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Resumen ejecutivo

La empresa Delta & Signal Corporation es un proveedor de partes eléctricas para automaviles,
que cuenta con operaciones en América, Europa y Asia. El presente documento ha sido elaborado
con la finalidad de crear un plan estratégico para Delta & Signal para el periodo comprendido
entre el 2019 y 2022. La estrategia empleada para ese periodo es la innovacion dirigida al
segmento de lujo, centrada en el desarrollo de nuevos productos.

Esta investigacion permite establecer la propuesta de valor para la empresa Delta & Signal
Corporation para el periodo 2019 - 2022, con el fin de alcanzar los objetivos establecidos en

rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad; y alinearlos a la mision y vision de la empresa.

A partir de los resultados de rentabilidad alcanzada en los periodos anteriores, se considera que
la estrategia obtenida entre 2015 y 2018 es apropiada y las medidas a llevar a cabo en el siguiente

periodo, del 2019 al 2022, deben estar alineadas a las estrategias del segmento de lujo.
Por tal motivo, se plantea la implementacion de una estrategia de liderazgo de productos en

innovacion dirigida al segmento de lujo que pone mas énfasis en la investigacion y desarrollo de

productos.
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Introduccion

Este trabajo es desarrollado con la finalidad de elaborar un plan estratégico para la empresa Delta
& Signal Corporation. La empresa es un proveedor de partes eléctricas de automoviles, que inicio
sus actividades en Ohio, EE. UU. en 1992. En el 2012 sus acciones e ingresos se encontraron muy
por debajo de los de hace dos afios, debido al incremento de los costos de materiales y produccion.
La empresa no lleg6 a liderar ningln servicio, a pesar de haber invertido en mantener una calidad
aceptable, del rendimiento de producto y de la competitividad de costos. Esto ocurrié debido a
gue se queria satisfacer a los clientes en todo lo que pidieran sin revisar si encajaba con las
capacidades. Por ello, en el periodo comprendido entre el 2015 al 2018, la empresa dirigioé sus
ventas al segmento de lujo y ahora, durante el periodo 2019 — 2022, busca enfocarse en la
innovacion del segmento de autos de lujo.

En el capitulo | se realiza la descripcion del perfil de la empresa, la definicion del problema que
estaba enfrentando hasta fines del afio 2018, el alcance en donde se desarrolla la empresa vy,
finalmente, se presenta una propuesta de solucién del problema.

En el capitulo Il se realiza el analisis del entorno externo que afecta a Delta & Signal a través del
uso de la herramienta Pestel. También se hace el analisis de la industria a través de las cinco
fuerzas de Porter. Ademas, se identifican las oportunidades y las amenazas que permitieron

determinar el grado de atraccion de la industria a través de la matriz de factores externos (EFE).

En el capitulo 111 se realiza el andlisis interno de la empresa para la elaboracion del modelo de
negocio, cadena de valor y analisis AMOFHIT, con el que se analizan las diferentes areas

funcionales de la empresa Delta & Signal.

En el capitulo IV se detalla el planeamiento estratégico del 2019 al 2022 para Delta & Signal
Corporation, donde se establecen las principales lineas de actuacion; se revisa su misién y vision
actuales; se crea una nueva vision y misién para el periodo comprendido entre el 2019 al 2022;
se determina el objetivo general, objetivos de rentabilidad, de crecimiento y de sostenibilidad.
Asimismo, se detalla la estrategia competitiva, modelo de negocio, cadena de valor, mapa

estratégico y balanced scorecard.

En el capitulo V se realiza el andlisis y seleccién de la estrategia. Para ello, se elabora la matriz

de fortalezas-oportunidades-debilidades-amenazas (FODA), matriz Peyea, matriz interna y

Xii



externa, matriz de la gran estrategia (GE), matriz de la planeacion cuantitativa (MPEC) y matriz
FODA cruzado. Las estrategias generadas se alinean a los objetivos a través de la matriz de
alineamiento de estrategias y objetivos.

En el capitulo VI se desarrollan los principales lineamientos de los planes funcionales de
operaciones, recursos humanos, marketing, responsabilidad social empresarial y de finanzas.
Ademas, se evalla la viabilidad financiera de las estrategias propuestas para Delta & Signal

Corporation.

Finalmente, en la Udltima seccion se establecen las conclusiones y recomendaciones del

planeamiento estratégico.
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Capitulo I. Perfil de la empresa y definicion del problema

El presente trabajo ha sido realizado con el fin de presentar un plan estratégico para la empresa
Delta & Signal Corporation para el periodo 2019 - 2022. El desarrollo de este plan se da en un
momento en el cual la empresa se encuentra tratando de dirigir sus esfuerzos para convertirse en
lider del mercado de autopartes eléctricas para automdviles del segmento de lujo; sin embargo,
pese a su nuevo direccionamiento, la empresa no ha podido mejorar sus resultados financieros ni
ha podido ser vista por sus clientes como innovadora y lider del mercado. Algunos indicadores
como el margen bruto, ventas y costo de ventas, reflejan su estancamiento financiero. Esto es
consecuencia de una incorrecta alineacion entre los objetivos de Delta & Signal con las iniciativas

planteadas en los ultimos cuatro afios de actividad de la empresa.

1. Consideraciones generales

La industria automotriz es una de las mas importantes en el campo de la manufactura de los paises
desarrollados. Concentra casi el 10% de la industria de Estados Unidos (EE. UU.), Japén y varios
paises de la Unién Europea, incluyendo servicios y produccién de autopartes. Ademas, es una
enorme fuente de inversion en paises en desarrollo, debido a que sus peculiares caracteristicas la
obligan a establecer numerosos enlaces industriales y a organizar la produccion en forma tal que
se pueda reducir costos y aprovechar economias de escala para penetrar en nuevos mercados.
Fabricar un automovil requiere de 10 mil piezas, mas de 800 personas trabajando en equipo y

décadas de investigacion y desarrollo.

La industria automotriz produce anualmente alrededor de 60 millones de vehiculos, entre
automaviles, camionetas, camiones y émnibus. El mercado est4 relativamente dominado por
marcas reconocidas en EE. UU., Jap6n y Europa, pero existe toda una red de fabricantes de
autopartes y componentes que tienen dos funciones: el ensamblaje de modulos (partes
importantes de un vehiculo) y la fabricacién de chasis. Este Gltimo, por su tamafio, muchas veces
no es facil de exportar y debe ser producido localmente. A los principales fabricantes, o marcas
reconocidas, se les llama OEM (Original Equipment Manufacturers) o fabricantes de equipo
original. Los OEM se encargan de la comercializacion, investigacion, desarrollo, disefio y

administracion. Ademas, determinan la estrategia multinacional de la industria (Kamiya 2004).



1.1 Inicios de la industria automotriz

Desde la década de 1940, la produccion de automdviles se caracterizo por el desarrollo de motores
mas eficientes y seguros, ademas de ser menos contaminantes. Desde hace décadas, las
innovaciones tecnoldgicas se han sucedido de manera constante para alcanzar unos niveles de

prestaciones, confort y seguridad inimaginables en los inicios de la industria automovilistica.

Los estudios de ergonomia han servido también para que el interior de los vehiculos sea mucho
maés confortable y para una produccion de coches con un uso mas racional del espacio. Tampoco
hay que olvidar que, a finales de los 70, el aire acondicionado fue incluido en la mayoria de
vehiculos. Este fue el primer paso hacia el asombroso confort térmico que han alcanzado los
coches del presente. En los Gltimos afios, la preocupacion por no dafiar el medioambiente ha hecho
gue la industria automotriz apueste por la fabricacién de coches eléctricos y de nuevos prototipos

gue funcionan a base de hidrégeno.

Asimismo, la electrénica cada vez juega un papel mas importante en los automdviles. En la
actualidad existen modelos que detienen o reducen la marcha en caso de peligro de colision, que
tienen la capacidad de aparcar solos o que incorporan sistemas de iluminacion basados en luces

infrarrojas, entre otros multiples y sorprendentes avances (AutoScout24 2018).

2. Descripcion del perfil estratégico de la empresa

Delta & Signal Corporation es una empresa estadounidense fundada por Louis Weber en Ohio en
1992. Empez6 como proveedora de partes eléctricas de automdviles y actualmente esta orientada
a la fabricacion y venta de partes de automdviles. Delta & Signal opera en diversos paises como
China, EE. UU., Corea, Brasil, Argentina, México, Suecia, Francia, Inglaterra, Espafia y

Alemania.

La compafiia manufactura una amplia gama de partes de vehiculos (hasta 2000 tipos diferentes
de autopartes) dirigida a diversos segmentos del mercado automotriz, aunque se encuentra mas
orientada a la produccion de autopartes del segmento de lujo. En el afio 2012 la empresa obtuvo
ventas de hasta USD 960 millones con un margen bruto del 20%, el cual fue mayor al de sus

principales competidores: Odawa, Vulferam y Shagimaw.



Entre los afios 2015 y 2018, Delta & Signal dirigi6 sus ventas solo al segmento de lujo. Aumentd
su inversion en innovacion y desarrollo para dirigirse a un area especifica del mercado automotriz
y especializarse en ese segmento a través de diversas estrategias que alinean las iniciativas

planteadas con sus objetivos.

3. Definicién del problema

El problema es el desalineamiento de los objetivos en las perspectivas de procesos internos, de

clientes y de aprendizaje con respecto a la estrategia de innovacion en el segmento de lujo.

Entre el 2015y el 2018, de los USD 173 millones, se invirtié el 13,29% en iniciativas de clientes,
lo que equivale a USD 23 millones; el 34,10% en operaciones, que equivale a USD 59 millones;
y el 52,60% en aprendizaje y crecimiento, que equivale a USD 91 millones. Todo esto dirigido
hacia la venta de partes eléctricas al segmento de lujo por parte de Delta & Signal. Estas iniciativas
incrementaron las ventas en un 50,80%, lo que generd que el costo de ventas aumente en un

44,69% y haya quedado solo 53,9 % de rentabilidad en los cuatro afios.

Las iniciativas de operaciones, como entrenar a los empleados en innovacion de procesos y
proyectos o las licencias de nueva tecnologia de innovacion, solo generaron valor los dos
primeros afios; los ultimos dos afios se estancaron. Esto afectd en ese periodo a las iniciativas del
cliente: los clientes que recomendaron a la compafiia se estacaron en un 41% vy la iniciativa
clientes que ven la compafiia como innovadora lo hizo en un 68%. Esta situacion se presento,

debido a que solo se asigné un 29,48% del presupuesto a los objetivos de tecnologia.

4. Propuesta de solucion del problema

Se desarrollard e implementara un plan estratégico adecuado que permita revertir la situacion
actual con un enfoque en objetivos de innovacién. La experiencia tradicional de la compafiia esta
en investigacion y desarrollo, lo que hace que pueda actuar rapidamente y reaccionar ante las
condiciones del mercado, realizando los cambios necesarios que pueden reafirmar su posicion.

5. Alcance

El trabajo de investigacion se circunscribe al @ambito donde se desarrolla la empresa Delta &

Signal: EE. UU. del 2019 al 2022. A partir de eso, se presentaran los nuevos objetivos alineados



a la estrategia de innovacion al segmento de lujo, con la finalidad de alcanzar los objetivos
especificos definidos.

6. Limitaciones

Delta & Signal se encuentra en un mercado muy competitivo que esté sujeto a muchos cambios,
debido a factores internos (especialmente a medidas del presidente Trump) que pueden afectar
las estrategias a corto plazo.

El presente trabajo, y la investigacion de fuente secundaria, se realiz6 entre los meses de enero y
abril de 2019. No se han considerado los hechos que se generaron en el mercado a partir de mayo
de 2019.



