afios. Las principales sinergias se encuentran en las

areas de 1+D y Marketing, donde esperamos que a raiz de un gasto/inversion que pasaria 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 fusion es una decision 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 compafiia
de expandirse a OEM de otros paises y diversificarse por producto. En la tabla 30, vemos cémo
se alcanzan los objetivos especificos del area, finalizando el periodo 2019-2022 con USD
8.651millones en ventas, logrando una ampliacion del margen EBITDA en 154 puntos basicos
(pbs) hasta 13,02%, con un ROE que aumento de 12,5% a 31,6%, que tomando el modelo de
Dupont, se explica por una rentabilidad neta que aumentdé de 4,9% a 7,9%, una rotacion de
activos de 173,4% a 245,4% y un apalancamiento que aumenté de 146,4% a 163,0%.
Asimismo, este Ultimo 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. Proyeccién de valorizacion

Proyeccion
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Utilidad Operativa % 1,68% 5,15% 7,75% 8,66% 8,14% 9,07% 10,02% 10,95%
EV/EBITDA 5,67 5,55 5,18 5,52 - - - 7,68
P/E -263,00 21,21 13,39 13,15 - - - 12,65
Dividend Yield 0,00% 1,36% 5,61% 7,15% - - - 3,70%
Capitalizacién de Mercado (en millones de USD)| 419 707 970 1.179 8.651
Precio de |a Accion 41,85 70,49 97,00 117,89 455,21
Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en Estados Financieros con Estrategia.
Tabla 35. Proyeccién de objetivos especificos financieros
Proyeccién
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Ventas 1.062 1.388 1.694 1.821 3.583 5.158 6.938 8.651
EBITDA 74 128 187 214 411 598 844 1.127
Margen EBITDA 6,95% 9,19% 11,05% 11,74% 11,48% 11,59% 12,16% 13,02%
Utilidad Neta -2 33 72 20 193 326 496 684
ROE -0,24% 4,80% 10,17% 12,50% 13,27% 20,60% 27,58% 31,63%
Deuda 340 331 330 333 783 918 1.118 1.363
Deuda/Patrimonio 50,69% 47,63% 46,30% 46,44% 53,76% 58,01% 62,18% 63,05%

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en Estados Financieros con Estrategia (expresada en millones de USD).

Para la elaboracion de flujos de caja (anexos 36 y 37), el grupo realiz6 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: Elaboracion propia 2019.

7. Sensibilidad a la tasa de descuento

2018 2019 2020 2021 2022
VALORIZACION Aiio 0 Aiio 1 Aiio 2 Aiio 3 Afo 4
Con Estrategia -1.061 -86 -66 -90 12.917
Sin Estrategia 0 119 126 132 3.182
FCL Diferencial -1.061 -205 -191 -222 9.735
VAN 5.067
TIR 65%

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 implementacion.

Tabla 37. Sensibilidad a la tasa de descuento

Fuente: Elaboracion propia 2019 (en millones de USD).

8. Sensibilidad a la tasa de crecimiento (“g”)

BASE
TASA DE DESCUENTO 6,50% 8,00% 10,04% 11,92% 13,00% 14,50%
Con Estrategia 36.821 16.005 8.610 5.827 4.845 3.870
Sin Estrategia 8.350 4,036 2.482 1.882 1.665 1.445

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). Méas aln, si estresamos la valorizacion de la implementacion de la estrategia con una tasa de

crecimiento de cero, el valor seria practicamente el doble del escenario base de no implementar las estrategias, reforzando nuestra conviccion de

fusionarnos.

Tabla 38. Sensibilidad a la tasa de crecimiento

Fuente: Elaboracion propia 2019 (en millones de USD).

BASE
TASA DE CRECIMIENTO 0,00% 2,00% 4,00% 5,24% 8,00% 9,00%
Con Estrategia 4.013 4.965 6.547 8.190 19.011 37.080
Sin Estrategia 1.349 1.607 2.036 2.482 5.415 10.314
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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 estd afecto a cambios producto de tecnologias disruptivas que cambian las reglas del
juego a una velocidad muy alta. Hoy son carros de combustién interna, mafiana carros eléctricos,
pasado mafiana vehiculos auténomos y luego podrian ser carros voladores o algo que ni tengamos
en el radar. Las compafiias exitosas de hoy no seran las del mafiana, por ello, es muy probable que
en el camino muchas no sobrevivan, quedaran aquellas que puedan adaptarse mejor al ciclo de
innovacion de la industria, y que su ventaja competitiva radique en la propiedad intelectual. A
medida que esto vaya sucediendo, las que lo consigan irdn aumentando su capacidad de innovar,
logrando en algiin momento tener escala de innovacion, algo que no encontramos en los libros.

Probablemente, estos nuevos desafios haran que la teoria empiece a cambiar.

Asimismo, a raiz de este trabajo de investigacién, hemos concluido que la planificacion
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 6ptimo. Cada siguiente paso o problema debe ingresar a tu propio sistema, que es Unico, y
debe solucionarse con coherencia a la naturaleza de este. Es asi que, con consecuencia, hemos

podido notar cémo la teoria se va alineando, robusteciendo al plan estratégico.

El modelo de negocio y la vision, junto con el andlisis del entorno, nos dan el contexto para
trazar objetivos y estrategias, que tienen un costo de oportunidad, y deben ser utilizadas para la
creacion de la ventaja competitiva mas valiosa posible, respaldada por sus propios recursos y
capacidades. Es asi como concluimos que la estrategia nace de una combinacion entre la mision
y los recursos y capacidades de la compaifiia, los cuales, por su naturaleza, permanentemente
van cambiando, especialmente en industrias en disrupcién 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 influyé en ello fue la fusion, 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 actia rapido, las empresas “Optimas” para comprar o fusionarse,
muy probablemente no existan y las atractivas son escasas.

La estrategia de Delta Signal para los proximos afios es crecer tan rapido como sea posible; por
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el tamafio que tiene al 2018, le es dificil crecer adquiriendo, sin embargo, creemos que al final
del 2022, la empresa estara lista para crecer mediante adquisiciones, fusiones, y joint ventures,
por mayor tamafio, ademas de seguir comprando patentes de tecnologia 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 paises. Delta Signal Alpha reconoce que estamos dentro de una
tendencia secular hacia tecnologias “verdes” y los usuarios de vehiculos prefieren cada vez mas
productos de empresas que trabajan de manera ética y que incorporan medidas para evitar
afectar al medio ambiente. Es por este motivo que mas alla de las regulaciones, la empresa ha

decidido incluir la RSC como piedra angular en su toma de decisiones.

Los procesos de innovacion de la empresa se estdn continuamente revisando para hacerlos mas
efectivos y eficientes. La metodologia Agile-Scrum utilizada por Delta Signal Alpha no solo aporta de
manera significativa a generar una ventaja competitiva sino que también tiene repercusion sobre la
moral de los trabajadores y los clientes; al emprender proyectos que tienen resultados mas rapidos y
mas alineados con el cliente, se crea un ambiente de emprendimiento, colaboracion, éxito y

aprendizaje.

2. Recomendaciones
Recomendamos a futuros interesados en seguir indagando en el sector de autopartes, investigar sobre
nuevas teorias alrededor de la innovacion. Es necesario utilizar metodologias que permitan a las

organizaciones innovar, las que existen son Utiles, pero irdn evolucionando.

Otra recomendacion es seguir creciendo de manera inorganica. Delta Signal Alpha para el 2019

tiene la capacidad econdmica para realizar transacciones mas grandes.

También recomendamos monitorear de cerca las tendencias seculares de largo plazo, como
vehiculos eléctricos y autdbnomos, podrian emerger nuevas que deberian ser incorporadas en el
analisis. Asimismo, podrian realizar una asimetria con otras industrias, algunas estan igual de
afectas a tecnologias disruptivas, pero estdn mas avanzadas en el proceso de consolidacion;

podrian servir de guia para evaluar estrategias exitosas.

Finalmente, nos dimos cuenta de que hay muy poca informacion sobre compafiias de China debido a
que son del Estado y/o privadas y el acceso a la informacion es muy limitado. No obstante, esto esta
cambiando. Recomendamos a futuros investigadores complementar este trabajo con el mercado

chino.
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Anexo 1. Canvas - Modelo de negocio

Asaciacianes Clave Actividades Clave

—  BAWL Mercedes y Audi. [I&D:
[~ Provesdons de —  Intepracian de ks planificacian de

tecnalogia de punta. IBD can ls estrategia de [

—  Proweedares de materia
ampresas

prima. —  Praceso transversal optimizada de

- Dlsribuidores de desarrolle praductas.

FEpUEsns.

L urendsdores de piantas [AFKEtNE:

—  Agentes de aduanas v Trade Shows.

tramsportistas. — Entregade productos para
prusbas. Resmplazo de productos
fallados [post venta)

—  Monitoren & incorparscidn de
tecnalagias innovadaras,

—  Monitoreo de tendenciss

tecnaldgicas.,
Fecursas Humanas:

—  Captacin y retencitn de talento
superializade en 1200

—  Seguridad de la infarmacikan

— Prateccion de la propiedad
intelectual (patentes).

—  Gestidn de cadena de
abastecimiento.

Recursas Chrves

—  Eguipamients can tecnologia de
punta para 1&D.

—  Personal entrenada ¢ mativada
an |&D.

—  Reputacian de ks empresa coma
innovador y gue respalda ks
calidad de sus productas.

— Lk=ncamiento de tecnalogias de

punta.

Propuesta de Valor

—  Productos innavadares.
Calidad garantizada.

—  Reputacitn de lx Marca

Estructura de Castas

— kD

—  Costas de Dperacion

—  Costas de praduccian y distribucion
—  Gastos Administratieos y de Ventas
—  Alguileres

—  Inventarios

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en Ost

erwalder.

Fetacitn con los clientes

- B2B

—  Trade Show (ewenta)
srganizada por la
empressy

- Revistas
especializadas

—  Marketing BTL

—  Seif serdice

Canaley

—  Oficinas conporativas
— Fusrza de venta

—  Maedios digitales

Segmento de Mercado

—  OEMs de marcas de
luja producides por
eompaRias alemanas |
B, Mercedes,
Audil.

—  Segmenta eléctrico y

Electrinica.

Fuentes de Ingrese

—  Wenta de productos
—  Venta de repuestos

—  Regalias

Anexo 2. Estado de resultados 2010-2014 Delta Signal Corp.

2010 2011 2012 2013 2014
Statement of Operations: Years ended December 31 (in millions, except per share data)
Met Sales 1,071 1,098 1,137 717 960
Cost of goods sold -831 -8a4 -885 -584 -768
Gross Profit 240 254 252 133 192
SG&A and R&D -187 -202 -217 -160 -142
Goodwill impairment charge -98
Provision for doubtful accounts -0 -0
Gain on sale of PPE, net 2 3
Restructuring charges -1 -1
Operating income (loss) 54 52 -63 -27 50
Interest expense, net -33 -33 -32 -33 -20
Other expense (income), net 11 15 20 11 -
Income (loss) before income taxes 31 34 -76 -50 30
Provision (benefit) for income taxes -8 -11 -71 2 -11
Met Income (loss) 23 24 -146 -48 20
Summary Balance Sheet (Millions)
Working Capital, Net 53 55 57 36 48
Fixed Assets 1,002 985 957 911 960
Total Assets, Net 1,055 1,040 1,014 947 1,008
Debt, Net 232 193 313 295 336
Equity 823 847 o1 652 672
Debt, Net + Equity 1,055 1,040 1,014 947 1,008

Fuente: Caso Harvard Business School — Delta Signal Corp, Julio 2013.
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Anexo 3. Graficos de los resultados de simulacién 2015-2018
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Fuente: Simulacién 2015-2018 Harvard Business School.