Capitulo I1. Anélisis externo

El andlisis externo permite la identificacion y evaluacion de acontecimientos, cambios y
tendencias que suceden en el entorno de Delta & Signal Corporation y que estdn més alla de su
control. Realizar un analisis externo tiene como objetivo detectar oportunidades, que podrian
beneficiar a la empresa, y amenazas, que podrian perjudicarla. De esta manera, formular
estrategias, que permitan aprovechar las oportunidades; y estrategias, que permitan eludir las

amenazas o, en todo caso, reducir sus efectos.

1. Analisis del macroentorno

Para el analisis del entorno que afecta a Delta & Signal Corporation se usa la herramienta Pestel
(factores politicos, econdmicos, socioculturales, tecnoldgicos, ecolégicos y legales), que
conducen a la identificacién de oportunidades y amenazas visibles en la matriz EFE o de
evaluacion de factores externos (David 2003). Luego se analiza la industria o sector automotriz a
través de las cinco fuerzas competitivas (Porter 2009), para continuar con el grado de atractividad

de la industria con la matriz del perfil competitivo o MPC (David 2003).

1.1 Factores globales

Segn Moody's, la industria automotriz tendra que enfrentar una serie de riesgos a lo largo del
2019, lo que podria afectar negativamente el ciclo operativo (Neo Motor 2018). Esto se debe
principalmente a la amenaza de nuevos aranceles de importacion y aumentos en los costos de las
materias primas. Ademas, existe la necesidad de adoptar politicas cada vez mas estrictas con
respecto a la reduccidn de emisiones, a las preferencias siempre cambiantes de los clientes, a las
presiones de los resultados y el flujo de caja, y a las innovaciones tecnoldgicas continuas.
(NeoMotor 2018).

Las previsiones de Moody's para Europa occidental son positivas. Se calcula un crecimiento del
2% en 2018 y del 0,5% en 2019. En Japon, por otro lado, tras una caida del 0,1% en 2018, las
cifras alcanzarén el 1,3% en 2019. Las nuevas tendencias tecnoldgicas como conectividad, viajes
compartidos y electromovilidad, transformaran, a nivel mundial, el ecosistema de fabricantes de
automoviles, sus proveedores, los usuarios y las tecnologias que facilitan el transporte de personas

y productos.



De acuerdo con lideres del sector a nivel global, conectividad y digitalizacion seran tendencia
clave en la industria automotriz hacia 2025. Esto lo revela la Encuesta Global de Directivos
Automotrices 2018 de KPMG Internacional.

La Asociacion de Constructores Europeos de Automdviles (ACEA) ha considerado que la industria
de automocidn enfrentara, en 2019, un afo dificil. Esto debido a desafios como un posible Brexit
sin acuerdo, los posibles aranceles a la importacion de vehiculos por parte de EE. UU. y los
estrictos objetivos de reduccidn de emisiones de dioxido de carbono (COy). El sector del automovil
es el mas afectado por el Brexit, segin las empresas britanicas y espafiolas con intereses en Reino

Unido y Espafia.

La primera ministra britanica, Theresa May, muy presionada por sus ministros y diputados,
comunic6 su dimision como lider conservadora aunque permanecera en el cargo hasta la eleccién

de su sucesor.

El sucesor Boris Johnson exalcalde de Londres, y antiguo ministro de Relaciones Exteriores se
consagro el 23 de julio como el préximo primer ministro de Reino Unido. En su declaracion al
pais, la todavia premier dijo que siempre lamentard profundamente no haber podido ejecutar el
Brexit y conmind a su sucesor en el Gobierno a tratar de hallar un consenso en el Parlamento para
dejar el bloque europeo. «He hecho todo lo posible», dijo May en cuanto al Brexit, después de
que los britanicos votaran a favor de salir de la Unién Europea (UE) en el referéndum celebrado
en el Reino Unido el 23 de junio de 2016 (Agencia EFE 2019).

1.2 Factores politicos

México es, por mucho, la mayor fuente extranjera de piezas utilizadas por la industria. Alrededor
del 16% de todas las piezas de automdviles utilizadas por las plantas de ensamblaje de EE. UU.
provienen de México, segin una estimacidon del Centro de Investigacién Automotriz, un grupo de

expertos lider en la industria (Isidore 2019).

Todas las fabricas de automoéviles de EE. UU. dependen de partes mexicanas para construir sus
autos o camiones. Por ello, la amenaza del presidente Donald Trump de imponer aranceles a las
importaciones mexicanas de hasta un 25% en octubre del 2019 esta sacudiendo a la industria
automotriz estadounidense. Los aranceles podrian elevar los costos en EE. UU. por decenas de

miles de millones de dolares solo en la industria automotriz.



El aumento de precios afectaria la demanda de automoviles y tal vez reduciria la produccion de
automoviles en EE. UU. hasta en tres millones de vehiculos al afio. Eso significaria una caida del

18% respecto de los niveles actuales, estima Rosner (Isidore 2019).

Segun un destacado experto, toda la industria automotriz de EE. UU. se cerraria en una semana
si el presidente Donald Trump cumple su promesa de cerrar la frontera con México. Esto se debe
a que cada fabricante de automdviles que opera una planta automotriz en EE. UU. depende de
partes importadas de Meéxico, dijo Kristin Dziczek, vicepresidenta de Industria, Trabajo y

Economia del Centro de Investigacion Automotriz (CNN Business 2019).

Ahora que el North American Free Trade Agreement (NAFTA) se llama Acuerdo Estados
Unidos-México-Canada (USMCA), se implementaran medidas que afectan a los fabricantes de
automoviles:

e Originalmente NAFTA exigia que el 62,5% de las piezas de un auto fuera fabricadas en
Norteamérica para que los fabricantes de automaéviles puedan importarlos libres de impuestos.
El nuevo acuerdo eleva gradualmente el nivel al 75% para 2023, lo que incentivara a los
fabricantes de automoviles a aumentar la cantidad de partes norteamericanas que utilizan en
sus coches y camionetas (BBC News Mundo 2018).

e La USMCA también obliga a los fabricantes de automdviles a fabricar el 40% de sus
vehiculos motorizados en instalaciones donde los trabajadores de montaje ganen al menos
USD 16 por hora. Si bien los salarios promedio son incluso mas altos que los de los
trabajadores de ensamblaje de automoviles en Canada y los EE. UU., no es asi en México, a
donde varios fabricantes de automdviles de los EE. UU. han cambiado la produccion en los

ultimos afios para aprovechar los costos mas bajos (BBC News Mundo 2018).

En la tabla 1 se indican las variables del analisis y su calificacion como oportunidad o amenaza.

Tabla 1. Factores politicos

Variables Tendencias Efecto probable e
Amenaza
(USMCA) ac“!a' Entre 40% del contenido de los S
acuerdo  comercial . Mayor fabricacion de
autos debe ser producido por
entre Estados - componentes en EE. UU. para Amenaza
- s trabajadores que ganen al .

Unidos-México- autos de lujo.

, menos de USD 16 la hora.
Canada.
(USMCA) actual | El 75% de la cantidad de los | Incremento de los costos de
acuerdo  comercial | componentes usados en los | produccién para los fabricantes Amenaza
entre Estados | vehiculos ensamblados debe | de automéviles de Norteamérica.




Variables

Tendencias

Efecto probable

Oportunidad/
Amenaza

Unidos-México-
Canada. Ensamblado
de componentes.

provenir de Norteamérica para
que el arancel sea cero.

Politica externa,
aranceles al acero y
aluminio.

Imposicion de aranceles del
gobierno de EE. UU. a las
importaciones de acero y
aluminio de la Union Europea,
Canada y México.

Que los costos de los autos se
reduzcan debido a la compra de
acero por parte de los fabricantes
de EE. UU. localmente, lo que
disminuiria los costos de
transporte.

Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

1.3 Factores econdmicos

En la siguiente tabla se tiene la evolucion del producto interno bruto (PIB) per cépita. Este es un
buen indicador del nivel de vida. El producto interior bruto de EE. UU. en 2018 ha crecido un
2,9% respecto al 2017. El PIB per cépita en 2018 fue de EUR 53.041, EUR 22 mayor que el de
2017. Esta cifra supone que sus habitantes tienen un buen nivel de vida, ya que ocupa el puesto

namero 4 de 196 paises en el ranking de PIB per capita (Datos Macro 2018).

BBVA Research reviso al alza su proyeccion de crecimiento para EE. UU. y contempla un PIB

de 2,8% en 2018 y 2019. Esta cifra refleja el fortalecimiento de la economia mundial y local, asi

Tabla 2. Evolucion del PIB per cépita de EE. UU.

Fecha PIB per cépita Var. anual PIB per capita
2018 EUR 53.263 0,3%
2017 EUR 53.111 1,5%
2016 EUR 52.325 2,2%
2015 EUR 51.188 23,6%
2014 EUR 41.415 3,6%
2013 EUR 39.969 -0,5%
2012 EUR 40.149 12,1%
2011 EUR 35.826 -2,0%
2010 EUR 36.557 8,3%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

como el impulso fiscal del gobierno de Donald Trump.

EE. UU. tiene un PIB per cépita, al 2017 de EUR 53.11, esta cifra supone que sus habitantes

tienen un buen nivel de vida (Datos Macro 2018).




Europa prometié imponer aranceles de represalia a sus importaciones de productos
estadounidenses si las exportaciones de automdviles de la Union Europea se ven afectadas por
los gravamenes de EE.UU. Esta medida emularia la reaccion que el bloque tuvo a principios del
afio 2018 con los aranceles que Trump introdujo sobre el acero y el aluminio extranjeros.

El presidente Donald Trump pidi6 al Departamento Estadounidense de Comercio, a finales de
mayo del 2018, una investigacion minuciosa sobre las importaciones de vehiculos «para
determinar su impacto sobre la seguridad nacional» (Martinez 2019). Las conclusiones del

informe confirmaron que los autos importados son efectivamente un peligro.

Para proteger a los industriales estadounidenses, Trump amenaza con imponer aranceles
adicionales de hasta el 25% a las importaciones de vehiculos y al material automovilistico. Una
medida que asusta a la industria automotriz europea, especialmente a la alemana (En Segundos
2019). En la tabla 3 se indican las variables del analisis y su calificacion como oportunidad o

amenaza.

Tabla 3. Factores econémicos

Oportunidad/

Variables

Tendencias

Efecto probable

Amenaza

Aumento del PIB per
capita.

Aumento del poder
adquisitivo de los clientes.

Aumento del nimero de
vehiculos vendidos.

Oportunidad

Elevado costo en los
sueldos del trabajador
americano en

Incremento del costo de
mano de obra en la
fabricacién de vehiculos en

La fabricacion de vehiculos en

L . Amenaza
comparacion del sueldo | EE. UU., por lo que | EE. UU. son mas caros.
del trabajador japonés y | aumentaria el costo del
mexicano. vehiculo.
Desaceleracion de la . P,
: Se venden menos vehiculos | Disminucion de la demanda de
economiaen EE. UU. en P . Amenaza
en el mercado. vehiculos de lujo.
el 2019.
. . Imponer aranceles del 25% a . . .
Seguridad nacional en la ; - Se pagaran precios mas altos por
las importaciones  de Amenaza

industria automotriz.

automoviles europeos.

la compra de autos.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

1.4 Factores sociales y demogréaficos

EE. UU. es el tercer pais mas poblado del mundo. Acab6 2018 con una poblacion de 327.167.434
personas, lo que supone un incremento de 1.841.434 habitantes, 983.671 mujeres y 1.036.642
hombres, respecto al 2017 (Datos Macro 2018). Un 15,3% de la poblacion de EE. UU. es

inmigrante, segun los Gltimos datos de inmigracién publicados por la Organizacion de la Naciones



Unidas (ONU). EE. UU. es el 33° pais del mundo con mayor porcentaje de inmigracion (Datos

Macro 2018).