Anexo 4. Estados financieros, periodo de simulacion 2015-2018

2015 2016 2017 2018
Ventas 1.062 1.388 1.694 1.821
Costo de Ventas 856 1.085 1.308 1.395
Utilidad Buta 207 293 386 426
Gastos 182 222 255 269
Utilidad Operativa (UAII) 18 72 131 158
Intereses y Otros Ingresos 20 20 20 20
Utilidad antes de impuestos (UAI)} -2 51 111 138
Impuesto -1 18 39 48
Utilidad Neta -2 33 72 0
Balance
Capital de Trabajo* 53 69 85 91
Activo Fijo Neto 957 955 957 960
Total Activo Neto 1.010 1.025 1.042 1.051
DeudaNeta 340 331 330 333
Patromonio 670 694 712 717
Deuda/ Patrimonio 50,7% 47,6% 46,3% 46,4%
Valor de Accionistas
Precio por Accidén 42 70 97 118
UPA -0,02 0,33 0,72 0,90
DPA 0,00 0,96 5,44 8,43
N Acciones 10.000.000 10.034.863 9.999.699 10.002.776
Capitalizacion de Mercado 418.500.000  707.357.458  969.970.810 1.179.227.211
P/E -263,0 21,2 13,4 13,2

2015 2016 2017 2018
Métricas de Rendimiento
Costo de Ventas 80,5% 78,9% 77,2% 76,6%
Margen Bruto 19,5% 21,1% 22,8% 23,4%
Gastos* 17,8% 16,0% 15,0% 14,8%
Utilidad Operativa 1,7% 5,2% 7,7% 8,7%
EBITDA 6,9% 9,2% 11,0% 11,7%
NOPAT 1,1% 3,3% 5,0% 5,6%
Rentabilidad Neta -0,1% 2,4% 4,3% 4,9%
Rotacion de Activos 105,2% 135,5% 162,6% 173,4%
Apalancamiento 150,7% 147,6% 146,3% 146,4%
ROE -0,2% 4,8% 10,2% 12,5%
ROA* -0,2% 3,3% 7,0% 8,5%

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en la simulacion 2015-2018 Harvard Business School (en millones de USD).



Anexo 5. Top 101 participacion 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
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Anexo 7. Segmentacion de mercado
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Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en informacion confidencial de Bank of America Merryl Lynch.
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Anexo 8. Lista de componentes de autopartes electrénicas

Hectronics & Hecincal™

Elsctronica

Acheiors Fuses

Alemakors Fuse Block
Batleriss Relays

Baliery Trays Semiconduciors
Capacitors Sersors

Chigs Solenoids

Chrcuit Breakers Swiiches

Chircuit Boards \iolage Regulators
Electrical

AC Mokors Homs

Bir Temp Gauges Cdometers

Alarm Sy stems 0l Pressure Gauges
Backup Lights Spesdomeaters
Cigarciie Lighlers Tachomeiers
Clocks Ol Pressure Gauges
Ciorduit Pare! Lights
Comneciors Side Lamps
Corneciors & Fasieners Spesd Sensors
Cruise Controls Siepper Molors

DC Brushless Molors Fiear Window Brake Lighis
Flasher Units Tail Lighis

Fog Lighis Trunk Lights

Fusl Gauges Vaming Lighis

Head Lighis Wiring Hamess

Fuente: Documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch.

Anexo 9. Top 25 OEM 2017

Posicion Grupo Ventas Variacion Cuota
2017
1 Grupo Volkswagen 10.413.355 3.90% 11%
2 Tovyota Motor Corporation 10.163.491 1.70% 10.80%
3 Alianza Renault-Nissan 10.117.402 6.30% 10.70%
4 Hyundai-Kia 7.280.054 -8.30% 7.70%
5 General Motors 6.875.098 0.50% 7.30%
6 Ford Motor Company 6.254.133 -1.40% 6.60%
7 Honda Motor Corporation 5.359.185 8.30% 5.70%
3 Fiat Chrysler Automobiles 4.863.291 1.80% 5.10%
9 Peugeot Citrogén (PSA) 4.161.389 -2.70% 4.40%
10 Suzuki 3.148.930 11.10% 3.30%
11 Daimler AG (Mercedes-Benz) | 2.665.616 8.90% 2.80%
12 BMW 2.442.222 3.20% 2.60%
13 Geely Group 1.922.769 35.90% 2%
14 SAIC Motor 1.781.057 3.40% 1.90%
15 Mazda 1.569.837 2.20% 1.70%
16 Changan 1.469.785 4.90% 1.60%
17 Dongfeng Motor 1.081.076 2.80% 1.10%
18 Fuji Heavy Industries (Subaru) | 1.079.703 6.60% 1.10%
19 BAIC 1.053.735 -14.20% 1.10%
20 SAIC-GM-Whulling 1.008.60% 32.70% 1.10%
21 Tata Motors 984.502 7.90% 1%
22 Great Wall Motors 913.003 -16.30% 1%
23 Chery Automobile 615.823 -5.50% 0.70%
24 Grupo Mahindra 566.491 0.20% 0.60%
25 Grupe GAC 494.453 25.90% 0.50%

Fuente: Focus2move (2018).



Anexo 10. Caracteristicas de los subsegmentos de autopartes

Component System §CPV | % ofTotal Content | Total Mkt Size($bn) | Outsourcing | Concentration |  Growth
Engine $2,590 | 18.3% | $246.7 | Low | Low | High
Body & Stuctural §2450 | 17.3% ; §2334 ; Low ; Low i Medium
Electronics & Electrical §1,885 | 13.2% ; $1777 {0 Medum | Medium High
Transmission §1,345 9.5% §128.1 Low Medium High
Inteior §1,300 9.2% : §1238 : High [ Medium Low
Axles, Driveshafls & Components $840 5.9% $80.0 Medium Low Low
Climate Confrol & Engine Cooling $710 i 5.0% i $67.6 i High i High i Low
Suspension $485 5 3.4% : $46.2 : High 5 Medium : Medium
Braking $425 i 3.0% { $40.5 { High i High { Low
Steering $370 g 2.6% 5 $35.2 g High g High g Low
Fuel System $355 : 25% / $338 : High ; Medium : Medium
Passenger Resfraints $355 i 2.5% ; $33.8 ; High i Medium i Low
Audio & Telemalics $335 | 2.4% | $31.9 | Hgh | Medium | Medium
Exhaust $295 ; 2.1% ; $28.1 ; High : Hioh ; Low
Wheels & Tires $285 ; 2.0% : $27.2 : High ; Hich ; Low
Body Glass §145 10% $138 Hgh High Low
Total $14. 150 ; 100.0% ; $1,348 ; : ;

Fuente: Documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch.

Anexo 11. Descripcién de clasificacion de vehiculos hibridos

1) Clasificacion de vehiculos hibridos por integracién eléctrica (Costas 2015):

Semi hibrido

Unicamente aporta fuerza al motor cuando estd en
marcha, no puede mover al vehiculo por si solo.

Hibridos puros:
Aporta fuerza al motor v puede mover el vehiculo
por =i solo, pero puede recotrer a muy bajas
velocidades. La bateria tiene poca capacidad de
almacenaje, es asi que por lo general el motor de
combustion estd encendido.

Hibrido de conexion,

funcion similar a la del Hibrido Puro, pero con mayor
capacidad de almacenaje de energia debido al
tamafio de sus baterias. Ademas, estas se pueden
recargar a través de un enchufe. No obstante, el
motor de combustion se debe utilizar para alcanzar la
mdxima potencia y recorrer a altas velocidades. Este
es el modelo hibrido mds parecido a un vehiculo
puramente eléctrico, que en adelante lamaremos
“EV™, por sus siglas en inglés.

2) Clasificacidn de vehiculos por modo de funcionamiento (Costas 2015):

Hibrido en serie

mientras que el de combustion solo genera
electricidad, sin tener conexion fisica con las mismas. cooperativa.

El'motor eléctrico es el que mmeve las medas,

Hibrido en paralelo

ambos motores mmeven las ruedas y estin
conectados fisicamente a ellas. Trabajan de forma

Hibrido combinado

Es una combinacién. como su nombre lo dice, de las
dos modalidades anteriores, es decir pueden
funcionar en serie o en paralelo.

Anexo 12. Lista de vehiculos electrificados (excepto China)

Medel Powertrain Capacity. kWh Electric range (km) Price from US%
Japan OEMs
Hissan Leaf Pure EV 30 171 29,000
Honda Clarity Elecinc Pure EV 25 143 n'a
Accord PHEV Plug-in hybrid 67 21 39,780
Toyota Prius Prime Plug-in hybrid 88 A0 28,000
Korean OEMs
Hyundai lenig Pure EV 28 200 29 500
Sonata Plug-in hybrid 98 43 35400
Kia Optima Plug-in hybrid 98 A7 35,200
Soul Pure EV b 150 34 500
Us OEMs
GM Chevrolet Vol Plug-in hybrid 16-18 56-85 33,200
Chevrolet Bokt Pure EV &0 383 37 500
Chevrolet Spark Pure EV 19 131 26,000
Cadillac CTE Plug-in hykrid 18 50 75,000
FCA Chrysler Pacifica Plug-in hybrid 16 45 43,100
500e Pure EV 24 135 32,600
Ford Focus Pure EV 23 185 29,200
Fusion Enerai Plug-in hybrid 16 3 33,900
C-Max Energi Plug-in hybrid 16 32 27.100
Tesla Model S Pure EV 75-100 420-540 T4 500
Model X Pure EV 75-100 3B0-470 79,500
Model 3 Pure EV 50-75 c380 35,000
European OEMs
BMW i3 Pure EV 33 180 43400
B Plug-in hybonid 71 40 137,000
Mini Cooper S E Plug-in hyborid 76 40 37,700
225%e Active Ttourer Plug-in hybrd T8 40 43 560
330e Plug-in hybonid 76 23 43700
530e Plug-in hybonid 92 50 52 400
T40e Plug-in hybonid 92 23 91,000
X5 xDrived{e Plug-in hybrd 92 21 84,000
Volkswagen e-Golf Pure EV 36 200 30,500
elUp Pure EV 18.7 160 32505
Audi Audi A3 e-tron Plug-in hyborid 88 26 38,900
Porsche Cayenne 5 E-Hybrid Plug-in hybrid 108 23 78,000
Panamera S E-Hybnd Plug-in hyborid 94 26 93,000
Daimler B-class electric drive Pure EV ns 137 42 400
C 350 Plug-in Plug-in hyborid 6.2 32 46 400
5 550 Plug-in Plug-in hybrid a7 32 97 000
GLE 550e Plug-in hybonid 87 19 67,000
Smart Electric Drive Pure E% 176 93 23,800
PSA Peugeat iOn Pure 16 150 26 400
Citroen C-Zero Pure EV 145 150 26400
Renault Foe Pure EV 22-40 240-400 23,760
Volvo XKC90TE Plug-in hyborid 92 23 69,000
XCED TB Plug-in hyborid 104 32 52,900

Fuente: Documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch.
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Anexo 13. Normas internacionales de niveles de capacidad de conduccion

INTERNATIONAL.

What does the
human in the
driver’s seat
have to do?

What do these
features do?

Example
Features

SAE
LEVEL O

You are driving whenever these driver support features
are engaged - even if your feet are off the pedals and

SAE
LEVEL 1

you are not steering

You must constantly supervise these support features;
you must steer, brake or accelerate as needed to

maintain safety

These are driver support features

These features
are limited
to providing

warnings and
momentary
assistance

*automatic
emergency
braking

= blind spot
warning

«lane departure
warning

Fuente: SAE International (2014).

These features

steering
OR brake/
acceleration
support to
the driver

«lane centering
OR

= adaptive cruise
control

provide

AND

These features
provide
steering

AND brake/

acceleration
support to
the driver

* lane centering

SE

LEVEL 2

you must drive

€O

= traffic jam
chauffeur

= adaptive cruise
control at the

same time

When the feature
requests,

SAE J3016™LEVELS OF DRIVING AUTOMATION

SE
LEVEL S5

You are not driving when these automated driving
features are engaged - even if you are seated in

“the driver’s seat™

nditions are met

local driverless

taxi

= pedals/
steering

v.heel may or

may not be
installed

These automated driving features
will not require you to take
over driving

These are automated driving features

These features can drive the vehicle
under limited conditions and will
not operate unless all required

This feature
can drive the
vehicle under
all conditions

*same as
level 4,
but feature
can drive
everywhere
in all
conditions

Anexo 14. Descripcién de niveles de ayuda al conductor en vehiculos auténomos

N

El sistema envia avisos y
puede intervenir
temporalmente, pero no
puede controlar el vehiculo
de forma sostenible.

Nivel 1 (Practico

El conductor y el sistema
automatico comparten el
control del vehiculo.
Ejemplos de este nivel son el
Adaptive Cruise Control
(ACC), enel que el
conductor controla el volante
mientras el sistema ajusta la
velocidad, y el asistente de
aparcamiento, en el que el
conductor controla la
velocidad mientras el volante
funciona de forma autonoma.

El sistema automatico
capaz de controlar
completamente el vehiculo
(volante, acelerador y freno).
El conductor es responsable
de supervisar la conduccion y
de estar dispuesto a
intervenir en cualquier
momento para recuperar el
control si ¢l sistema no
responde como se esperaba.
Aunque el sistema es
cominmente llamado "manos
libres" 1o os confundais, en
muchos casos el contacto con
el volante es necesario para

€s

Nivel 3 5
El piloto puede desviar
libremente la atencion de la
actividad de conduccion, por
gjemplo. para enviar un
mensaje o ver un video. El
coche es capaz de responder
automaticamente a
situaciones que requieren una
accion inmediata, como el
frenado de emergencia. Sin
embargo, el conductor debe
estar preparado para
intervenir en un breve
espacio de tiempo,
normalmente indicado por el
fabricante, cuando el

Mente Libre):
Funciona exactamente igual
que el nivel 3 pero sin la
atencion del conductor para
carantizar la seguridad. Por
ejemplo, el conductor puede
quedarse dommido o
abandonar el asiento del
conductor con total
tranquilidad. Este nivel de
conduccion autonoma solo es
posible en determinadas
zonas geograficas (geocercas)
0 situaciones (atascos de
trafico) y el vehiculo debe
ser capaz de detener la
conduccion de forma segura

! olante

No requiere infervencion
humana, por ejemplo, un taxi
100% autonomo y
robotizado.”

asegurar que el conductor  |automovil asi lo requiera.  (si el conductor no recupera el
esté listo para infervenir. control cuando lo necesita
(por ejemplo, al aparcar).
Fuente: SAE International (2014).
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Anexo 15. Planes de desarrollo de autos eléctricos de OEM

2015 2016 017 2018 2019 2020 201 2022 2023 2024 2025 ~
Nissan 2 I Y S——
Toyota 2 s
Honda 2 s
Subaru 2 T
MMC 1 2
Mazda 1 (no official guidance)
Suzuki 1 2(->314)
oM 2 S e
Ford N ¢ N _s5¢7 ]
FCA 2 (no official guidance)
Dainier 2 = Y S
Bt 2 S Y S
Aud 2 f e )
Voo 2 3 e S
Hyundaikia :
Tesia L S Y S
Goole T S

Fuente: Documento confidencial de Bank of America Merryl Lynch.

Anexo 16. Organigrama Delta Signal 2018

Gre_ Auditoria
Interna

Vicepresiderite

Finanzas

Gerentede

Proyectos

Gerentede

Gerentede

wd GerenteTl

NPlansamisntoy

Contabildad

Administracion

Vicepresidente
Produccion

Vicepresiderte
RRHH

Vicepresidente
Marketingy

Gerente de
21 Seleccidnde
Desarrollo

Gerentede
Fabricacion

lefede
Mpensacion
y Beneficios

lefe de
= Comuniaciany
Cultura

Gerentede
Distribucian

Gerentede
Planta

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en Minzberg.

anal Asia

Anexo 17. Tabla de analisis de recursos y capacidades estratégicos

Gerentede
Markeating

Vicepresidernte

de 1&D

Gte. Disefio Y
Desarrollode
Productos

Gte. Innovacion
y Monitoreo de
Tendencias

Alcance Mantenimiento Posibilidad de Apropiacidn
Grado de
L . .. Derechode | PoderRelativo L Ventaja ) Potencial de
Descripcion Escasez Relevacia Duracion de Repl Lo ... | Incorporacion ] propi Total .
Prop de Negt Competiva Rentabilidad
de los Recursos
Constante retroalimentacion de los clientes mediante proceso de entrega de . 7 . . . X 7 2 2 3 7 5%
prod individualizados para pruebas.
8 I " n
Satisf I clienteat del lazo d duct fallas de calidad,
atistaccion al cliente a traves del reemplazo de productos por Tallas ce calidad, X X X X X X X ] ] 3 7 3%
en cortos tiempos de resp
RRHH y desarrollo de talentos con perfil I&D. X X X X X X X 2 2 3 7 15%
Gestion coordinada de desarrollo de productos. X X X X X X X X 2 3 3 8 18%
1+D d i6n e incorporacion de t gias innovadoras. X X X X X X X 2 3 2 7 10%
CAPACIDADES
de tendenci l6gi X X X X X X 1 2 3 6 2%
Operaciones |Fabricacion de productos de calidad X X X X X X X 2 2 3 7 5%
Relaci . . . .
pehalc.:lones Buena relacidn con proveedores de alta tecnologia, OEMs y ambiente politico. X X X X X X 2 1 3 6 5%
ublicas
Estrategi . ron )
rategiay Integracidn de |a planificacién de |&D con |a estrategia de la empresa. X X X X X X X X 2 3 3 8 15%
Plantas, almacenes, oficinas de ventas y oficinas de ingeneria distribuidas en
Europa, América y Asia. X X X X X 1 1 3 5 2%
Tangibles |Recursos Financieros:
- USS 717,434,031.00 Patrimonio X X X X X 1 1 3 3 0%
- US3 1,000,000,000.00 Activos
Equipamiento y software con tecnologia propiay de punta para I1&D. X X X X X X X 2 2 3 7 15%
Patentes de tecnologias de punta. X X X X X X X 2 2 3 7 8%
RECURSOS Posicionamiento de la marca con reputacion de la empresa como innovadora y
) X X X X X X X X 2 3 3 8 15%
que respalda la calidad de sus productos.
gibles |Cultura ional daalai l6gi X X X X X X X X 2 3 3 8 10%
Know how de |a industria alemana automotriz de lujo a través de la investigacidn
X X X X X X X 2 2 3 7 8%
de mercados.
Know how para organizar trade shows. X X X X X 1 1 3 5 9%
genieros er dos yal p en IED. X X X X ] ] [} 4 74
Personal capacitado en 1&D. X X X X 1 2 1 4 5%
Personal motivado. X X X X 1 1 2 4 10%

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en, Grant (2010).
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Anexo 18. Matriz de fortaleza estratégica y relevancia relativa

Relevancia Estrate gica FortalezaRelativa de Delta Signal
Esimportante ser globalizado
gengraicamente y produdr cerca del
cliente, paratener rapida capacidad de
dasted mientoy respuestaen las distintas Plantas, dmacenes, oficinas deventasy
Infraestructura operacione s de los OEMS, Asimirma, |as & oficinas de ingeneriadistribuidas en Europg,
fabn s debentener flexibilidad de Armeéricay Asia.
fzbri ad on para hacer nuevos productosy
adaptarse alademanda ciclicy don costos
Tangibles fij os bajosy economias -:Ie_e s_cala
Al ser una sector sumarmente ciclico, es de
vitd importanciatenar un balance sno, can
bgosmsosfijos, quele pemitaala
cornpariia seguir irviritendo en 1+ D para ) )
Finanzas crecell? E2) alinza ecanomizs de espcda a - LS 717,434,031, 00 Patrimenio
v . ' - U1, 000,000,000.00 Activos
Recursos Los competidores se estan consalidandoy
diversificando en los distintos segmentos de
atopartes, alcanzando economizs deescda
ke by
Lareputacion en el sedor deluo &s Reputacion de | empresa como innovadora
Intan gible Marca dtamerte valorada Los OEM s prefieren g P .|:| !
) . que respadal acalidad de sus productos
traba & con una ernpresa de au corfianza
En el sector de lyjo esimportante tener d -Tderto conperfil 1&0.
rigjor taenta, con losrmejores - Ingenieros entrenadosy dtamerite
invest gadores del mercado, paraser los eqecidizadosen | &0,
primeros en detectar oportunidas einnovar. - Persond cpacitado en | &D.
Humanos RRHH Agrnirnsn, lainnovad on puede venirde 10 - Persond motivado.
disintos nivelesy areas, s por eso quese - Culturaorganizacional orientadaala
riecesita una cultura poterite orientads hada innovacidn tremoldgica
el +D, muy ard gadaentodoslos - Know howy de laindustriaalemana automotriz
colaboradore deluin
Lainnovadon esta avanzando auh apaso
aelerado en el segmento, s el atributo ) )
2 o - iGestion coordinada de desarrol lode
riasvalorado por los dientesy es el facar raductos
que permite aumentar |os precios. La . P L L.
e - Monitoreo, deteccion einoarporadon de
cornpafiia debe tener procesos que le .
) o ) temologias innovadaras.
permitan tener eficiencia en +0 pararedudin i . ..
costosy estar alineandas con el ritma de - Monitoreo de tendencias tecnol dgicas.
Tecnologiae I D || .y . ) 10 |- Of. De Ing: Escocia, Usa Mexico, Suecia, China
innavad ondel OEM, teniendo sempre asu Aernaia
digposid on nueyos productas aon mejores ! }
. - Patentes de tecnol ogias de purta
caraderist ;s para cuando hagen nuevas ’ ) .
) ) - Equipammiertoy software contechol ogla
lanzamiertos Findmente es sumamente ;
. . ) propiade purta para | &0
i rportante tener temologia propia, dado A
. . ; - Reclutamientoy desarrollo de tdentos en +D
que eslaprind pd diferenacion conrespedo
atus cormpetidores
Laorientacion d diente esun factor critico
del exito, las compafias del secor deben . . )
. ) - Constante retroalimentacion de |os clientes
tener lacapacidad de detectary saisfacer |a )
. . . mediante proceso de entrega de produdos
niecesidades propiss de cadauho aTavesde L i
N . . individualizados parapruebas.
productas individualizadas. Bl servicio post . . )
. - S&isfaccion d diente atraves del reemplazo
. ventadebe ser ;apa de soludonar )
Marketing . . 7 deproductos porfdl = de caidad, enooros
probl etnmas répidoy con pocaburocrada. )
s . tiempos de respuesta.
. Adiciondmente, esimportantetener un i
Capacidades . ) - Gestion de Tradeshows
buenpod donamiento en el segmerntode L
X ) A e - Investigacion de mercados
|ujo para mejorar margenesy diversificarla . L . \
- Earategias de Posicionami ento (3P's)
catera atraves de nuevos segmentas
dentro de [amistna indusTiz
En el segmenta de lujo esunrequisita
afrecer productos de caidad, tenerla
capad dad de stisfacer lademandacidicade
los cliertes v ser eficientes para martener
Operadones |os margenes atrar és de econormias de 7 - Fabricadon de productos de cdidad
earda Admismo, d no existirfornaos
establecidos, |05 proveedores deben s=r
capaces de produdr produdos
individudizados para cada DOEM
Al serunaindusriaen constante cambio, |2
relaciones con tu proveedaores, [as OEM sy el . .
. . P - Buenarelacion mn proveedores de alta
Reladones Publicas | entorno politico son relevante s para poder 5 temoloia OEMsy ambierte oolitico
erfrentary de ser posible antid parse d e ¥ P )
ambio
Al ser unaindusiriaen crecimienta, |2
deddones edraegicas jugaran un ral m . N
. ) . Jues .W - Integracian de [a planificacian de |40 conla
Etrategia y Desarmllo importante a mediano y largo plaza, sin g .
) } estraegia de |a empresa.
ernbar gotaimbi en esimportante |a
ejequdondel plan