Tabla 4. Evolucion de la poblacién de EE. UU. del 2011-2018

Fecha Densidad Hombres Mujeres Poblacién

2018 33 161.970.072 165.197.362 327.167.434
2017 33 160.933.430 164.213.691 325.326.000
2016 33 159.866.624 163.204.718 323.127.513
2015 33 158.671.297 162.071.376 320.896.618
2014 32 157.457.991 160.928.430 318.563.456
2013 32 156.254.813 159.802.914 316.204.908
2012 32 155.123.164 158.751.054 313.998.379
2011 32 153.941.002 157.639.007 311.663.358
2010 31 152.785.850 156.540.235 309.348.193

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

La tasa de desempleo en EE. UU. alcanzard, en 2019, un nivel de 3,5%, la mas baja desde hace

medio siglo. Incluso puede situarse por debajo de esa tasa durante algunos meses, de cumplirse

la prevision de la FED (Sistema de la Reserva Federal). Esto significaria que EE. UU. alcanzaria

la tasa de desempleo més baja desde que en 1968; el ratio se estableci6 en 3,4%. En el anexo 1 se

muestra la evolucion de desempleo en EE. UU., segmentado en porcentaje de desempleo de

mujeres y hombres.

En la tabla 5 se indican las variables del analisis y su calificacion como oportunidad o amenaza.

Tabla 5. Factores sociales y demograficos

Variables

Tendencias

Efecto probable

Oportunidad/
Amenaza

Poblacion aumenta por | Aumento del nimero de | Marketing sdlido y sostenible Oportunidad
la inmigracion. conductores. para crear mas ventas. P
Buscaran algo que sea

Los consumidores ahora
buscan productos
ecoamigables en lugar
de simplemente tener un
auto.

amigable con el
medioambiente, ético en la
fabricacion y sostenible, que
realmente pueda funcionar a
largo plazo.

Aumento de autos vendidos
que satisfagan las necesidades
de seguridad y comodidad de
los clientes.

Oportunidad

Tasa de desempleo.

Disminucion de la tasa de
desempleo.

Aumento de
adquisitiva.

la capacidad

Oportunidad
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Oportunidad/

Variables Tendencias Efecto probable Amenaza

Incremento  del salario | Aumento de la capacidad

Salario minimo. e o
minimo. adquisitiva.

Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

1.5 Factores tecnoldgicos

La llegada de los vehiculos autbnomos y su conexion online dependen, en gran medida, de la
implementacion de la conectividad 5G. Segun un estudio de Bloomberg New Energy Finance del
2018, los conductores estadounidenses actualmente arriendan casi el 80% de los automoviles
eléctricos, mientras que rentan el 55% de los vehiculos hibridos enchufables. El estudio
argumenta que la preferencia de los conductores por el arrendamiento de los vehiculos eléctricos
se debe a los elevados precios estos, a la expectativa de que en tres afios seran obsoletos y a la
escasa oferta de automdviles limpios en el mercado de segunda mano, lo que limitan la

oportunidad de tener una experiencia previa antes de adquirir un vehiculo verde. (Efrain 2018).
La tecnologia automotriz es un area de rapido crecimiento con una amplia generacion de
conocimiento. Esto debido a los grandes avances de la tecnologia informatica y la electrénica
aplicados a la construccién de los vehiculos de motor.

En la tabla 6 se indican las variables del analisis y su calificacion como oportunidad o amenaza:

Tabla 6. Factores tecnoldgicos

Oportunidad/

Variables Tendencias Efecto probable
Amenaza
Innovacion de nuevos .
. Uso de aceros de ultra alta | Producir mercados
materiales para la - . . . . .
L resistencia en la tecnologia: el | automotrices  innovadores Oportunidad
fabricacion de partes L . .
. aluminio y la fibra de carbono. para los consumidores.
de vehiculos.
Emisiones de gases en Autos  eléctricos  como
el escape de los | Promover la movilidad eléctrica. | alternativa mas limpia al Oportunidad
vehiculos. petréleo.
Plataforma que permitira el
intercambio rapido de

informaciéon entre vehiculos,
usuarios e infraestructura. Lo
Conectividad 5G que promete un cambio en la
conduccion, la seguridad del
vehiculo, la gestion del trafico y
la eficiencia vial.

Uso de nuevas tecnologias en

el sector automotriz. Oportunidad

Crecimiento en el | Los coches eléctricos ayudan a
interés de wvehiculos | disminuir el problema de la
eléctricos contaminacion ambiental.

Demanda de alquiler de los

vehiculos eléctricos. Oportunidad
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Oportunidad/

Variables Tendencias Efecto probable Amenaza
Uso de la inteligencia S . e Desarrollo del sector
e Uso de inteligencia artificial en . .
artificial en el automotriz en vehiculos que

el desarrollo de  coches S
desarrollo del sector . generen mayor eficiencia en
auténomos.

automotriz. el combustible.
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Oportunidad

1.6 Factores ecoldgicos

Las regulaciones que ha tomado la Unién Europea por un lado y los EE. UU. por otro, pioneros
en introducir normativas en lo referido a las emisiones de gases, fueron adoptadas por los
principales paises emergentes, aungue con ciertos atrasos y/o rezagos. Esto se dio en especial en
lo que respecta a la reduccion de los niveles de contaminacion con fuertes y nuevas regulaciones

referidas a la emision de CO; y a la contaminacién producida por los medios de transporte.

Los vehiculos eléctricos alcanzaron ventas por 1,26 millones de unidades en el afio 2018. Esto
significo un incremento de 74% respecto a 2017, de acuerdo con cifras de la consultora JATO
Dynamics. En 2016 se comercializaron 391 mil vehiculos eléctricos en el mundo; en 2017 la cifra
subié a 727 mil y en el 2018 a un millén 261 mil unidades.

La demanda china de vehiculos eléctricos se disparé en 2018. Este tipo de autos gan6 mas
visibilidad entre los consumidores, debido a la promocion que hicieron los gobiernos locales para
conducir estas unidades. China es el pais donde se comercializé la mayor cantidad de vehiculos
eléctricos el afio pasado, con 769 mil coches. Le sigue EE. UU. con 209 mil vehiculos; Noruega,

con 46 mil; Alemania, con 35 mil; y Francia, con 31 mil autos.

JATO Dynamics explicé que, en Europa, varios paises estan descontinuando los vehiculos de
diésel. Esto estd motivando a los consumidores a comprar un auto eléctrico. En México, de enero
a noviembre de 2018, se comercializaron 15.694 vehiculos hibridos y eléctricos, lo que significa

un 70% mayor respecto al mismo periodo de 2017 (Cantera 2019).

En la tabla 7 se indican las variables del analisis y su calificacion como oportunidad o amenaza
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Tabla 7. Factores ecolégicos

Oportunidad/

Variables Tendencias Efecto probable
P Amenaza
Existencia de leyes federales L .
. o . La empresa debera invertir
ambientales de proteccion: | Los fabricantes de - L
. Sor L . recursos para la instalacion de
Ley de Aire Limpio (CAA), | automdviles deben regirse a .
Y controles de escape o desarrollo | Oportunidad
Ley de Conservacion vy | las leyes federales
., . . de motores menos
Recuperacion de Recursos | ambientales de proteccion. contaminantes
(RCRA). )

Responsabilidad ambiental y

Aumento de recursos para
optimizar los procesos y

Desarrollo de vehiculos que no
contaminen el medioambiente y

social por parte de las - L . Oportunidad
P P reducir la contaminacion del | cuenten con un uso eficiente del P
empresas. . : .
medioambiente. combustible.
Los vehiculos eléctricos | Tienen un impacto
hibridos completamente | considerable en el consumo | Aumento de ventas de los .
s ) . . - Oportunidad
eléctricos (BEV) y | de gasolina de un pais como | vehiculos eléctricos.

EE. UU.

enchufables (PEV).

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

1.7 Factores legales

Las regulaciones de EE. UU. y Europa han sido pioneras en introducir normativas en lo referido

a emisiones de gases, lo que genera un incremento en las exigencias. Estas politicas de menos

contaminacion han direccionado el desarrollo de otros sistemas de propulsién, los cuales tienen

diferentes desarrollos en los diferentes mercados.

En la tabla 8 se indican las variables del andlisis y su calificacién como oportunidad o amenaza.

Tabla 8. Factores legales

Oportunidad/

0 impuestos sobre los automdviles de
gran consumo de gasolina.

y funcionales con menor
consumo de combustible.

de automoviles de
lujo.

Variables Tendencias Efecto probable

P Amenaza
Aplicacion de impuestos al sector | Preferencia en los modelos | Disminucion de
automotriz tales como impuestos de lujo | de automéviles econémicos | demanda de modelos Amenaza

Establecimiento de normas reguladas
por la Administracion Nacional de
Seguridad del Trafico en las Carreteras
(NHTSA), en lo referido a fabricacion,
venta e importacion de vehiculos de
motor, prevencidn y sanciones.

Los fabricantes de
automoéviles deberan
cumplir con las normas

establecidas por la NHTSA.

Incremento  en los
costos de produccion.

Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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2. Anadlisis del microentorno

Por definicion, la industria automotriz es una amplia gama de compafiias y organizaciones
involucradas en el disefio, desarrollo, fabricacion, comercializacion y venta de vehiculos
automotores. Algunas de ellas se llaman fabricantes de automoviles. Este es uno de los sectores
econdmicos méas importantes del mundo debido a sus ingresos. Actualmente, México es el
principal proveedor de autopartes de EE. UU., ya que tiene casi un 40% de participacion en ese
mercado. Importa a su vecino el 54% de la materia prima que se necesita para la fabricacion de
vehiculos. Por esta razon, es el mercado intraindustrial mas importante en Norteamérica, segun
detall6 la Asociacion Mexicana de la Industria Automotriz (AMIA). El segundo vendedor de este
insumo es Canada, pais que envia a territorio estadounidense el 13% de lo manufacturado (Toledo
2017).

Después de ser uno de los grandes en la produccion de vehiculos a nivel mundial —pues a
principios de siglo, los fabricantes de automdviles de EE. UU. lideraban, a unas tasas muy altas,
la competencia mundial de la industria, la produccion y la venta de autos—, la recesién del afio

2008 los arraso.

Los vehiculos autdnomos (AV, por sus siglas en inglés) estan a punto de revolucionar no solo el
transporte sino también la forma en que las personas viven y trabajan en todo el mundo. «La
libertad de movilidad proporcionada por los AV tendra un impacto transformador en la sociedad,
[...] Sin embargo, con esta gran oportunidad deben sortearse importantes desafios para que los
paises puedan aprovechar los beneficios que ofrecen los AV», sostiene Richard Threlfall,
responsable global de infragstructura de KPMG International. El indice de Preparacion para los
Vehiculos Autonomos (AVRI) es el primer estudio de este tipo que examina en qué lugar se
encuentran actualmente los paises en términos de avances y capacidad de adaptacion a la
tecnologia de los AV. El indice hace la evaluacion en funcién de cuatro pilares que representan
la capacidad de un pais para incorporar e integrar vehiculos autbnomos. Ademas, se analizan
veintiséis aspectos diferentes. Los pilares son (i) politica y legislacién, (ii) tecnologia e

innovacion, (iii) infraestructura y (iv) aceptacion del consumidor.