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

Anexo 19. Bloques de formacion de la ventaja competitiva

BLOQUE DE FORMACION DE LA VC

ACTIVIDADES PRIMARIAS DESCRIPCION DE FUNCIONES 1+D Calidad Eficiencia |Capacidad SAC|
Seleccidn de proveedores orientados a producir insumos de alta calidad y con altos

Logistica de entrada estandares de responsabilidad social, recepcidn de insumos, almacenamiento y X
distribucidén interna.

- Manufactura de productos, ensamblaje, control de calidad, empaguetado v gestidn de

Operaciones N I X X
instalacicnes.

Logistica de salida Almacenamiento de productos terminados, procesamiento de pedidos y distribucidn %
externa.
Posicionamiento de la marca como innovadaora ¥ de calidad, Publicidad BTL, imvestigacidn

Ventas y marketing de mercadog, envio de productos al cliente para pruebas y retroalimentacidn, gestién de x x
Trade Shows y lanzamienta de productas, fijacidn de precias, pramaciones, estudios de
mercado, gestidn de la demanda ¥ relaciones puiblicas.

Sarvicio Post Venta Monitareo de sati_sfaccién d_el Cl_ic_ente (pro_ac_tivo)_, solucidn de reclamos can bajo tiempo de x x
respuesta { reactivo), coordinacidn de logistica inversa.

ACTIVIDADES SECUNDARIAS DESCRIPCION DE FUNCIONES 1+D Calidad Eficiencia |Capacidad SAC|

Tecnalogia de la informacién Seguridad de la informacian, Saporte técnica X
Seleccidn de personal con perfil D ¥ buen potencial de desarrcllo, reclutamiento del
personal seleccionado, capacitacidn y desarrallo enfocado en +D, gestidn del

Recursos Humanosy RS conocimiento, estrategia remunerativa que incentive la innovacian, mativacion, gestion del X
clima laboral ¥ cultura orientada a innavacian tecnoldgica ¥ responsabilidad social medio
ambiental ¥ _corporativa.
Disefio y desarraollo de productos, disefio y desarollo de procesaos, disefio de tecnologia

Investigacidn y desarrollo propia, monitorec de tendencias, monitoreo, deteccidn e incorporacidn de tecnologias X X X X
innovadaras.
Casteo, contabilidad, financiamientao, tesareria, elabaracidn, seguimienta y cantral del

R R presupuesto. Planificacian transversal de desarrallo de productos, integracian de la

Finanzasy Planeamienta planificacian de I&D con la estrategia de la empresa, evaluacidn de sinergias con X X X X
proveedores, estrategia de crecimiento, planificacicn,_organizacidn, direccidn v control.

Legal P atentar nuevas tecnologias, soporte regulatario. X X

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 20. FODA cruzado

Fortalezas

Debilidades

1. Relaciones publicas (Reputacidn como empresa innovadord)

2. Trade Shows exitosos (Cliertes que solicitat muestras)

3. Reputacidn como empresa gue respaldala calidad de sus productos

(C alificacidn de clientes)

4. Wl onit ot eo de tecnologlas innovadoras v tendencias en el mercado de
conmunidares

5. Plardficacion I&D integada conla estrategla de la empresa%h de
productos)

6. Empresa atractiva para postulantes (cdificacidn como empleador deseabls)
7. Proceso transversal de desarrollo (% de productos con desempefiolider)
3. Equipamiento v software con tectnologia propia de punta

9. Ingenieros entrenado en I&D

10, 12-month Reverne Growth

11, R&D plus 33 &4 (% of Sales)

12, Gross M atgn (% of Sales)

13 OperatingIncome (% of Sales)

14, Solvency (T ALY

15 FEOA (Gestion sobre A ctivos ttrvertidod)

16, Cobettura Geogrdfica (#Regones, empresas lideres 3 regiones)

1. Personal capacitado en innovacidn (% de persona cap acitadd)

2. Bajadiversificacidn portafiolio (8 Componentes, empresas Hderes 5 en
ot otn e

3. Participacidn demercado Cempresa Hder 5.99%)

2. Component e Ambiental (legal v social)

3. Cambiog en preferencias del conswnidor hadala
tecnologia

4. Industtia en distupeidn techoldgea

Adrenaza

2. Desarrallo de Productos, Invertiy ganaticias en [+D (F15 F4,01,03,04

3. Desarrallo de Productos, Innovar en tectinloga ecoldgea(F4,F5 F7.F3,.020
4. Irtegracion haria atrds, adgquiriy empresas/patentes contecncloglas

et ergentes disruptivas (F4,04)

5. Toirt Ventures con empresas de [+D complement arias poara oftecer sistemas
(F4,04)

6. Politica de dltos mérgenes para fijacidn de precios (F1,F3,03)

7. Fortalecer v desarrollar nuevos canales de comunicacidn con el cliente (FI1,
F2,F4, 03,04

#. Heguit gnerando conocitmiento v tecnologla (F9.F7,035,04)

Estrategias FA

Oportunidades Estrategias FO Estrategias DD
1. Dematda creciente por ciclo de vida ¥ por mercados 1. Desatrallo demercados atravwés de diversificacidn de maevos clientes 1. Diversificacion hotiz ontal através de ngevos segmentos (02,003,010
emergentes (acceso crédito v demografico) (OEMs)IF1,01) 2. Diesarrollo de mercados a traves de la diversificacion denuevos clientes

(OEM =) (D3,01,03)
3. Reforzar cultwa de dnnovacidn (D1,04)
4. Zeleccionar talento del mercado con expetienca en inhovacion (01,04

Estrategias DA

1. Industria con D emanda ciclica v beta 1.2

2. Begmento fragmentado con tendencia a consolidarse

3. Competencia asidtica

4. Dependencia del ciclo de renovacidn de los OEM's.

5. Cido econdmico tardio [ cercanos a Una recesion).
Dresaceleracion de la economia mundial, mavorestasas de
interés.

6. Inestabilidad p olitica por gobierno de Tnumg.

7 Protecciondsmo ( Guerra comercial v Brexit).

1. Cuidat la solidez finatieiera en el crecimiento (F14.F16 A1 A5 &6 AT
2. Integracion horiz ont el para crecer inorganicamente (Fusiones w
Adgasiciones) (A1,54)

3. Diversificacion horiz ontal a través de rogevos segnert os
(FLFLF3FAF5Fa,F7 FEFO A2 AT

1. Crecer inorgardcattente (Fusiones v Adguisiciones) (D3,A2 A5
2. Diversificacidn de segnentos (D241, A3 Ad A5
3. Diversificer en mievos dientes (OEM &) (D3,A1 AT AL AS AR AT)

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 21. Matriz PEYEA

fortaleza
financiera
(FF)
ALTO
7
CONSERVADOR AGRESIVO
6
o, 5 La organizacion debe explotar
La organizacion puede hacer S
. 4 su posicion favorable.
algunas cosas mejor que sus
competidores y capturar ciertos 3
mercados. 2 (3.40,1.17)
ventaja 1 fortaleza de
competitiva o la industria
(VC) 7 6 5 4 3 2 1 1 2 3 4 5 6 7 (FI)
La organizacion debe buscar -2 La organizacion puede hacer
la supervivencia y salir de la 3 las cosas mejor que sus
situacion critica. 4 competidores.
5
DEFENSIVO -6 COMPETITIVO
7
BAJO
estabilidad del
entorno
(EE)

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en David y David (2017).
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Anexo 22. Matriz |IE

TOTAL POMDERADOC EFI

Fuerte Promedio Debil
3.0 A 4.0 2.0 A 2.99 1.0 A1.99
5
o Alto ASEEL
2 3.0A40
=L =
& Medio =
] e L
= 204299 & 66%%
e
—! -
g Bajo
2 1.0A1.99
Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en David
INVERTIR INVERTIR
DESARROLLARSE
INTENSAMENTE SELECTIVAMENTE
PARA MEJORAR
PARA CRECER Y CONSTRUIR
INVERTIR DESARROLLARSE
COSECHAR
SELECTIVAMENTE SELECTIVAMENTE
O DESINVERTIR
Y CONSTRUIR PARA MEJORAR
DESARROLLARSE
SELECTIVAMENTE COSECHAR DESINVERTIR
¥ CONSTRUIR
COM SUS FORTALEZAS

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en D’Allesio (2010).

Anexo 23. Matriz GE

Posicién
Competitiva
Déhil

Crecimiento Rapido del Mercado

Cuadrante ||

Cuadrante Il

Cuadrante |
Desarrollo del mercado
Penetracion en el mercado
Desarrollo de productos
Integracién hacia adelante
Integracion hacia atras
Integracion horizontal
Diversificacién concéntrica

NowvewNne

Cuadrante IV

Crecimiento Lento del Mercado

Fuente: Elaboracion propia basada en David y David (2017).

Posicién
Competitiva
Fuerte
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Anexo 24. Matriz BCG

Posicion de la participacion relativa en el mercado

Alta Media Baja
0.5 0.0

1.0

s Alta +20%

=

@

2 Estrellas Interrogantes

L=

=

=

@

w

B

c

Q

>

w

£ Media 0%

1}

-

8

S Vacas Perros

£

=

2

5

@

o

b3

]

¥ Baja -20%

Particpacion de mercado = Delta Signal (1,821) / HELLA KGaA Hueck & Co. (9,070) = 0.26

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

Anexo 25. Priorizacion de estrategias por impacto en stakeholders

Hemn A clividad trans feon ada: Cadena de valox « onpartada Cfsobhresalicme LCfexpeciamne Frapaciho
= Irplkmertar &1lstandard IS 027001 i i & ia T
para ase ZaraT b dde gridad, cordfidenc i hdad
.;u ,E AFZS1 e s o de B wE it ST4 5T6STr 5T9,5T11,5T12 ST1,ST35T55Ts 22
.
= ITmplernertar e pltafonms digkal gie peomds CoMnT AT alpersanal
= 52 redaciendo e 1nusa de papel ¥ hacikrdo mds efickrntes e horas de trabajo. 5T4. 517 5T1,5T3515 518 “
- AFS3  [Promower horatios de trabajo flexdblkes e quitbrio exdre I wids - e Mratajo. 5T% ST15T= 3
E Sekcoionar almejr personalcalficads de todo e lromdo reforzando b
s AFS4 srersidad c ale ignaldad de op idades pars ks mtpres . ET4,.5T6 STF STR STL2 STLST3 5TE ar
g
Txere rtic riTe narederdo ¢ @dEo1o Tirab: cbre todo o In
ARSS o e - e ik Frepararios para os ST4ST6STFSTO ST1.STZ.STE 24
[retos de lrrafiara .
-
g ] LRSS Crear yewras techologias que 1tilic en o ormbae thk © Terowables. STIET4 ST STF.5TR 5T11 5T12 ET1,5TZ2 5T5 5T8 a9
-y
5 Crear productos que cordrinprana b segridad delusuario dentro de lwehioak
ARST ST2ET4 8T ST 5T9 5T11.5T12 ST1,STZSTS55T2 33
E [ s Fteamas de asistercia pre dictis ). ST+ STESTT. = & ® ST58
LRSS [Emid aroabrerde reporte de sostembilidadbajo s estardares de SD G5 ST4 STH STF,ST11,5T12 ST1,5T% STS S5TS ar
=
E AFSD BereIti entecrolbgis hnpias para b produccidnde s phrntas. ST2ET4 STS STF,5T9 5T11 5T12 SET1,ET= S5TS S5T8 =7
-
-1 Trerertr enrerowar b flota de traneporte de I empresa para Qe frcione corn
E AFE10 Jee . is epis. ST4 5T6 5TF.5T11 5T12 ST1,STZ ST55T: 31
AES11 [Derertr enpropectos de hrgp phao para recilr el aguas G he phvdas. ST4 ETs 5TF.5T11 5T12 ET1,5T= 5T5 5T= =1
Fecpetsr las kyes delpak dorvde operan, cnnplc con los estandares
ARE12 sterevac i ., ET2ET4 ST6 STF, 5T 5T11.5T12 ST1,STZ STS5T2 £
?}u Colborar con el gobiemo enprogramms qQue cordrbanran o que kagan posible
LAERES1E S5T4 E5T11 5T12 STL.ET=S5T2 21
o] Lis estratemins de wralo compartido . & & ® &
AFS14  [Patertar rowtras tewlogias altwadas conestrate gias de walor coxnpartida. 5T4.5T11,5T12 ST1,5T3 5T55T: 25
Sekcciomar prove e dore s ©ompranetidos en akos estinidates de calidad,
g te cruodomia asicomrn en s osteribitidad poote coife awwbiertal derechos practicas
-g AFRES1S  [de mrercado jasto proviinresporsabk de moteris prins en mocvas de ako 5T4 5TrFr 5T11 5T12 SET1,5T=5T= 24
2 riecgo reboioe s de regocios rarsparertes » Tespeto por los dere chos
- fonmanos. Hacer imma doe dilligenc & 1mna wes al afio.
=
5 oo im
ARS1E I&l.‘lf_ftac t.\'m.yd.esam.]b de yrmeweos provree dores e Zotas bcalk s para 3T# 5T7 ST1,5T3 5T8 15
e jorar gkt a y corfianess
Dolarofactirs de prodactos , ercanbl  codrol de calidad, exvps quetado 3
ARSLT  [gestife de dstaliciones redacindo en todos bs procesos s poshls STIET4 ETG STF 5T 5T11 5T12 ST1,5T= 5T% 33
ermkime s de CO2,
& ARSLE  [Adopar medidas de eficienci energitica. ST2,S5T4,STS,5TF,ST9,ST11,5T12 ST1,5TS 5TS 30
=
g
ClonseItar Te Osas a trawés de canceptos rotewos de reciclhje ¥ adninitracfn
=
ARS19 . y ) ST2ET4 8T ST 5T9 5T11.5T12 STLETZ STE =0
(e 1prochacto paTa ©errar ciculos de wida de materiales. ST+ STES = & =
AES20 Fedx i ¢hniacifn d desperdicios y consnne de agim fresca. T2 ET4 ST STF,5T9 ET11ST12 STLET=S5TE =0
g £ krac erarrderdo de prodactos termdados  procesarnderto de pe didos
AFS21 . - * . - ST4 5T12 STLETZ STE 15
é it dnac e e terra atiando wehiculos que abilic enoerergis rerotrables . S =
-
] (o dore £ trabajar bajo los mismo estindare s de ogitica de
E- ARE22 AProvRedore s Tabaps hap - 5 qa= o= * 5T4 STF.STILSTIZ ST1.ST3.5T8 21
P} erdTada .
_E‘ A FS2%  [Posiciomamierto de k marca como dowwradors , sostendk 3 responsable . ST2E2T4 2TG STF . 5TR 5T11 5T12 5T1.2T= 5 T= 0
=
2
P AHFS524  [Publcidad BETL atrawés de productos 3 medios ecoldgios. 5T4 5T11 ST1.5T= 5Ts 15
A
L
Felcifmtransparerte cotelc Berde ex el ermdn de productos para prashas 3
ARE2S retroalitertacifn, fiac i de precios jastos ¥ marejos de datos 5T4 517 5T1,513.5T8 1=
= Ectable cer 1 Tebeifn de cordiarma cor elcherde atrawds de las polidas de
=
ns" E AFRE26 ol i de Techrmos e e lrmenor tiermpo posible  de untrato ranspaTerde | 5T+ ST1.5T3.5T3 12
E &= ARS2T  [BManejo de residaos ST25T4,STS,STF,ST9,ST11,5T12 ST1,5TS,STS 30

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 26. Matriz de decision Rumelt

Universo de Estrategias Cuadrante Estrategia FODA Cruzado 6 7 8 9
Estrategias de Integracion
Integracion hacia adelante - - - -1-1-- -l -] - - - -
Integracion hacia atras - - -1 - - -l -] - - - - -

FO E1l: F4,04: Joint Ventures con empresas de autopartes para ofrecer | SI | SI [ SI|SI|SI|[SI)SI|SI|SI|[ 1] 1([100% Si
Integracion horizontal DA E14: A1,A4,D3,A2,A5: Integracion horizontal, para crecer St|St|sSt|{St|SI| -([St|sSt|{SI]| 1] 3 [300%]||Si

DO,DA,FA [E3: D2,D03,01,D02,A1,A3,A4,A5,F1,F2,F3,F4,F5,F6,F7,F8,F9,A2,A3: SI | SI|SI|NOINO|f St |SI|SI|SI| 3| 3 |100%

Estrategias intensivas
Penetracién de mercado - - - -1-1-- -l -] - - - - -
Desarrollo de mercado FO,DA,DO |E5: F1,01,03,01,03,D3,A1,A3,A4,A5,A6,A7: Desarrollo de mercados | SI [ SI [ SI [NO|NOJ| - | - |SI|SI|[ 3| 2 [67%

FO E2: F15,F4,01,03,04: Desarrollo de Productos, Invertir gananciasen| SI | SI | SI | SI | Sl || SI|SI|SI|SI| 1| 2 |200%| Si
Desarrollo de producto -

FO E9: F4,F5,F7,F9,02: Desarrollo de Productos enfocados en SEISE|SEpSEfSHffSI|-]SI|SI| 1] 1]100% Si
Estrategias de diversificacion
Diversificacién relacionada - - - -1 - - - - - - - - -
Diversificacidn no relacionad - - - - - - -t - - - - -
Estrategias defensivas
Recorte de gastos - - -l -] - - - -t - - -] - -
Desinversion - - -1 - - -l -] - - - - -
Liquidacién - - -1 - - -l -] - - - -
Estrategias funcionales
Finanzas FA E13: F14,F16,A1,A5,A6,A7: Cuidar la solidez financiera en el SI[SI|SI|SI|SI Sl 1| 3 (300%|| SI
Marketing FO E6: F1,F3,03: Politica de altos margenes para fijacion de precios SI|SI|SI|[SI]SI Sl 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
R DO E11: D1,04: Reforzar cultura de innovacion SL|SI|SI|SI|SI SI| Sl 1| 2 |200%|| SI

ecursos Humanos

DO E12: D1,04: Seleccionar talento del mercado con experiencia en SL|SI|SI|SI|SI NER) 1| 2 |200%]|| SI
14D FO E8: F9,F7,03,04: Seguir generando conocimiento y tecnologia. SI|SI|SI|[SI]SI Sl | Sl 1| 3 |300%]|| SI

FO E4: F4,04: Continuar con el monitoreo de nuevas tecnologias SL|SL|SL|SI|SI|fSI|SI]SI 1| 2 |200%]|| SI

1. CONSISTENCIA
2. CONSONANCIA
3. VENTAJA

4. FACTIBILIDAD
5. SE ACEPTA

6. FUERTE ORIENTACION AL CLIENTE CON CAPACIDAD DE DETECTAR SUS NECESIDADES Y SATISFACERLAS CONSIDERANDO EL MEDIO AMBIENTE
7. CAPACIDAD SUPERIOR EN I1&D (INFRAESTRUCTURA Y RRHH) ALINEADOS AL CICLO DE INNOVACION 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. ACEPTACION FINAL DE ESTRATEGIA
14. ESTRATEGIA DE CONTINGENCIA

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

Anexo 27. Estados financieros Alpha

Balance General

2018
Activo 946
Pasivo 300
Patimono Neto 646
Capital de Trabajo 82
Activo Fijo 864
Depreciacion 47,3
Estado de Resultados - Proyectados

2018
Ventas 1.639
Costo de Ventas 1.257
Utilidad Bruta 382
Gasto de Ventas y Administrativos 176
Depreciacion y Amortizacion 55
Utilidad Operativa 151
Gasto Financiero 18
Utilidad Antes de Impuestos 133
Impuestos 28

Utilidad Neta

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 28. Lugar de fabricacion OEM

Mercedes Benz

General Motor

Alemania (Munich,
Baviera. Baviera,
Sajonia), Austria
(Graz), China
(Liaoning), EE. UU.
(Carolina del Sur),
Brasil (Salvador
Bahia), México
(Lerma) v Sudafrica
(Gauteng).

Alemania (Baden-
Wiirttemberg, Berlin,
Bremen, Hamburgo,
Sajonia, Turingia),
Sudifrica (East
London), Francia
(Hambach), Hungria
(Kecskemét), Rumania
(Sebes y Cugir). China
(Beijing), v EE. UU.
(Alabama).

India (Maharashtra),
China (Jilin), Brasil
(Curitiba), Hungria
(Gyér-Moson-Sopron),
Alemania (Bavaria,
Baden-Wiirttemberg,
Baja Sajonia), Bélgica
(Bruselas), Rusia
(Kalga Oblast) y
Espafia (Catalonia).

EE.UU. (Texas, Maryland,
Michigan, Indiana, Ohio,
Kansas, Nueva York Ontario.
Missouri), Canadd (Ontario),
Meéxico (Ramos Arizpe, San
Luis Potosi, Silao), Colombia
(Bogota), Brasil (Rio Grande do
Sul sao Paulo), Ecuador (Quito),
Argentina (Rosario), Corea del
Sur (Gyeongsang, Incheon),
Japon (Kangawa), India (Pune),
Tailandia (Rayong). Francia
(Strasbourg), Rusia (Tolvatt) v
Hungria (Esztergom).