2.1 Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Para la industria en la que se desenvuelve Delta & Signal Corporation, se realiza el andlisis de las

cinco fuerzas de Michael Porter. Este analisis nos permite conocer el grado de competencia y
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cuén atractivo es el mercado. Se formulan estrategias destinadas a aprovechar las oportunidades
y/o hacer frente a las amenazas detectadas.

2.1.1 Intensidad de la competencia actual

La industria en general tiene un nivel elevado de tecnologia, es un mercado que constantemente
se va renovando con nuevas tecnologias y se necesita inversion para seguir en la bisqueda de
innovacion. Se producen grandes cantidades de unidades y se orientan a varios segmentos con
maultiples modelos por marca. EI mercado de autopartes en el mundo se caracteriza por contar con
economias de escala, debido a que las barreras de entrada son altas, es necesario altos niveles de
inversion para la compra de plantas en todo el mundo y también para capacitacion e inversién en
I&D. En la siguiente tabla se evaltan los factores correspondientes para medir el grado de

atractividad de este concepto.

Tabla 9. Intensidad de la competencia

Muy poco .

Peso Factores atractivo 1 2 3 4 5 | Muy atractivo | Valor

30% A_plicacié_n de tecnologia 4 " 12
e innovacion de productos '
Capacidad requerida para

20% la fabricacion de diversos 3 0,6
modelos de automoviles

20% Barreras de entrada alta 2 0,4
Alto nivel de inversion

30% capacitacion en I&D / 3 X 0.9

100% Resultado 3,10

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en el método de Hax & Majluf.

Conclusién: El puntaje 3,10 indica que existe un grado medio de atractividad para los

competidores existentes.

2.1.2 Amenaza de productos sustitutos

En la industria automotriz, y especificamente en las OEM (Original Equipment Manufacturer),
una amenaza directa es la no especializacion en el servicio y, por esa razon, la empresa puede ser
sustituida por otra méas experta en la fabricacion de componentes; por ejemplo, las EMS
(Electronic Manufacturing Services) o ECM (Electronic Contract Manufacturing). Estas
compafias disefian, fabrican, prueban, distribuyen, reponen y ensamblan componentes

electrdnicos y digitales para las OEM. Los EMS son proveedores de OEM, pero su alta ingenieria,
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disefio y especializacion permite sustituir componentes tradicionales de los OEM alinedndose con
las nuevas tendencias de fabricacién de componentes cada vez més eléctricos, electrénicos y/o
digitales. La innovacion y desarrollo es una actividad clave de las OEM (Price Waterhouse
Cooper 2017).

En latabla 10 se evaltan los factores correspondientes para medir el grado de atractividad de este
concepto.

Tabla 10. Amenaza de productos sustitutos

Muy poco Muy

. / Valor
atractivo atractivo

Peso Factores

Accesibilidad del cliente a
30% | empresas con mejor 4 1,20
expertise en el servicio

Accesibilidad a productos

35% . 3 1,05
sustitutos
Tendencia de fabricacién
de componentes mas

35% eléctricgs, innovadores y/ 5 X 1,75
digitales.

100% | Resultado 4,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en el método de Hax & Majluf.

Conclusién: El puntaje 4,00 indica que tiene un alto grado de atractividad debido a que el
potencial del producto sustituto es débil.

2.1.3 Poder de negociacion de los clientes

Los clientes en el segmento de lujo compran productos que se encuentren a la vanguardia en 1&D.
Delta & Signal se diferencia por su experiencia tradicional en I & D. Son pocos los clientes en el
segmento de lujo que forma parte de la industria del mercado de autopartes eléctricas. Las marcas
de lujo en las que estd enfocada Delta & Signal Corporation son BMW, Mercedes Benz, Audi,

Lexus, Volvo y Porsche. El rango de precios de autos esta entre USD 50 mil y USD 90 mil.

Si bien algunos pueden pensar que la eliminacion de la regulacion libera a las industrias para ser
mas competitivas, ciertamente, no es el caso de la industria automotriz, al menos en este caso.
Proporcionar a los consumidores ahorro de combustible es parte de ser competitivo en el mercado
actual, debido al costo de la gasolina y a las preocupaciones ambientales de la gente. Es probable
que la reduccion de requisitos haga que los fabricantes de automoviles de EE. UU. sean menos

vanguardistas y que sus automaéviles sean menos atractivos para los consumidores. Ademas de no
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reducir las emisiones de gases de efecto invernadero y los contaminantes del aire, como el diéxido
de nitrégeno. EI consumo de combustible es el mayor coste operativo y el principal responsable de
las emisiones contaminantes, hechos evidentes para los disefiadores de politicas, pero que los
compradores de automoviles no pueden pasar por alto. Incluso los clientes que optan por vehiculos
mas grandes no quieren gastar innecesariamente en combustible. En la tabla 11 se evaltan los
factores correspondientes para medir el grado de atractividad de este concepto.

Tabla 11. Poder de negociacion de los clientes

Muy poco Muy

Peso Factores atractivo 1 2 3 4 5 atractivo Valor

Diferenciacion de productos
0,

40% en 1&D 5 X 2
Pocos clientes en el

30% | segmento de lujo en la 2 0,6
industria de autopartes

30% Competitividad de la 3 0.9
empresa

100% | Resultado 3,50

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en el método de Hax & Majluf.

Conclusion: El puntaje obtenido de 3,5 indica un grado de atractividad medio alto del poder de

negociacion de los clientes del segmento de lujo en EE. UU.

2.1.4 Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores impacta en los costos y competitividad en las

pequefias y medianas empresas que no compran a gran escala. A su vez, depende de diferentes

factores:

e Alto nimero de proveedores de fabricacion de autopartes.

e Poca posibilidad de que los proveedores del mercado se puedan integrar verticalmente hacia
adelante.

e Alta posibilidad de integracion vertical hacia atras

e Riesgo de incurrir en altos costos por el cambio de un proveedor, debido a que esto implicaria
la adecuacion de las piezas a un nuevo disefio establecido por el nuevo proveedor.

En latabla 12 se evaltan los factores correspondientes para medir el grado de atractividad de este

concepto.
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Tabla 12. Poder de negociacién de los proveedores

Muy poco Muy

Peso Factores atractivo 1 2 3 4 5 atractivo Valor

30% | Alto nimero de proveedores 3 0,9

10% Pocg p05|b|!|dad de integracion 3 03
vertical hacia adelante

20% Alta' p05|b|I.|dad ge integracion x 2 0.4
vertical hacia atras

40% Alto costo por cambio de x 2 0.8
proveedor

100% | Resultado 2,4

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en el método de Hax & Majluf.

Conclusion: El puntaje 2,4 indica un grado de atractividad bajo con respeto al poder de

negociacion de los proveedores.

2.1.5 Ingreso de competidores potenciales

La oportunidad del ingreso de nuevos competidores potenciales al mercado de EE. UU. hace
referencia a cuan atractiva es la industria automotriz. Entre los principales fabricantes mundiales
con plantas propias tenemos a BMW, Chrysler, Toyota Corp., entre otros. Delta & Signal
Corporation, en la fabricacién de equipos de lujo y econdémicos, actualmente compite con las
empresas Odawa System Corporation, Vulferam AG y Shagimaw Corporation. Adicionalmente,
se prevé una tendencia en los fabricantes de otros paises (China, Japén, Alemania), como una
mejor oportunidad de fabricacion de automdviles que en EE. UU.

Las compafiias existentes tienen posicionada su marca ante los clientes del sector de autopartes.
No existe barreras legales para el ingreso de competidores a este sector de mercado, sin embargo
se necesita un alto capital de trabajo para poder iniciar actividades en el sector de autopartes. El
crecimiento de la industria es moderado, lo que produce una limitacion en el crecimiento de los
competidores. En la tabla 13 se evalGan los factores correspondientes para medir el grado de

atractividad de este concepto.

Tabla 13. Ingreso de competidores potenciales

Peso Factores . poco 1 2 3 4 5 MUY Valor
atractivo atractivo

30% | Alta Atractividad del mercado 5 X 15

30% | Posicionamiento de marca 4 X 1,2

20% | Alto capital de trabajo 3 0,6

20% | Crecimiento moderado de la industria 4 0,8

100% | Resultado 4,1

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada el método de Hax & Majluf.
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Conclusidn: El puntaje 4,10 representa un grado de atractividad alto.

Tabla 14. Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

Fuerzas Puntaje
Intensidad de la competencia 3,1
Amenaza de productos sustitutos 4
Poder de negociacion de los clientes 3,5
Poder de negociacion de los proveedores 2,4
Ingreso de competidores potenciales 4,1
Promedio 3,42

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Del andlisis de las cinco fuerzas de Porter, se concluye que el mercado es medianamente atractivo;
sin embargo, es limitada la posibilidad de rentabilidad, principalmente por la rivalidad entre los
competidores.

3. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Una matriz de evaluacion de factores externos (EFE) permite resumir y evaluar informacion
econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnoldgica
y competitiva (David 2003). De acuerdo con el andlisis de las macrovariables detalladas en el
analisis Pestel, se han seleccionado los factores externos claves (oportunidades y amenazas), los
cuales han sido evaluados para determinar las estrategias de Delta & Signal Corporation. En el
anexo 2, se evaltan los factores externos (EFE). La calificacion es de 1 a 4 puntos para indicar
gue tan eficazmente responden las estrategias actuales de la empresa a ese factor: 4=la respuesta
es superior, 3=la respuesta esta por encima del promedio, 2=la respuesta es promedio y 1=la

respuesta es deficiente.

Conclusiones: EI promedio ponderado total es 3,07, lo que refleja un valor por encima del
promedio. Los factores externos clave con mayor ponderacion son (i) uso de aceros de ultra alta
resistencia en la tecnologia: el aluminio y la fibra de carbono y (ii) promover la movilidad
eléctrica. Ambos aportan a la innovacion y al desarrollo de tecnologia. En consecuencia, el
entorno se muestra con oportunidades para la inversion y desarrollo de productos innovadores

orientados a los automoviles de lujo.
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Capitulo I11. Anélisis interno

El andlisis interno tiene como objetivo conocer los recursos y capacidades con los que cuenta la
empresa. Ademas, busca identificar sus fortalezas y debilidades al 2018 para establecer objetivos
en base a dichos recursos y capacidades. Con esto, se formulan estrategias que permiten potenciar
0 aprovechar dichas fortalezas y reducir o superar dichas debilidades.

1. Modelo de negocio

Delta & Signal Corporation es una empresa OEM dedicada a la fabricacién de piezas originales.
Su propuesta de valor es la fabricacién de partes eléctricas y electronicas acorde con la demanda
del cliente para el sector de autos de lujo (segmento de autos tipo BMW, Mercedes Benz, Audi,

Lexus y Volvo con precios entre USD 50 mil y USD 90 mil).

1.1 Segmento de clientes

El segmento de clientes esta en el sector automotriz para los vehiculos de lujo. Las marcas en que
estd enfocado Delta & Signal Corporation son BMW, Mercedes Benz, Audi, Lexus, Volvo y
Porsche. El rango de precio de los autos a los que se dirige esta aproximadamente entre USD 50
mil y USD 90 mil.

1.2 Relaciones con los clientes

La relacién con los clientes se basa en productos personalizados y especializados. Se cuenta con
una buena reputacion en I&D. Se busca tener contratos a largo plazo. La inversion total para
lograr este objetivo fue de USD 31 millones, lo que generd un aumento en las relaciones con los
clientes. Estas fueron estancandose a partir del afio 2017 en adelante. En el anexo 3 se presentan

las iniciativas de relaciones con los clientes.
1.3 Canales
Los canales de contacto con los clientes se realizan gracias a sus oficinas de venta, sistema de

intercambio de informacién con empresas del rubro y la participacién o auspicio de eventos

tecnoldgicos del sector automotriz para vehiculos de lujo.
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1.4 Propuesta de valor

La propuesta de valor de Delta & Signal Corporation es la elaboracién de partes eléctricas para
satisfacer las necesidades del segmento de lujo en el sector automotriz, contando con un proceso
de I&D personalizado que busca la integracion con los clientes. Esta propuesta de valor esta
sustentada en las actividades claves necesarias, las cuales son indispensables para que Delta &
Signal Corporation pueda tangibilizar su propuesta de valor.

1.5 Actividades claves

Las actividades claves de Delta & Signal Corporation, indispensables para que pueda cumplir con
su propuesta de valor, son tener una mejora continua en 1&D, generar programas de
comercializacion para educar a los clientes, anticipar las necesidades de productos OEM de lujo

y mejorar las capacidades de intercambio de datos con el cliente.

Para lograr estos objetivos, la compafiia invirti6 USD 94 millones en cuatro afios. Segun los
resultados del BSC, la mejora en los indicadores fue buena. Al término del 2016, se habia logrado
cuadriplicar los valores de los objetivos. A partir del 2017, los resultados tienden a ser constantes

y sin mucha variacion. En el anexo 4 se presentan las iniciativas de actividades claves.

1.6 Recursos claves

Los recursos claves con los que se soportan las actividades son el conocimiento especializado de
sus ingenieros y la tecnologia que se utiliza en los procesos de produccién, ya que se cuenta con
diecinueve plantas de produccién, once oficinas de venta y nueve almacenes en el mundo. La
inversion total fue de USD 48 millones en las iniciativas, pero a partir del afio 2017 los valores
tienden a ser constantes. Esto indica que las iniciativas ya no estaban impactando en lograr los

objetivos. En el anexo 5 se presentan las iniciativas de recursos claves
1.7 Socios clave
En relacion con los socios claves, se puede considerar a las empresas del sector automotriz del

segmento de lujo, los proveedores de materias primas e insumos, los proveedores de nuevas

tecnologias y partes eléctricas, asi como empresas de eventos de tecnologia.
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1.8 Estructura de costos

En la estructura de costos de Delta & Signal Corporation, se consideran los gastos de marketing,
servicio al consumidor, gastos de innovacién en desarrollo de productos, fabricacion, recursos
humanos relacionados al personal altamente especializado en 1&D en el sector automotriz,

capacitaciones, compra de insumos y gestion logistica.

1.9 Estructura de precios

Los ingresos generados por Delta & Signal Corporation estan definidos basicamente por la venta
de partes, como sensores y mangas, a los fabricantes de vehiculos de lujo. La estructura de precios
se da por las ventas B2B a través de distribuidores propios y terceros. EI modelo de negocio para

el periodo 2015-2018, se presenta en el anexo 6.

2. Cadena de valor

Para diagnosticar la ventaja competitiva de Delta & Signal Corporation es necesario definir la
cadena de valor gque le permite competir en el sector automotriz. Si bien las cadenas de valor de
las empresas dentro del sector automotriz pueden a menudo ser similares en algunas actividades,
también se identifican diferencias notables. Estas son las que representan las fuentes de ventajas

0 desventajas competitivas.

La cadena de valor de la OEM Delta & Signal Corporation estd conformada por procesos
primarios como innovacién y desarrollo, logistica, compras, marketing, operaciones y ventas
(Porter 1985). Los procesos de soporte son recursos humanos, administracion, disefio y
fabricacion. Por otro lado, en actividades de apoyo se invirtié durante los afios 2015 al 2018 USD
142 millones.

2.1 Actividades de apoyo

En actividades de apoyo se invirtié durante los afios 2015 al 2018 USD 142 millones
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2.1.1 Infraestructura

Esta conformada por las actividades de creacion de valor: estructura, sistemas de control y cultura
organizacional. La alta direccion también est& considerada como parte de la infraestructura dado
que puede ejercer una influencia considerable en la compafiia. La inversion fue de USD 32
millones (16% del presupuesto total), tal como se muestra en el anexo 7.

2.1.2 Recursos humanos

Esta actividad debe asegurar que la compafiia tenga personal con las competencias y habilidades
necesarias para llevar a cabo sus actividades en la creacion de valor. Ademas, tiene que encargarse
de que el personal se encuentre capacitado, motivado y compensado de forma adecuada para que
puedan realizar sus actividades de creacion de valor, aumento de la productividad de los

empleados y mejora en el servicio al cliente.

La inversion de USD 40 millones, que se presenta en el anexo 8, si generd una mejora en los
resultados del BSC. Se tomaron en cuenta las siguientes iniciativas entre el 2015 y el 2018. Estas
iniciativas de recursos humanos corresponden al 20% del total del presupuesto.

2.1.3 Tecnologia (I1&D)

El uso de sistemas de informacidon en la empresa permitird mejorar la eficiencia y eficacia de las
actividades de creacion de valor, asegurandose de usar lo ltimo en herramientas tecnoldgicas de
I&D que permitan realizar los procesos de innovacion y desarrollo de productos. En el anexo 9
se muestra que la inversion en tecnologia fue de USD 70 millones en los cuatro afios
mencionados, con la finalidad de lograr procesos y productos innovadores y de alto nivel. La
investigacion y desarrollo no solo trata de mejorar las caracteristicas y las funciones de un
producto; también se relaciona con un disefio elegante, lo cual puede crear la impresion de un

valor superior para el cliente.
2.1.4 Abastecimiento
Esta actividad esta vinculada a conseguir suministros que permitan garantizar la calidad en

produccion, entregar oportunamente y procurar un bajo stock de inventario. Ademas, se relaciona
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con contar con procesos que permitan homologar a los proveedores para que cumplan ciertos

requisitos laborales y de responsabilidad social empresarial.

2.2 Actividades primarias

En actividades primarias se gasto, entre el afio 2015 y el 2018, USD 31 millones.

2.2.1 Logistica de entrada

Se desarrollan las actividades de recepcion, ingreso y distribucién de insumos en el proceso
productivo. EIl objetivo es tener un control eficiente del inventario y mantener insumos de buena

calidad.

2.2.2 Operaciones

Se desarrollan las actividades que transforman los insumos en el producto terminado. Una de las
actividades diferenciadoras de Delta & Signal Corporation es la innovacion y el desarrollo, vitales
para mantenerse a la vanguardia en el mercado. Luego, la planificacion de la producciéon de los
productos y, por ultimo, el aseguramiento de la calidad en los productos terminados. Estas
iniciativas representaron el 4% del total del presupuesto. En el anexo 10 se muestra que la
inversion entre el 2015 y el 2018 fue de USD 8 millones.

2.2.3 Logistica

Se desarrollan las actividades de atencion de pedidos de clientes, el control eficiente del inventario
de productos terminados y el despacho eficiente de productos terminados. En esta actividad se
desarrollan las actividades de recepcion, ingreso y distribucion de insumos en el proceso
productivo. El objetivo es tener un control eficiente del inventario y mantener insumos de buena
calidad.

2.2.4 Logistica de salida

Se desarrollan las actividades de atencion de pedidos de clientes, el control eficiente del inventario

de productos terminados y el despacho eficiente de productos terminados.
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2.2.5 Marketing y ventas

Es importante el posicionamiento de la marca en el mercado de fabricantes de autos de lujo con
la finalidad de aumentar el valor que los clientes perciben en el producto, identificando la
necesidad de los clientes para transmitirlas al rea de innovacion y desarrollo. Asi ellos podran
disefiar productos que satisfagan las necesidades identificadas. La inversion entre el afio 2015 y
el 2018 fue de USD 23 millones, tal como se presenta en el anexo 11.

2.2.6  Servicio al cliente

Consiste en ofrecer atencion y servicio después de la venta. Esta funcion genera una sinergia
empresa-cliente que permite solucionar los problemas ante cualquier evento después de que han
comprado el producto. Es una capacidad de atencién muy valiosa en una industria en la que no se
puede demorar en dar una respuesta a un fabricante de autos de lujo. La cadena de valor de Delta

& Signal Corporation entre el 2015 y el 2018 se representa en el anexo 12.

3. Anélisis AMOFITH

Dada la competencia en el sector automotriz, y especificamente en el segmento de autos de lujo,
se analizan las diferentes areas funcionales de la compafiia a fin de mostrar la actual situacion de
la empresa. De esta manera, se reconocen las fortalezas para que surja (desde el interior de la

organizacion) la ventaja competitiva.

3.1 Organizacion y gestion de personas

La alta direccidn es la encargada de manejar los aspectos operacionales y estratégicos, asi como
de definir el rumbo de la organizacidn; por lo tanto, el permanente objetivo de la administracion
es aumentar la productividad e incrementar las posibilidades de competir con éxito. La estructura
organizacional de Delta & Signal esta actualmente dividida en siete departamentos en base a la
estrategia y objetivos que ha tenido hasta al momento. En el grafico 1 se muestra el organigrama
de Delta & Signal.
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Gréfico 1. Organigrama Delta & Signal
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Durante los afios 2015-2018, la empresa ha mostrado una mejora importante en los indicadores
econdmicos. Esto mantiene un impacto favorable en la situacion financiera de la empresa y se
convierte en una ventaja de cara a la solvencia necesaria para generar la capacidad de financiar
iniciativas de generacion de valor. Delta & Signal muestra una ligera mejora en los margenes
brutos y operativos, sefiales claras de una correcta gestién de los recursos; sin embargo, su

participacion en el mercado es pequefia y necesitan generar recursos para poder ser competitivos.

En la siguiente tabla se muestran las métricas de la organizacion.

Tabla 15. Métricas de la organizacion

Meétricas de la organizacion Periodo 0 2015 2016 2017 2018
% de los presupuestos de los departamentos o o o o o
relacionada con las iniciativas del BSC (MP-1). 20% 3% 8% 91% 92%
% de empleados que alcanzaron > 90% en el 50% 79% 85% 84% 86%

cuestionario BSC (ML-1).
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, tal como se muestra en la tabla, hubo un
incremento desde el 50% al 86% en la métrica de empleados con > 90% en el cuestionario de
BSC durante el periodo 2015-2018. En el 2015 hubo un incremento de 58% (79%), en el 2016
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aumentd en un 70% (85%), en el 2017 el increment? solo fue de 68% (84%) y en el 2018 alcanzd
el 72% (86%), lo que muestra un alto porcentaje de empleados alineados al BSC.

La iniciativa que logré este incremento fue el Programa de Comunicacion del Balanced
Scorecard, al que se le asigndé un presupuesto del 4,65% del presupuesto total de USD 200
millones. Otra métrica que generd un valor positivo en esta perspectiva fue el porcentaje del
presupuesto del departamento de 1&D relacionado con las iniciativas del BSC. Este alcanz6 un
incremento desde el 20% hasta llegar al 92% en el 2018. A la iniciativa de Capacitacion en
Sistemas TI Colaborativos de Investigacion y Desarrollo se le asigné el 13,96% del presupuesto

total.

3.2 Marketing y ventas

Se registro un incremento de las ventas de casi 60% en los afios 2015-2018. Se considera que los
recursos que se destinaron a las iniciativas, coadyuvaron a identificar a Delta & Signal
Corporation para ser reconocido como un socio valorado, con alta reputacion en innovacion y
tecnologia, y muy orientado a la mejora permanente de la satisfaccion del cliente, tal como se
muestra en el anexo 13. Sin embargo, se tiene que seguir mejorando la relacién con los clientes
para incrementar el indicador de recomendacion. Es momento también de evaluar canales de
distribucion y empezar a medir factores como fidelidad de marca y valor de marca ya que el
entorno es cambiante y agresivo. Por esto es necesario medir permanentemente indicadores de
venta, clientes, productos, eficiencia y canales. La estructura organizativa tiene que ir de la mano

con los cambios que la empresa presente en el futuro.