EE. UU. (Nueva York, Chicago, Illinois, Ohio,
Michigan, Missouri, Kentucky), Canadd (Ontario),
Meéxico (Chihuahua, Cuautitlan-TIzcalli Sonora, Nuevo
Len), Argentina (Santa Fe, Buenos Aires), Venezuela
(Valencia), Brasil (Bahia, Sac Bernardo do Campo,
S3o Paulo), Francia (Blanquefort), Gales (Bridgend),
Espafia (Valencia), Alemania (Cologne, Saarlouis),
Inglaterra (Dagenham Liverpool Halewood), Rusia
(5t. Petersburg), Turquia (Kocaeli Eskisehir), Rumania
(Craiova), Eslovaquia (Kosice), China (Nanjing, Jianui),
Taiwan (Chung Li), Tailandia (Pluak Daeng,
Samutprakarn), India (Tamil Nadu, Gwarat), Vietnam
(Hai Duong) v Sudsfrica (Port Elizabeth, Silverton).
Fuente: Memorias anuales BMW, Mecedes, Audi
Ford v GM.

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en las memorias anuales de 2018 de BMW, Mercedes, Audi, GM y Ford.
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Anexo 29. Matriz de alineamiento estratégico

Ser percibida como la marca mas innovadora que contribuye a tener un mundo libre de CO2.

Disefiar y producir las autopartes mas innovadoras para el mercado automotriz de lujo, con el mejor equipo especializado en 1+D con sostenibilidad socio ambiental.

VENTAJA COMPETITIVA

Proceso transversal coordinado de desarrollo de productos con tecnologia superior, que permite lanzar con una alta tasa de éxito productos innovadores que satisfacen las necesidades de las OEM’s del segmento de lujo en el momento oportuno.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS LP

OEL. Incrementar la Utilidad Neta en 10% anual en los préximos 4 afios.
OE2. Mayor satisfaccion del cliente, mejorando el indicador de reputacién como empresa que respalda la calidad de sus productos, alcanzando el 90% en los proximos 4 afios.

OE3. Contratar y entrenar al mejor talento, haciendo que la empresa supere el 80% en el indice de atraccion de talento y superando el 76% de ingenieros entrenados en I+D en los préximos 4 afios.
OEA4. Ganar participacion del mercado. Superar, en los préximos 4 afios, el puesto 65 del rankig TOP 100 empresas de venta de autopartes.

OES. Incrementar a 80% el porcentaje de herramientas I+D con tecnologia de punta.

OES. Sostenibilidad del negocio.

ESTRATEGIAS FODA

E2.Desarrollo de Productos, Invertir ganancias en 1+D (capitalizacion de utilidades)
E4.Continuar con el monitoreo de nuevas tecnologias emergentes disruptivas para la compra de sus patentes.
E6. Politica de altos margenes para fijacion de precios
E7.Fortalecer y desarrollar nuevos canales de comunicacién con el cliente.
E8.Seguir generando conocimiento y tecnologia.

E11.Reforzar cultura de innovacion

E12.Seleccionar talento del mercado con experiencia en innovacion
E13.Cuidar la solidez financiera en el crecimiento

E14.Integracion horizontal, para crecer inorganicamente (Fusion).

PLANES FUNCIONALES

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Mejorar la reputacién por innovacion

INDICADORES

% de clientes que vena la

METAS

10% crecimiento en la

INICIATIVAS
Disefio de comunicacion impresa para de revistas especializadas, con informacion
que eduque a nuestros clientes de lujo, sobre nuestra propuesta de valor en

ALINEAMIENTO ALINEAMIENTO

; o . clasificacion de clientes que |. . . . . OE2, OE4 E2, E4,E7
y tecnologia compafifa como innovadora. . innovacién. Trade Show para lanzamiento de productos nuevos Fortaleciendo asi
nos ven como innovador. .
nuestra marca de lujo e 1+D.
Este programa de servicio al cliente espera mejorar la reputacion de la compafifa por
" . Mantener y crecer en 1% el prog " P .J . P P P
- . % de clientes que consideran o respaldar la calidad de sus productos al garantizar piezas de repuesto a todos los
Reputacion por respaldar la calidad e . rango de clientes que N X . "
a la compafiia "la mejor de su| .. . clientes OEM sin hacer preguntas. Los clientes solicitan un reemplazo y, dentro de OE2 E6
de los productos " califican a Delta Signal como . .
MARKETING clase". Ny . " una semana, un conductor de Delta / Signal entrega las piezas de repuesto y recoge
la mejor de su clase". . .
las piezas que se reemplazaran
Incrementar las ventas en
% de ventas que provienen de . Se logra a través del trabajo conjunto de nuestros ejecutivos quienes atienden a
° que p 59 a través del cruce de graat o conjunto ! d OE4. OE1 E7,E11,E14
ventas cruzadas nuestros clientes, explorando oportunidades de venta cruzada.
) ventas de ambas empresas
Generar ventas producto de la fusion
% de ventas que provienen de Alcanzar 6% de ventas a
través del lanzamiento de  |Lanzamiento de nuevos productos OE4. OE1 E2, E4,E14
nuevos productos
nuevos productos.
Este programa de recursos humanos busca reclutar y contratar empleados que
. . tengan una buena adaptacion tanto en el conjunto de habilidades como culturalmente
. » % de candidatos que 90% de candidatos que nos N 0 P . J .
Mejorar la reputacion como . con la compafifa, aumentando asi la reputacion de Delta / Signal como un empleador
consideran a la empresa ven como empleador A o . i OE3 E12
empleador deseable. Esperamos que las iniciativas disefiadas para aumentar la satisfaccion de
como empleador deseado deseado - o R .
los empleados y la reputacion de la compafiia como un buen ciudadano corporativo
también tengan un gran impacto en esta métrica
RRHH . - % empleados de I+ D 50% de empleados J- .
Mejorar las habilidades de los o emp y P Este programa de recursos humanos esté disefiado para capacitar al personal de | +
. L, entrenados en procesos de | entrenados en procesos de . OE3, OE5, OE6 E2,E8, E11
procesos de innovacion . ) . ) D en procesos que producen un desarrollo de productos innovador.
innovacion innovacion
Las entidades creadas para gestionar la fusion se encargara de definir una nueva
Gestionar de la fusién de manera % de Satisfaccion en 85% de satisfaccion de  |organizacion, gestionar el cambio, considerar choques culturales, prevenir y mitigar
. \ . S . . ) . ) OE3, OE6 E8,E14
eficiente Encuesta de Clima Laboral empleados los riesgos no financieros del negocio asociados a la fusion y medir satisfaccion de
personal.
Esta iniciativa de | + D tiene como objetivo identificar, controlar y mejorar los
procesos que aumentaran el desarrollo de piezas y subconjuntos que se consideran
apropiados para vehiculos de alto rendimiento. EI EVP de | + D cree que la empresa
debera realizar un esfuerzo concertado para mejorar los procesos de | + D,
Ofrecer productos de alto % de productos con > L P ! o .
L . 80% formacion y equipamiento, la cartera de proveedores de productos innovadores y los OE1, OE4, OE5 E6
rendimiento desempefio lider ¥ . . L .
esfuerzos de licencia de tecnologia 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 mas actualizado.
. Este programa de | + D busca actualizar los equipos del departamento de | + D. El
% de herramientas de I+D resup ueito indicado es el monto que se es| er?a FZ:tstalr en aprrendamientos de equipos
Herramientas de | + D de vanguardia consdieradas de Ultima 80% presup L . . d pera g . GuIpos. OE1, OE2, OE5, OE6 E2 E8
eneracion Se necesitaran inversiones continuas para mantener los arrendamientos y mantener el
9 ) equipo actualizado.
. Numero utilizado de Esta iniciativa de | + D reconoce que algunas de las innovaciones del futuro se
Aprovechar las tecnologias de ) < . . - L . .
OPERACIONES roveedores productos de tecnologia de 90 basaran en mejoras de materias primas y suministros, y tiene como objetivo OE5 E4
P punta de proveedores identificar y capturar estas tecnologias a medida que surgen.
Ndmero de nuevas
Licenciar Tecnologia innovadora de |. - e Esta iniciativa de | + D busca tecnologias innovadoras y negocia licencias para estas
9 innovaciones tecnoldgicas con 70 anuales N & ¥ neg P OES5, OE6 E4, E6
terceros oo tecnologias
licencia.
Mejorar la eficiencia de los procesos |% de personal I+D entrenado 80%
: - . (
de innovacién en la metodologia SCRUM
A raiz de la combinacion de las dos areas de 1+D de las compafifas fusionadas, se
N° de nuevos productos 5 productos nuevos al afio [crearan nuevos productos que se complementen usando tecnologia de ambos OE2, OES5, OE6 E2ES6, E8, E14
segmentos ( eléctricos y transmisiones).
Aprovechar las sinergias de la fusion Ambas compafifas conjuntamente tendran mayor poder de negociacion con los
) roveedores para acceder a mejores precios por mayores volumenes. Asi mismo
% reduccion de costos 1.2% anual p ) p .J p P v . o OEl E14
habrén procesos que se centralicen como el almacenamiento, logistica de entrada,
distribucion y de produccién.
Ganar market share Ventas Incrementar la participacion de mercados en segmentos de lujo OE4, OE6 El4
. - N - L E2, E4, E6, E7, ES8,
Mejorar el ROE % Utilidad neta / patrimonio Mayor a 25% Incrementar rentabilidad para los accionistas OE1, OE6
E11,E12, E14
FINANZAS
. - ) Incrementar Margen Crecimiento de la utilidad operativa del negocio y de los margenes a través de la
idar la rentabilidad de | racion Mayor a 12.5% L . . . L7 E1, OEl =
Cuidar la rentabilidad de la operacio EBITDA * EBITDA/ Ventas ayor a 12.5% fusion y las estratégias de marketing e innovacion. OE1 OE6 3
Fuente: Elaboracion propia 2019.



Anexo 30. Plan de accién de Marketing periodo 2019-2022

2019 2020 2021 2022 2019 | 2020 | 2021 | 2022
Qrganizacion de trade show, donde la Crecimiento del 3% de
empres'a .destaca nun'avos praductos eléctricos |clientes que Soh.cnan § z870|% 3600|3 4862|% 6566
y electronicos, ademas de moastrar nuevas productos electricos y
Aumentar los ensayos de nuevos |tecnologias. glectrinicos parapruebas ¥ ¥ ¥ ¥
praductos paraclientes, en ambas Crecimiento del 2% de
EMpresas " - clientes gue solicitan
Incorporacion e productos deransmisian en | o oo yansmision para | § 2620 |§ 3600 |5 4862|5 6586
la exihibicidn dentro de los trade show )
pruebasimedidodesde el
20203 ¥ ¥ ¥ ¥
i . Accidn conjurta de marketing yrelaciones
Impresian de revistas publicas, guienes disefian informacion para
Mejorar reputacian en 18D eﬁgeec[;ilhzuaed:SHLT;SntrIQTI?;nnat;IEE educar a nuestros de lujo de la compafiia Crecimiento del 10% de
4 X 4 sohre nuestra propuesta de valor de clientes que nosven como 5492 |% 6983 |F 9437 (F 12745
lujo, sobre nuestra propuesta de | i L X i
R . ; innovacion, utilizando canales impresiony INMOYVADOR
valor en innovacion. Fortaleciendo ) .
. . otros de mercaden B2B, fortaleciendo asi
asi nuestra marza de lujo e 18D R
nuestra marca de lujo e 18D ¥ ¥ ¥ ¥
Esta iniciativa conjunta del departamento de |
+ Dy Marketing supervisa el comercioy otras
Annmparnecesmadeg de pubhcacmnes,yreal!za encuestas a clientes, DlsenDSnuevosproductos al § s5492|% 6osa|s 0437|§ 12745
productos OEM de lujo proveedores yusuarios finales para afio (combosg)
Crecimiento de ventas ;r:ztln?zarlsg alas necesidades de productos
sostenida afio tras afio £ ujo. — - X X X X
Mantener programa de servicio al cliente que
. . busca respaldar la calidad de sus productos, |Wantenery creceren 1% el
Garantia para piezas con ; ; X X .
desnarfactos ofallas en su sin realizar preguntas se cambia la pieza en  |ranoo de clientes de
p - ) una semana, recogiendo el repuesto dafiado y|productos eléctricos y F 166413 16841 | F 17159 F 19311
funcionamiento sin preguntar entregando uno nuevo. La alta satisfaccidn del|electrdnicos que nos califican
Mejorar reputacidn par estar \slectricas y electronicas clientge se traducira en .Iealtad excedemos sus|camala me'oqr desuclase
de pie detras de la calidad ) ! !
expectativas. ¥ ¥ ¥ ¥
Garantia para piezas con Alcanzar 80% de clientes que
desperfectos afallas en su Implementar en el 2019 el pragrama de nos califican coma la mejor
! ; . . . R § 4235 (F 11439 % 1931
funcionamienta sin preguntar cambio de pieza fallada al OEM, sin preguntar |de nuestra claseen
transmisidn fransmisiones % % %
Selogra a través del trabajo conjunto de Incrementar 1as ventas en 5%
Ventas cruzadas, sin perder nuesires ejecutivos, quienes alienden a através delcrucedeventas | § 1664 [§ 2118 |§  2860|%  3.862
especializacion. nuestros clientes explorando oportunidades
de ambas empresas
de ventas cruzadas. ¥ ¥ ¥ ¥
Generar ventas por sinergias Preparacidn de eventos de larzamiento de
nuestros nuevos productos, buscando gue las [Alcanzar 6% ventas a través
Lanzamiento de nuevos productos |OEM nos identifiguen como su alternativa de  |del lanzamiento de nuevos $ 8824 |% G67I|F 9012
comhbos en segmento de lujo de productos productos
electricos y electronicos v de transmisiones. " " "
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 31. Proyeccion de ventas para Delta Signal Alpha periodo 2019-2022
Gastos desagregados Gasto / Ventas Var Ventas

Sales SGEA and R&D SGRA Iniciativas Iniciativas % SG&A S5G&A and R&D Regresionl Validacion
Periodo 0 480.000.000 70.800.000 70.800.000 0 0,00% 14,75% 14,75%
Periodo 1 502.260.022 91.589.395 67.589.395 24.000.000 4,78% 13,46% 18,24% 22.260.022 4,64% 470.419.815
Periodo 2 560.043.301 97.251.824 73.251.824 24.000.000 4,29% 13,08% 17,37% 57.783.279 | 11,50% 524.232.709
S Periodo 3 647.670.207 106.092.007 82.092.007 24.000.000 3,71% 12,67% 16,38% 8§7.626.906 | 15,65% 608.245.389
2 Periodo 4 740.569.390 115.766.511 91.766.511 24.000.000 3,24% 12,3%% 15,63% 92.899.183 | 14,34% 700.187.037
E Periodo 5 818.421.078 124.185.574 100.185.574 24.000.000 2,93% 12,24% 1517% 77.851.688 | 10,51% 780.197.603
i Periodo & 875.952.996 130.514.871 106.514.871 24.000.000 2,74% 12,16% 14,90% 57.531.918 7,03% 840.348.077
Periodo 7 905.952.614 133.820.451 109.820.451 24.000.000 2,65% 12,12% 14,77% 29.999.618 3,42% 8§71.762.656
Periodo & 915.476.471 134.908.441 110.908.441 24.000.000 2,62% 12,11% 14,74% 9.523.857 1,05% 882.102.369
Periodo 9 1.800.087.197 293.243.495 229.993.495 63.250.000 3,51% 12,78% 16,29% 884.610.726 | 96,63% |"g" + Fusion| 2.386.839.555
Periodo 10 1.847.249.482 299.269.325 236.019.325 63.250.000 3,42% 12,78% 16,20% 47.162.285 2,62% "g" 2.444.106.026
= Periodo 11 2.146.688.623 349.412.159 274.278.057 75.134.102 3,50% 12,78% 16,28% 299.439.141 | 16,21% 16,21% 2.920.638.452
§ Periodo 12 2.494,666,849 406.051.870 318.738.530 §7.313.340 3,50% 12,78% 16,28% 347.978.226 | 16,21% 16,21% 3.458.913.945
= Periodo 13 2.899.052.345 471.872.878 370.406.046 101.466.832 3,50% 12,78% 16,28% 404.385.496 | 16,21% 16,21% 4.084.443.896
a Periodo 14 3.368.988.730 548.363.471 430,448,866 117.914.606 3,50% 12,78% 16,28% 469,936,385 | 16,21% 16,21% 4,811.372.251
Periodo 15 3.915.101.803 637.253.190 500.224.627 137.028.563 3,50% 12,78% 16,28% 546.113.073 | 16,21% 16,21% 5.656.135.693
Periodo 16 4.549.739.805 740.551.932 581.311.039 159.240.893 3,50% 12,78% 16,28% 634.638.002 | 16,21% 16,21% 6.637.835.289

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 32. Simulacién Monte Carlo para proyectar ventas 2019-2022

Promedio [ 3.582.605.608 | 5.157.914.585 | 6.937.505.536 | 8.651.074.518
Desvio Estandar 288.099.932 498.358.302 | 773.216.564 | 1.311.260.794
Cuenta 35 35 35 35

Error Tipico 48.697.777 84.237.928 130.697.454 221.643.528
Intervalo de confianza para NC 95%

[z con alpha 0.05 1,96 1,96 1,96 1,96
Nivel Superior 3.678.051.496 | 5.323.017.890 | 7.193.667.838 | 9.085.487.850
Nivel Inferior 3.487.159.720 | 4.992.811.280 | 6.681.343.233 | 8.216.661.186

Fuente: Elaboracion propia 2019

Anexo 33. Tasa de descuento

CAPM Detalle Fuente

1 Tasade Rendimiento Libre de Riesgo Tasadel Bono del Tesoro Americano a 10 afios al 31/12/2018 2,69%
B Beta apalancado de laindustria http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/MNew Home_Page/datafile/Betas| 1,17
Bu Beta desapalancado de laindustria http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/Betas 0,92
B Delta signal Beta apalancado de Delta Signal Calculo Betas 1,34
Rm Promedio ACWI Gltimos 10 afios (2009 a 2018) Bloomberg ACWI US Equity ETF 9,59%
Rm - Rf Prima por riesgo de mercado ACWI US EQuity - US 10Yr 6,90%
Ke Costo del capital Calculo CAPM 11,92%
Estructura de Capital |Detalle Fuente

T Tasa impositiva https://tradingeconomics.com/united-states/corporate-tax-rate 21%
E Patrimonio EEFF Simulacién 717.434.031
D Deuda EEFF Simulacién 333.161.231
A Activo EEFF Simulacién 1.050.595.262
D/P Razon Deuda Patrimonio EEFF Simulacién 46%
E/A Participacion del Patrimonio sobre el Total del Acti|EEFF Simulacién 68%
D/A Participacion de |la Deuda sobre el Total del Activo |EEFF Simulacién 32%
WACC Detalle Fuente

Kd Coste de ladeuda EEFF Simulacién 6%
WACC Costo Promedio Ponderado de Capital Calculo WACC 10,04%

84



Anexo 34. Estados financieros Delta Signal sin estrategia

Crecimients d= e rtas S24% S24% S.240% S.24%
Provecddn

Yents 2239
Costo de Wents 171
Utilidad Buta ]
Gatos 330
Goodwillimpairment chage 95,0

Frovision fordoubtful accounts 0.4 0,1

Gain on sale of PPE, net -20 -4h

Restructuring charges 08 1.4

Utilidad O perativa (LA £ £2 -62 -27 =) 1= 72 121 12 166 17 124 194
Intereses v Otros Ingresos 32 32 32 32 20 20 20 20 20 20 20 20 20
Otherexpemse [inmme), net -11 -1E5 -2 -11 il

Utilidad antes de impuestos [UAL) 20 34 -7h -50 20 -2 g1 111 125 145 158 164 174
Impuesto g 11 71 -2 11 -1 13 34 ] x| 3z 34 26
Utilidad N eta 23 24 -146 ] 20 -2 232 72 a0 115 122 129 127
EEITDA (BAITDA) 111 10d4 -7 26 106 74 127 157 2132 222 221 241 281
NOFAT (BAIDT) EL 34 -41 -15 23 12 45 =i 102 129 126 143 151
Depredacidny Amartizacidn =] E7 =151 B3 =151 =1 =151 =1 =151 =1 =151 E7 57
Balarce .

Capital da Trabajo* 53 cL rs e =] E] :E] ac 91 95 am 106 112
Activo Fijo Meto 1.002 535 957 911 350 957 955 957 350 956 a7 931 929
Total Activo Neto 1.085 1.040 1.014 947 1.00% 1.010 1.025 1.042 1.081 1.062 1.074 1057 1.101
DeudaMeta 232 153 213 295 EE 340 EEA 330 EEE] 333 EEE] 333 333
Fatromonio 823 847 701 552 ] 570 Gad 71z 17 729 71 754 753
Deuda/ Patrimonio 2, 2% 22,8% a4, 75 45, 2% S0, P o0, ®a 47, P 96, T4 45, P 95, ®h g4, g de, 05 43, P
Comprade Activao Fijo (CAFEX) a0 = 7 105 X o4 &7 =] 63 o4 65 13
Variacidn de Adivos -15 -1k -67 &1 2 15 17 £l 12 1z 13 14
Toma/(Fagn) de Deuda -39 120 -18 41 q -5 -1 3 1] a 1] a
Cambio Patrimonio 24 -146 -dg 20 -2 24 1= & 12 12 13 14
Utilidades Retenidas 22 24 -146 ] 20 -2 24 15 & 12 1z 13 14
Dividendos o o o o o o 10 S aq 104 110 117 122
Costo de Yents 77 6% 75, 9% Fre% 21,5% 20, M 20,504 7=, P LA 76, P e, BBh 7, Mg FEN ] F2,0%
largen Eruto 22, 4% 22,1% 22,2% 12,5% 20, P 19,584 21, 1% 22,2% 23, P 22,8 23, P 22,84 23, P
Gastos® 17,5% 12, 4% 27, 22,3% 14,2% 17.2% 16, P4 15, 4 14,2% 14,2% 14,2% 14,2% 14,5%
Utilidad O perativa 4, 4,74 -5, P -2,2% 5% 1,774 5% TR 2, 7% 2, 2, 7% 2,77 2,
EEITDA 10, 4% 9,94 -0, P4 3,84 11, P4 5, 4 9, 84 11, 4 11, ®4 11, B4 11, P4 11,4 11, 24
NOFAT 3,2 3. 1% -3, ] 3, P 1,1% 3, &, P4 S, B4 6,2% 5,29 B,2% 6,2%
Rentabilidad M eta 2,1% 2,9 -1% 5% -6, B4 2,1% -0,1% 2, B 4, 4 o, B4 B, P4 5, 1% B, 1% B, 1%
Fotacion de Adivos 101, 5% 105, 6% 112,1% 75, T 95, M4 105, 24 135, 4 162, B4 172, B4 120,54 157,2% 195, P4 202, %4
Apalancamiento 122,2% 122.2% 144, 5 145, 2% 150, Bi 150, P4 147 B4 1496, P4 145, B4 145, P4 144 B4 144, 85 1432 B4
ROE 2,59 259 -20,5% -7, ®h N -0, 2% 4,29 10, %4 12,4 15,28 16, P4 17,24 17, %4
ROA* 2,8 2,74 -14, B4 -E, 1% 2, P -0, 2% 3, AL 3,54 10,4 11, s 11, %4 12, P4
ilossie Accionistas .