3.3 Operaciones y manufactura

La divisién de operaciones y manufactura es una de las mas importantes en la organizacion y las
métricas muestran una evolucion favorable. En la tabla 16 se muestran las métricas de

operaciones.

Tabla 16. Métricas de operaciones

Meétricas operaciones Periodo 0 2015 2016 2017 2018

(I_\/IP_-5) Proyectos de I&D que avanzan a la 10% 10% 27% 2906 23%
siguiente etapa de desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Como organizacion se tiene que mejorar con sentido de urgencia en el margen operativo, esto se
convierte en una debilidad de cara a los planes de crecimiento para los proximos afios. La
organizacion esté alineada a los indicadores del BSC y ahora corresponde un plan de mejora
continua, no solo para producir productos de calidad, sino también para brindar un servicio de
calidad. Una debilidad adicional es que hasta el momento no se ha sido capaz de determinar con
exactitud las iniciativas con impacto directo en las métricas que se han determinado; por lo tanto,

sera importante hacer un diagnostico y su respectiva propuesta de solucion.

3.4 Finanzas

En este aspecto, entre el 2015 al 2018, se ha evolucionado de manera importante y se ha generado
valor a la compafiia. Esto esta relacionado con la buena reputacién que se estd empezando a
construir; todo esto hace que el crecimiento sea sostenible. Sin embargo, el reto alin es mayor, ya

que la participacion de mercado es pequefia y los planes de expansion son agresivos.

La buena gestion econdmica ha contribuido a una sélida situacién financiera, lo que genera
capacidad de endeudamiento, solvencia y credibilidad en la organizacion. La estructura muestra
mejoras importantes y permanentes (ROE 8,90%) al 2018, ventas en ascenso por un valor de USD
763.471.242 y un EBITDA creciente, tal como se presenta en el anexo 14.

El EBITDA para el 2018 fue de USD 84.916.667 mientras que en el 2015 solo fue de
USD 53.040.000 tal como se muestra en el anexo 15. Se observa un crecimiento, a lo largo de los
cuatro afios (2015-2018), en funcién a las estrategias tomadas por Delta & Signal Corporation.
3.5 Investigacion y desarrollo

Durante el periodo 2015-2018 se generaron 27 nuevas licencias de tecnologia. De esta manera de
incrementd desde 10 licencias en el 2015 hasta 27 licencias en el 2018. Asimismo, con respecto
a las tendencias tecnoldgicas de productos identificados, aumentaron desde 2 en el 2015 a 17 en
el 2018. En el anexo 16 se presentan las métricas en investigacion y desarrollo.

3.6 Recursos humanos

El Departamento de Recursos Humanos esta subdivido en capacitacion y entrenamiento. El

entrenamiento al personal ha sido clave para el cumplimiento de los objetivos planteados
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inicialmente. Se desarrollan evaluaciones para validar los conocimientos enfocados tanto en el
balanced scorecard (BSC) como en investigacion y desarrollo. Este paso de estar en un 50% en
el 2015 a un 86% en el 2018. Con respecto al porcentaje de empleados de 1&D formados en
procesos de innovacion, se incrementaron desde 5% en el 2015 a 36% en el 2018. En el anexo 17

se presentan las métricas de recursos humanos.

4. Estrategia genérica

Para Delta & Signal, se determind que en el periodo 2015-2018 la estrategia genérica utilizada
por la empresa fue un enfoque en diferenciacién basada en marcas de lujo de automdviles en un
rango de precio entre USD 50 mil y USD 90 mil. El enfoque se refiere a producir bienes y

servicios que cubran las necesidades de pequefios grupos de consumidores.

Se considera que Delta & Signal Corporation tiene el enfoque en el mejor valor y consiste en
ofrecer productos y servicios a un pequefio rango de clientes, al mejor precio disponible en el
mercado. A esto se le conoce también como “diferenciacion enfocada” y tiene el objetivo de
ofrecer, a un nicho de clientes, productos o servicios que cubran sus necesidades y gustos mejor
que los productos rivales. La estrategia de enfoque en diferenciacion ofrece productos/servicios
a un nicho, a precios mas altos, pero con mas beneficios; por lo tanto, la percepcién es que la

oferta tiene mayor valor.

Tener una estrategia de enfoque en diferenciacion mejor valor (Porter), como figura en el anexo
18, tiene como objetivo que la compafiia alcance una ventaja competitiva mediante la creacion de
productos que los clientes consideren distintos en algun aspecto importante. Una empresa
diferenciadora tiene la capacidad de cumplir con todas las necesidades de los clientes de manera
gue no esta al alcance de sus competidores, lo cual implica que se puede cobrar un sobreprecio,
porgue esta sustentada en que las caracteristicas diferenciadoras del producto valen el dinero

adicional.

5. Mapa estratégico

El mapa estratégico de Delta & Signal Corporation del 2015 al 2018 se presenta en el siguiente

gréfico:
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Grafico 2. Mapa estratégico 2015-2018
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

6. Balanced scorecard (2015-2018)

Los resultados obtenidos en el BSC durante el periodo 2015-2018 son los mostrados en la tabla
17. Como se puede apreciar, el objetivo de mejorar el margen bruto en el transcurso de los cuatro
afios de simulacion, no se cumplié sustancialmente. De 20% al final del afio 2015, termind en
23,10% del afio 2018. Esto indica que las iniciativas definidas para lograr el objetivo no estaban
del todo alineadas.

El objetivo de mejorar el ROE, si logra una mejora sustancial al término del afio 2018, de 2,95%
se incrementa hasta 8,90%. Esto indica que la dependencia de objetivos estratégicos esta alineada
con las iniciativas implementadas. Lo mismo sucede con el objetivo de maximizar los ingresos
por accion a lo largo del tiempo, de USD 0,98 termina en el periodo ocho con USD 16,11. En
relacién con el objetivo de mejorar la satisfaccion del cliente, se puede ver que la mejora del
indicador no es sustancial al término del afio 2018. Se inicia con 30% y termina con 42%, lo que
indica que el objetivo se estaba estancando y no presentaba indicios de mejorar en el tiempo. De
igual forma, ambos objetivos mejoran en sus valores, pero a partir del afio 2017 sus valores se
vuelven constantes, no varian, lo cual nos indica que las iniciativas implementadas ya no estaban
ayudando en la consecucion del objetivo. En la siguiente tabla se muestran las métricas del

balanced scorecard.
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Tabla 17. Métricas del balanced scorecard

Meétricas | Periodo0 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
(MF-5) Margen bruto 20,00% 20,17% 22,14% 23,26% 23,10%
(MF-8) Retorno sobre el patrimonio (ROE) 2,95% 0,79% 5,94% 9,49% 8,90%
k(J'ZIsgll) Ganancias acumuladas por accién (del afio USD 0.98 | USD 0,99 | USD3.96 | USD 10,14 | USD 16,11
(MC-5) % de clientes que recomendaria a la empresa 30% 40% 40% 40% 42%
- 0 T i
(MC-9) OEM % valoracion de la empresa como socio 20% 43% 47% 47% 42%
deseable
(MC-11) % de clientes que consideran a la compafiia o o o o o
como "innovadora” 15% 55% 67% 66% 69%
- 0,
(MP _1) % de los presupuestos de departamentos 20% 73% 78% 91% 9%
relacionados con las iniciativas del BSC
(MP-5) Proyectos de I1&D que avanzan a la siguiente 10% 10% 27% 290 23%
etapa de desarrollo
_(MP-8) _If‘iD empleados formados en procesos de 50 28% 35% 363% 36%
innovacion
(MP-12) # innovaciones tecnoldgicas licenciadas 10 21 26 26 27
Aprendizaje y crecimiento
- 0, 0,
(ML _1) A)'de empleados que alcanzaron > 90% en el 50% 79% 85% 84% 86%
cuestionario BSC
_(ML-_3_) Tendencias de productos de tecnologia 2 8 14 16 17
identificadas
_(ML-S) D(_apartar_nento de 1&D con el ltimo 20% 73% 89% 91% 92%
intercambio de sistemas
gl;ileL-15) Herramientas de 1&D considerado estado de 20% 76% 82% 81% 82%
- 01 i 11t
(ML 16), % ingenieros 1&D formados en la tltima 20% 60% 72% 73% 74%
tecnologia

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Por ultimo, en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, los objetivos tienen el mismo

comportamiento que los indicados en el punto anterior. Estos incrementan sus valores a partir del

afio 2015 y continda la pendiente creciente hasta el afio 2016, pero a partir del afio 2017 en

adelante la pendiente de crecimiento no es tan pronunciada y los incrementos se vuelven

constantes.

7. Analisis VRIO

Se realiza el andlisis con lamatriz VRIO (valor, rareza, inimitabilidad y organizacion). El objetivo

es calificar y ponderar recursos y capacidades, ver como influyen en la ventaja competitiva y cual

es su implicancia como ventaja sostenida, temporal o de paridad.

e V/ (valor): responde a ;el recurso otorga valor a la posicion competitiva de la empresa?

e R (rareza): responde a ¢el recurso lo poseen pocas empresas?
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e | (inimitabilidad): responde a ¢las empresas que no cuentan con el recurso se encuentran en
desventaja?
e O (organizacién): responde a ¢la organizacion de la empresa es apropiada para el uso del

recurso?

En la siguiente tabla se muestra la matriz VRIO.

Tabla 18. Matriz VRIO

. . Implicancia
Recurso/Capacidad Tipo V R | (0] competitiva
Recursos financieros propios Financiero Si No No No Paridad competitiva
Capacidad de innovacion y - . . Ventaja competitiva
desarrollo Tecnoldgico Si No No Si temporal
Reputacion en el sector de lujo | Fisico Si Si No Si Ventaja competitiva
temporal
Empleados de | + D formados en . . . Ventaja competitiva
procesos de innovacion Humano S No Si Si temporal
Imagen de marca e innovacion Reputacion Si Si Si Si Ventaj.a competitiva
sostenible
Desarrollo de alianzas con Gestion si No No Si | Paridad competitiva
proveedores
Desarrollo de nueva tecnologia | Tecnoldgico Si No No Si Ventaja competitiva
temporal
Licenciamiento de nuevas Tecnolégico si si No si Ventaja competitiva
innovaciones tecnoldgicas sostenible
Productos tecnoldgicos Tecnolégico si si No si Ventaja competitiva
identificados temporal
Program_a}s de capacitacion en Tecnolégico si No si si Ventaja competitiva
Innovacion y desarrollo temporal

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Conclusion: En la matriz VRIO se observa que las ventajas competitivas sostenibles son imagen
de marca, innovacion y licenciamiento de nuevas tecnologias, capacidades relevantes para la

construccidn del plan de accion a proponer.

La capacidad de innovacidn y desarrollo, los empleados de innovacion y desarrollo formados en
nuevos procesos tecnolégicos, los productos tecnoldgicos identificados y los programas de
capacitacion en innovacion y desarrollo reflejaron el 25% de la inversion total. La imagen de
marca e innovacion y el licenciamiento de nuevas innovaciones tecnolégicas solo reflejo el 5%

de la inversién.

32




8. Ventaja competitiva

La estrategia principal es la innovacion dirigida al segmento de lujo. De acuerdo con lo
encontrado en el anélisis VRIO, entre las ventajas competitivas sostenibles de la empresa
tenemos: (i) imagen de marca e innovacion y (ii) licenciamiento de nuevas innovaciones
tecnoldgicas. Asimismo, Delta & Signal Corporation tiene ventajas competitivas temporales
como son (i) capacidad para desarrollar productos innovadores, (ii) empleo de tecnologia de
Gltima generacién (iii) formacion de empleados de innovacion y desarrollo en procesos de
innovacion, (iv) desarrollo de nuevas tecnologias y (v) productos tecnoldgicos identificados. La
ventaja competitiva es el desarrollo, de forma eficiente, de productos con innovacién para, con
una base tecnoldgica avanzada, ofrecer al mercado nuevos productos que cubran las necesidades
del consumidor y destaquen por encima del resto de competidores. La innovacién es un proceso
continuo y obligatorio que la empresa debe adopta para crecer en un contexto cada vez mas

competitivo.

La estrategia competitiva de Delta & Signal Corporation es la implementacion de una estrategia
hacia el enfoque de innovacion para el segmento de lujo, poniendo mas énfasis tanto en la
investigacion y en el desarrollo como en mejorar la percepcion del cliente respecto a la empresa

como innovadora.

8.1 Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Después del analisis Canvas y del andlisis de la cadena de valor, también se desarrolla una matriz
para evaluar los factores internos (fortalezas y debilidades) de la empresa. Se ponderan y se asigna

una clasificacion. En la tabla 19 se analizara la matriz EFI.

Tabla 19. Matriz de evaluacién de factores internos (EFI)

Factores internos clave Valor | Clasificacion Welar
ponderado
Fortalezas internas
Inversion en productos tecnoldgicos e innovadores 0,10 3 0,3
Capacidad para desarrollar productos innovadores 0,20 4 0,8
Capacitacion al personal en los procesos para el desarrollo de productos 010 4 0.4
innovadores ’ '
Desarrollo de alianzas con proveedores 0,05 4 0,2
Percepcion de la empresa como lider en innovacion y tecnologia 0,10 4 0,4
Licenciamiento de nuevas tecnologias 0,10 4 0,4
Estrategia agresiva de expansion en el mercado 0,02 3 0,06
Debilidades internas
Baja cantidad de proyectos de innovacion y desarrollo | 004 | 1 | 004
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) e, Valor
Factores internos clave Valor | Clasificacion

ponderado
Debilidades internas
Desarrollo de alianzas con los fabricantes de automéviles de lujo 0,07 2 0,14
Pérdida de cuota de mercado 0,10 1 0,1

Falta de integracion del BSC con las métricas de las actividades de la empresa
. - 0,12 2 0,24
alineadas con la estrategia
Total 1 3,08
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

La calificacion es de 1 a 4 puntos, para indicar la eficacia con la que responden las estrategias
actuales de la empresa a ese factor: 4=la respuesta es superior, 3=la respuesta esta por encima

del promedio, 2=la respuesta es promedio y 1=la respuesta es deficiente.

De acuerdo con la evaluacion de la matriz EFI, se obtuvo un valor de 3,08 que nos indica que la
empresa cuenta con las fortalezas para tener incursion en el mercado automotriz estadounidense.
Se muestra como una debilidad la baja cantidad de proyectos de R&D con un 2% del total de la

inversion y la falta de integracion del BSC con la estrategia.

9. Conclusiones de analisis interno

De acuerdo con el andlisis interno se concluye que Delta & Signal Corporation es una empresa
competitiva en el segmento de lujo del mercado automotriz. Entre sus principales ventajas
competitivas tiene su gran capacidad de 1&D, asi como el valor de la imagen de la empresa que

es percibida por sus clientes como tecnoldgica y lider en innovacion.
Conforme a la evaluacion de la matriz EFI, se obtuvo un valor de 3,08 que indica que la empresa

cuenta con las fortalezas para tener incursion y para crecer en el mercado automotriz

estadounidense.
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Capitulo IV. Formulacion de objetivos 2019-2022

En este capitulo se establecen las principales lineas a seguir para la alineacion de los objetivos,
dirigidas a la estrategia del enfoque innovacion al segmento de lujo.

1. Vision 2019-2022

Se plantea una nueva vision la cual se detalla a continuacion:

«Para el 2022, liderar el futuro de la movilidad de lujo, brindando seguridad y confort a los
clientes, alcanzando los objetivos sobre la base de la innovacidn constante, nuevas tendencias
tecnoldgicas y la pasion de sus trabajadores. Siendo responsable con la sociedad y el

medioambiente. De esta forma, ser un catalizador del progreso econémico».

2. Mision 2019-2022

Se plantea una nueva mision la cual se detalla a continuacion:

«Ofrecer a nuestros clientes, partes eléctricas para automoviles, donde el cliente vive el lujo, la
eleganciay el confort del auto que va a comprar, en un ambiente sencillo y acogedor, satisfaciendo
los més altos estandares y necesidades para lograr, al mismo tiempo, una rentabilidad para

nuestros accionistas».

3. Objetivo general

Elaborar un plan estratégico para el periodo 2019-2022, enfocado en la innovacion de autopartes
para autos del segmento de lujo, ya que la experiencia de Delta & Signal Corporation esté en la
investigacion y desarrollo. Esto permite que la compafiia pueda actuar rapidamente y reaccionar
ante las condiciones del mercado y sus consumidores, asi realizar los cambios necesarios que
permitan posicionarse en el mercado.

4. Objetivos estratégicos

Los siguientes objetivos han sido definidos en base a la mision, vision y objetivo general:
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4.1 De rentabilidad

e Integrar a nuestros clientes estratégicos con nuevos productos, a fin de mejorar el margen
bruto y lograr un 30% al 2022

e Alcanzar un incremento anual de los ingresos brutos entre el 50% y el 60%

o El costo de venta disminuye en 10% a partir del tercer afio lo cual genera un aumento de la
rentabilidad

e Lograr al 2022 un ROE de por lo menos 28%

4.2 De crecimiento

o Realizar alianzas estratégicas con proveedores de primer nivel en tecnologia.
e Crecimiento en ventas de 10% al 2019, 15% al 2020, 20% al 2021 y 25% al 2022.

4.3 De sostenibilidad

e Posicionar a Delta & Signal como una marca lider e innovadora muy reconocida en el sector
de fabricacion de autopartes, lo que permitird alcanzar un 80% mas para el 2022 en nimero
innovaciones de nueva tecnologia (de 27 a 50).

e Incrementar el presupuesto en investigacion y desarrollo en un 40% para el 2022.

5. Estrategia competitiva

La estrategia que adoptara Delta & Signal Corporation para el 2019-2022 es la diferenciacion con
enfogue en la innovacion. Esta dirigida hacia el segmento de lujo y se centra especialmente en el
ciclo completo de la innovacidon de productos (sensores, ramales y otros), el desarrollo de nuevos
productos y la captura del segmento de mercado mediante la introduccién de esos nuevos

productos.
El liderazgo, a través de la innovacion de productos, requiere de la colaboracion de todas las areas

funcionales de la empresa. Igualmente, la introduccion constante de nuevos productos implica la

necesidad de mantener un esfuerzo innovador continuo.
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6. Modelo de negocio 2019-2022

Para el periodo 2019-2022, Delta & Signal Corporation incrementa la inversion en actividades
claves y en relaciones con los clientes. Por su parte, mantiene la inversion en recursos claves, tal

como se detalla en los anexos 19 y 20.

7. Cadena de valor 2019-2022

Delta & Signal para el periodo 2019-2022 modifica la cadena de valor para mejorar sus
indicadores frente a otros competidores de venta de autopartes en el sector automotriz del
segmento de lujo y lograr el desarrollo de producto que necesita para incrementar las ventas. En
la cadena de valor 2019-2022, se mantienen las inversiones en infraestructura y recursos
humanos.

e Actividades de apoyo: se increment6 el presupuesto para el periodo 2019 - 2022 en USD 14

millones con respecto al 2015-2018.

o Investigacion y desarrollo: estas iniciativas tienen como objetivo identificar, controlar y
mejorar los procesos que incrementen el desarrollo tecnoldgico de piezas para el segmento
de lujo. Se consideran las iniciativas de eficiencia de procesos 1&D y tendencias
tecnoldgicas de productos que incrementan en USD 14 millones el presupuesto.

e Actividades primarias: se increment6 el presupuesto en USD 90 millones con respecto al

2015-2018.

o Operaciones: se invertiran USD 80 millones en altos estdndares de I&D para sus
procesos, en la actualizacién de equipos 1&D y en la planificacién y produccidn de piezas
digitales para autos de lujo y eléctricos.

o Marketing y ventas: se invertiran USD 9 millones en las iniciativas, programa de
marketing comercial innovador y asociaciones de 1&D con el cliente.

Para el periodo 2019-2022, Delta & Signal incrementa la inversion en actividades claves y en
relaciones con los clientes, ademas de mantener la inversion en recursos claves. En la tabla 20 se

detalla el cuadro comparativo de la cadena de valor y en el anexo 21, la cadena de valor.
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Tabla 20. Cuadro comparativo de la cadena de valor

Actividades | 2015-2018 %Z%rlegf'z%ie;to 2019-2022 %Zporle;f'z%‘;ezs"o '?ﬁgggfg‘;"
Apoyo 142.000.000 168.000.000 26.000.000
Infraestructura | 32.000.000 18,5% 32.000.000 11,76% 0
Ej;‘gjg: 40.000.000 23,12% 32.000.000 11,76% -8.000.000
1&D 70.000.000 40,46% 104.000.000 38,24% 34.000.000
Primarias 31.000.000 104.000.00 73.000.000
Operaciones 8.000.000 4,62% 72.000.000 26,48% 64.000.000
Marketing 23.000.000 13,3% 32.000.000 11,76% 9.000.000
Total 173.000.000 100% 272.000.000 100% 99.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

8. Mapa estratégico 2019-2022

En el gréfico se muestra el mapa estratégico del periodo 2019-2022.

Gréfico 3. Mapa estratégico 2019-2022
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

El mapa estratégico definido para Delta & Signal Corporation para los afios 2019-2022 considera

los siguientes objetivos por cada perspectiva:
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8.1 Perspectiva financiera

En esta perspectiva se establece solo un objetivo:

Incremento de ventas, el cual medira el grado de participacion del mercado en el desarrollo
de productos innovadores para el mercado de lujo. Con este objetivo financiero se obtendra

un resultado éptimo para la empresa en el tiempo.

8.2 Perspectiva cliente

El objetivo es cumplir con los requerimientos de los fabricantes de automéviles de lujo, con la

finalidad de que la empresa sea reconocida por mas fabricantes.

Ser percibido como socio valioso para el segmento de lujo, lo que se mide con el indicador %
OEM como socio deseable. Se busca ser reconocida como una empresa confiable para los
fabricantes de autos de lujo.

Tener reputacion por innovacion y tecnologia, lo que se mide con el indicador de % de clientes
gue ven a la empresa como innovadora.

El objetivo es contar con personal capacitado y utilizar las herramientas tecnoldgicas de
vanguardia para generar productos innovadores que diferencien a la empresa de sus
competidores.

Ser socio para el desarrollo de una marca valorada en el segmento de lujo, lo que permitira

aprovechar la tecnologia de vanguardia de otros proveedores para la fabricacion de piezas.

8.3 Perspectiva de procesos internos

Aprovechar la tecnologia del proveedor y la licencia tecnolégica innovadora de terceros, lo
que se mide con el porcentaje de proyectos de I&D, a fin de aumentar la baja demanda de
estos proyectos.

Como parte de la actividad principal de innovacion de productos, se busca que la mayoria de
los proyectos que se inicie pueda continuar en una siguiente fase del proceso de produccion.
Mejorar las habilidades de los procesos de innovacion a través de empleados de 1&D
formados en esos procesos.

Se busca capacitar constantemente a la organizacién con la finalidad de interiorizar el ser
innovadores como diferenciador.