Fredo porAcddn &0 g1 22 =] 40 42 ) 97 112 2326
LPA a,04 0,05 -0,496 -0,13 " a,z0 -0,02 0,33 0,7z 0,90 1,15 1,22 1,29 1,37
DPA a a a a a,aa 0,00 0,96 S 44 2,43 a a a a

M Accinnes 10.000.000 10.000.000 10.000.000 10.000.000 10.000.000 10.000.000 10.034.263 9.999.599 10.002.7 7% 10.002. 776 10.002. 776 10.002. 776 10.002. 776
Capitalizacion de hercado 500.000.000 S10.000.000 320.000.000 32 0.000.000 400.000.300 413.500.000 F07 367453 965.970.8210 1.173.227.211 2.350.543.545
F/E 26,1 21,2 -22 -74a 20,0 -263,0 2,2 13,4 13,2 172
EY/EEITDA R 4.7 -43.7 147 ER=] 5.7 c.B 5.2 t.5 9,4
Rotacion de A ctivos 1,0 1,1 1,1 0z 1,0 1,1 1,4 1,6 1,7 1,3 1,9 20 20
Ke 11,9% 11,9% 11,9% 11,9% 11, P4 11,4 11, P4 11,4 11, P4 11,4 11, P4 11,%4 11, %%
WACC 10, 0% 10,0% 10, 0% 10,0% 1d, P4 10, B4 1d, P4 10, B4 1d, P4 10, B4 1d, P4 10,4 14, P4
4 5% 5.2% 5% 5.2% 5% 5.2% 5% 5.2% 5% 5.2% 5% C. B 5,25
= -0.4 -0.4 -39 -19 -0,3 -0 -0,1 0,7 1,1 1,6 17 1= 19

Fuente: Elaboracion propia 2019

Anexo 35. Estados financieros Delta Sighal Alpha con estrategia

Crecimiento de Wentas

wWentas Qa0 1363 1
Costo deventas [=ca i == 1.0 5.11s 5.295
Litilidad Buta 240 152 2935 1.524 2555
Sastos 157 142 222 113 1.402
Litilidad Operativa (1Ll 53 =0 72 [==) .7
Interesesy Otros lngresos == a0 20 [=ra 82
Litilidad artes de impuestos (L) =1 b =1 51 f= =11
lmpuesto =] 11 13 1=2 122
Litilid=sd Mets 25 ] S5 4065 (=t
EBITD (Bl TOw) 11 10 -7 26 106 T4 125 157 214 411 ==t & 1227
MOPAT (BAIDT) =23 34 -41 -15 33 1z A5 a5 103 prry 365 42 Fag
Depredad dny AMortiz acicn 55 57 56 53 56 56 =" =1 = =1 56 119 150 149 179
Balan e She et .

Capita de Trabajo* 53 o5 T3 38 43 53 [==] a5 =18 17 258 w7 433
Auctiva Fijo Meto 1002 =1 ) [==r) =i == =T =123 ==y == 2.0a0 2.3 2570 3023
Totd Adiivo Meto 1.055 1.040 1.014 .7 10035 1.000 1.025 1.042 1.051 2239 2.500 2915 3525
Deuda Meta 232 193 =1 =) 295 355 340 =d=1 1 330 333 =] s 1115 13553
FPatromoni o G235 A7 oL [ [ &70 (=2 Tz 717 1.456 = 1.552 1.75G5 2152
Deuda/ Patrirnonio 25,2% el 44,75 45,29 50,05 0,75 47,5% 45,5% 45, 4% 55,5% 55,00 52,29 53,05
Caompra de Activa Fijo {CAPER) = 40 o5 7 105 ] =4 =] == =7 = it 475 70z
wWariatidn deActivos -1s -28 BT Bl 2 1= i7 a 1159 251 415 [nl=)
Tomad Pago) de Deuda -z 120 15 41 4 = -1 3 150 155 200 M5
Cambio Patrimmonio 24 -14a -39 pru) -2 29 1= S = = 1268 praiy =54
Litilidades Retenidas 23 24 -14a -45 20 -2 24 15 S a3 124 prals) 304
Dividendos u] o o u] 1] o 10 =2 o4 pinn] 200 s n) 320
Peformance Metrics

Costo deventas TEEH TE,00 7RO 1,5% 0,05 0,5% 7E,9% FE2% TS, 5% FE,5% AT 75,7 72,55
largen Bruco 22.4% 25,1% 222 15,55 20,0%, 19,55 21,1% 22 5% 25,45 24, 4% 5,55 26,59 27,25,
Gastos 17,5% 15,4% 27.7% g4 14,5% 17 ,5% 16,0 15,0% 14, 55% 16,2% 16,55% 16,5% 15,55%
Lirilidad Operativa 4,95 4, 7% -5, 5% -5 ,E 5,75 1,75 5,25 7T &, 7% £,1% 21% 10,09 11,05
EBITDA, 10,49 == -0, 7% 3,6% 11,0% 5,.9% 0,25 11,1%% 11,79 11.5% 11,655 12,29 13,00
MOPAT 325 3% —SLETE =243 3,47 1,1%5 3,55 S0% 5658 5,25 F1% R=r 55%
Rentabilidad Meta 2,1% 2,29 =12 5w 5,79 2,1% -0,1% 2,4% 4,39 4,598 5,45 5,39 7% F.o%
Ratacion de Activos 101, 5% 105,624 112,1% 75,7 o5, 2% 106,29 135,5% 162, 6% 173,4% 160,09 06,3 237,99 245 4%
Apalanamiento 156 2% 1o O 134 T3 145 25 1500058 150 75 147 5% 145, 5% 145458 1555 155 05 16225 s
ROE 2,8% 2,59 -0, 5 -7 A% 3,05 -0,2% 4,59 10,29 12,50 13,3% 20,67 27,6% BN
ROt 2,2% 2,5% =14, % 5.1 2,08 -0,2% 3,5% F.O0% 5,5% i5,5% 15,05 17.0% 19, 4%
Oveners Value - ________

Stodk Marketalue per Share (=] 21 52 =t=] . 40 - 42 0 =r 11= 453
LIP, 0,04 0,05 -0,46 -0,15 0,20 -00z 055 0,72 0,90 1,02 1,72 261 5,60
DR, i} o o o 0,00 0,00 - 0,95 - 5,44 - 543 s} s} i} s}

M Acciones 10.000.000 10.000.000 10,000 000 10.000.000 10.000 000 10 000000 10034 865 9999 659 10002776 19.006 274 19005273 19006 274 19005274
Capitd izadon de Mercado S00.000.000 S10.000.000 20,000,000 330,000,000 400,000,000 415.500.000 TOTF.357 458 208 970,510 1179227211 G.009 565157
FJE 26,1 1,5 22 -7.9 20,0 -263,0 =,z 13,4 13,2 126
E/ERITD: 5.4 4.7 =427 147 3.8 2.7 5.9 5.2 5.5 G
Ratacion de Activos 1,0 1,1 1,1 [uk=3 1,0 11 1,4 16 1,7 1.6 2,1 2.4 25
Ke 11,9% 11,99 11,99 11,5% 11,99 11,57 11,5% 11,99 11,99 11,9% 11,99 11,99 11,99
WSO A0,0% 10,05 10,0% 10,0% 10,0% 10, 0% 10,0% 10,0% 10,05 10,0% 10,05 10,0% 10,05
z 5,29 5,29 5,2 5,29 5,29 529 5,29 5,29 5,29 5,2% 5,29 5,2 5,2%
P /B -0.4 -0.4 -39 -1.9 03 -0.8 0,1 o7 1.1 1.2 23 3.5 4,0

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 36. Flujo de caja Delta Signal sin estrategia

VALORIZACION Afio D Afiol Afio 2 Afio 3 Afio 4
Yentas 1,821 1917 207 2123 2234
Utilidad Operativa 158 166 175 154 154
+ Depreciacion 56 56 56 57 57
=EBITDA 213 222 231 241 251
- CapEx -58 -B3 -6 -B5 -BE
- Cambio en Capital de Trabajo -5 -5 -5 -6 -6
- Impuesto alarenta {21%) -55 -35 -37 -39 -41
=Flujo de Caja Libre 119 126 132 139

1 2 E 4
Factorde Descuento 09 08 (¥ 07
Flujos de CagjaDescontados i0g 104 f=l=] =k
“alor de laPerpetuidad afo "n” 30435
Sumatorio Valor Presente del Flujo 406
Valor Presente de Perpetuidad 2078
Enterprise Value 2.482
Finandamiento
+ Deuda 8] 8] 0 a
- Amortizacion de ladeuda 8] 8] o] 8]
- Interesesy Costos -16 -16 -16 -16
= Flujo de Caja Finandero / Acconista 104 110 116 123

1 2 El 4
Factor de Descuento 09 (X3 7 o0&
Flujos de CagjaDescontados 93 88 83 79
walor de laPerpetuidad afo "n 2.166,8
Sumatorio Valor Presente del Flujo 242
Valor Presente de Perpetuidad 2018
Enterprise Value 2.361
Ke 11,92%
WACC 10,04%
g 5,24%

FCL
B, S0BG 440 7910 8 350
2,008 425 3611 4 036
10, 048 406 2076 2.482
11, 929 20 1492 1.832
13, 008 351 1284 1. 665
14, 508 269 1076 1.445
FCL

0, 0P8

406 943 1.349

2,000 406 1201 1,607
4, 0Pa 406 1630 2,026
5,28% 406 2076 2.432
2,009 406 5009 S 45
9, 0P8 406 9902 10214

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 37. Flujo de caja Delta Signal Alpha con estrategia

VALORIZACION

Ventas

Ltilidad Operativa

+ Depreciacion

=EBITDA

- CapEx

- Cambio en Capital de Trabajo
- Impuesto alarenta (21%6)

2022

=Flujo de Caja Libre

1 2 3 4
Factor de Descuento 0,9 0,8 0,8 0,68
Flujos de Caja Descontados =777 -54,1 -67,7 32,4
Valorde la Perpetuidad afio "n" 12.353,4
Sumatoria Valor Presente del Flujo 184,9
Valor Presente de Perpetuidad 8425
EntemriseValue 2610
Financiamiento
+ Deuda 150 135 200 245
-Amortizacion deladeuda o] o] 0 ol
- Intereses y Costos -47 -55 -67 -82
=Flujo de Caja Finandero / Acdonista 17 14 43 727

1 2 3 4
Factor de Descuento 1 1 0,71 0,64
Flujos de Caja Descontados 16 11 31 463
Walor de la Perpetuidad afio "n" 12.080
Sumatoria Valor Presente del Flujo 521
Valor Presente de Perpetuidad 8.337
Enterprise Value 8.858
Ke 11,92%
WACC 10,04%
E 5,24%

FCL
6n en Tasa de Desc
5,50% 225 26.596 26,821
200%% 207 15758 16.005
10,04%6 185 B3.425 B.510
11,92% 166 5.661 5.827
13,00% 156 4,682 4.845
14,50% 142 727 2.870
FCL

0,00%

185 3.828 4.012
2,00%% 185 4.780 4.965
4,00% 185 5.362 5.547
5,24% 185 8.005 2.190
2008 185 18826 19.011
9,00% 185 26.805 27.020

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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