Licencia tecnoldgica innovadora de terceros, lo que se mide con la cantidad de nuevas

innovaciones tecnoldgicas con licencia.

39



e Con este objetivo se busca que los productos, y la tecnologia usada para desarrollarlos, sean
patentados.

8.4 Perspectiva aprendizaje y crecimiento

e Herramientas de I&D de vanguardia, lo que se mide con % de herramientas de 1&D
consideradas de ultima generacion.
Este objetivo ayuda a tener presente si esta utilizando lo ultimo en tecnologia para realizar el
proceso de innovacion y desarrollo de productos.

e Anticipar las necesidades de productos OEM de lujo, lo que se mide con tendencias de
productos tecnoldgicos identificados.
Este objetivo es importante dentro del proceso de innovacién para estar pendiente de las
necesidades de los clientes e identificar oportunidades en componentes que no existen o que
sean factibles de mejorar.

e Principales capacidades de la fuerza de trabajo en 1&D, lo que se mide con % de ingenieros
de 1&D formados en la ultima tecnologia.
Objetivo importante, ya que se busca que el personal de 1&D esté formado con lo Ultimo en
tecnologia para poder contar con las competencias técnicas que permitan desempefar el

trabajo de innovacion con eficiencia.
9. Balance scorecard 2019-2022
Para los afios 2019-2022 se considera un nuevo balanced scorecard, con el que se busca alinear
los objetivos estratégicos para lograr un incremento constante de ventas de, al menos, 20% por

afio, es decir, al menos 80% desde el 2019 hasta el 2022. Para esto, se incrementa el presupuesto

en 63,6%. En la tabla 21 se muestra las métricas del balanced scorecard 2019 al 2022.
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Tabla 21. Métricas balanced scorecard 2019-2022

Meétricas | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022
Financiera
(MF-9) Ventas | $763.471.242 [ $850.000.000 [ $960.000.000 [ $1.200.000.000 [ $1.500.000.000
Cliente
I(MC-S) % de clientes que 42% 50% 58% 62% 78%
0 recomendaria la empresa
(MC9) OEM %
Valorizacion de la empresa 42% 55% 60% 63% 70%
como socio deseable
(MC-11) % de clientes que
consideran a la compafiia 69% 75% 78% 80% 83%
como "innovadora"
(MC-13) asociaciones del
1+D con clientes de lujo v 2 2 e &
Procesos
(MP-1) % de los
resupuestos de
Separ?amentos relacionados 92% 95% 98% 9% 100%
con las iniciativas del BSC
(MP-5) Proyectos de 1+D
que avanzan a la siguiente 23% 25% 30% 32% 35%
etapa de desarrollo
(MP-8) 1+D empleados
formados en procesos de
innovacion 36% 40% 45% 50% 55%
(MP-11) # Lider de ) 0 5 8 10 15
productos de tecnologia
(MP-12) Licencia de
nuevas tecnologias 27 30 32 35 38
innovadoras de terceros
Aprendizaje y crecimiento

(ML-1) % de empleados
que alcanzaron > 90% en el 86% 89% 92% 95% 96%
cuestionario BSC
(ML-3) Tendencias de
productos de tecnologia 17 20 25 28 30
identificados
(ML-8) Departamento de
1+D con el Gltimo 92% 94% 95% 98% 100%
intercambio de sistemas
(ML-15) Herramientas de
1+D considerando estado de 82% 86% 92% 95% 98%
arte
(ML-18) % de ingenieros
de 1+D formados en la 74% 78% 80% 82% 85%
Gltima tecnologia

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Se consideraron tres nuevos objetivos:

e Se eliminan los objetivos para mejorar la satisfaccion del cliente y desarrollo de nuevos

productos altamente efectivos de la perspectiva del cliente que se encuentran mas orientados

a calidad y no al segmento de lujo.
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Se alinean los objetivos al segmento de lujo considerandose el objetivo de la perspectiva
cliente, socio para el desarrollo para marca valorada en el segmento de lujo; y el objetivo
aprovechar la tecnologia del proveedor.

Con este cambio, el ROE logra una mejora sustancial al término del periodo 8: de 2,95% a
23,10%. Esto indica que la dependencia de objetivos estratégicos estd alineada con las
iniciativas implementadas. Lo mismo sucede con el objetivo de maximizar los ingresos por

accion a lo largo del tiempo: de USD 0,98 termina en el periodo 8 con USD 16,11.
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Capitulo V. Analisis y seleccion de la estrategia

Luego de establecer el objetivo general y los objetivos estratégicos, alineados con la mision y
vision de Delta & Signal Corporation, lo siguiente es generar estrategias a partir del analisis
externo e interno de la organizacion. Para ello se identificaran las fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas (analisis FODA) para finalmente elaborar la matriz FODA cruzado.

1. Estrategia corporativa

La estrategia corporativa de Delta & Signal Corporation es el desarrollo de nuevos productos

innovadores.

Delta & Signal Corporation debe seguir una estrategia de innovacion nicho-proveedor que
permitird cargar un sobreprecio a los productos y mantener la proteccion de nuestra propiedad
intelectual. Para tener éxito en esta estrategia, se aumentara experiencia en la produccion de
sistemas innovadores (no solo los productos individuales) y se aprovecharan las tecnologias
desarrolladas fuera de la empresa mientras se protegen las tecnologias patentadas desarrolladas
en casa. Se participa, con toda la fuerza de trabajo, en la determinacion de los proyectos adecuados
a perseguir el proceso de innovacion desde el cliente, el concesionario de automdviles y el

departamento de marketing de OEM.

2. Matriz FODA

Aplicando la metodologia para la definicion de estrategias FODA, en el anexo 22, se muestra la
matriz FODA donde se presentan las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de Delta

& Signal Corporation.

3. Matriz Peyea

La matriz Peyea es una herramienta para definir el perfil estratégico de Delta & Signal
Corporation en EE. UU., segun el cuadrante donde se ubica, partiendo de un analisis interno y
externo. El esquema de cuatro cuadrantes de la matriz Peyea podré sefialar la estrategia puede ser
agresiva, conservadora, defensiva o competitiva. A continuacion, se describen las variables y
puntuaciones identificadas para la elaboracion de la matriz Peyea para Delta & Signal

Corporation. Para desarrollarla se asigna un valor numérico de +1 (la peor) a +7 (la mejor) a cada
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una de las variables que integran las dimensiones: fortaleza financiera (FF) y fortaleza de la
industria (FI). También se asigna un valor numérico de -1 (la mejor) a -7 (la peor) a cada una de
las variables que integran las dimensiones estabilidad del entorno (EE) y ventaja competitiva
(VC) (ver anexo 23).

Por lo tanto, segin esta metodologia, se debe implementar una estrategia agresiva, ya que se tiene
una importante situacion financiera y se ha logrado avanzar en algunas ventajas competitivas
importantes. Es momento de asumir riesgos y es recomendable evaluar estrategias como
penetracion de mercado, desarrollo de mercado, desarrollo de producto y/o diversificacion

relacionada. El grafico muestra el resultado de la matriz Peyea.

Grafico 4. Resultado matriz Peyea

FF
(0.86, 0.26)

vcC FI

EE

En el gje X -> Promedio de FI (4,43) + Promedio de VC (-3,57) =0,86
EnelejeY - Promedio de FF (3,37) + Promedio de EE (-3,11) =0,26

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4. Matriz interna-externa

Se basa en dos dimensiones clave: las puntuaciones ponderadas totales EFI en el eje X y las
puntuaciones ponderadas totales EFE en el eje Y. La prescripcién para las divisiones que caen en
las celdas I, 11 o IV es crecer o construir; en las celdas 111, V o VII es mantener y conservar; y en
las celdas VI, VI o IX es cosechar o desechar (David 2003). En el gréafico 5 se puede observar

la matriz interna-externa.
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Grafico 5. Matriz interna-externa

EFI: 3,08

Fuerte Promedio Promedio
3,00 a 4,00 2,022,99 1,0a 1,99
Alto
3,0a4,0
Porcentajes de valor
totales de matriz EFE Medio
EFE 3,07 2,0a2,99

Bajo

1,0a1,99

/

7

M/
Conservar y mantener I Cosechar o enajenar

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

El resultado obtenido por Delta & Signal en la matriz EFE es de 3,07 y en la matriz EFI es de
3,08. Esto lo sitGia en la celda I: crecer o construir. Bajo este analisis, las estrategias intensivas de
crecer y construir mas apropiadas serian la de penetracion de mercado, desarrollo de mercado y
el desarrollo de producto o estrategias de integracion.

5. Matriz de la gran estrategia

Como parte de la etapa de formulacién de estrategias, se ha desarrollado la matriz de la estrategia
principal. Para el caso de Delta & Signal se ubica en el primer cuadrante, debido a que durante el
periodo 2019-2022 se proyecta tener un crecimiento rapido del mercado automotriz. Ademas, se
busca posicionar a Delta & Signal como una empresa competitiva y sélida. Esto se lograra en la
medida que la empresa consiga alinear sus objetivos y las iniciativas implementadas para el
periodo 2019-2022 aprovechando la optimista proyeccion del crecimiento rapido del mercado. El

anexo 24 muestra la matriz de la gran estrategia.

Delta & Signal se encuentra en el primer cuadrante, que considera la estrategia de penetracion en

el mercado a través del desarrollo de productos innovadores.
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6. Matriz de la planeacién cuantitativa (MPEC)

La MPEC permite evaluar las estrategias alternativas en forma objetiva, con base a los factores

criticos para el éxito internos y externos, identificados con anterioridad. De acuerdo con el puntaje

obtenido, la alternativa a escoger es el desarrollo de productos para el periodo 2019-2022, cuyo

resultado es de 5,14 (ver anexo 25).

7. Matriz de FODA cruzado

Luego de aplicar la metodologia para la definicion de estrategias FODA (fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas), en el anexo 26 se muestran las estrategias importantes

de la matriz FODA cruzado.

o Estrategia fortalezas—oportunidades

@)

F2-F3-F7/07-010-011: fortalecer valor de Delta & Signal para consolidarse en el
mercado de EE. UU. y ser la mejor opcion de las empresas automotrices.

F2-F6- F7/ O4: producir sensores y ramales con visién y empleo de tecnologias de
proteccién del medioambiente.

F1-F2-F3-F6-F7/04-07-010-011: prever la demanda futura y asegurar las condiciones
para atenderla con una produccidn de alta tecnologia y modernidad.
F2-F4-F7/07-08-013-014: posicionar la marca con imagen de vanguardia en la
fabricacion de partes al segmento de lujo haciendo uso de tecnologia de cuidado del
medioambiente.

F1-F2-F3-F4-F6-F7/08-09-O11: produccion totalmente automatizada por medio de la
conectividad 5G

F1-F2-F3-F4-F5-F6-F7/07-08-09-015: desarrollar de partes eléctricas, como sensores
y ramales, para autos eléctricos de lujo con cuidado del medioambiente.
F1-F2-F3-F4-F5-F6-F7/07-08-09--0O15: desarrollar las partes eléctricas para autos

auténomos de lujo incorporando nuevos componentes.

e Estrategia debilidades-oportunidades

O

D1/012-013-014-016: difundir los compromisos de responsabilidad social y ambiental
como parte de los principios de Delta & Signal Corporation.
D1-D2-D3/07-013-015: generar mayor rentabilidad aprovechando las economias de

escala y uso de nuevas tecnologias.

e Estrategia fortalezas-amenazas

O

En el cuadro realizado no se detectd ninguna estrategia.
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e Estrategia debilidad-amenaza
o D1-D2-D3/A1-A2-A4: aumentar la atractividad de la empresa para reducir la brecha

cultural, produciendo los componentes en EE. UU.

8. Alineamiento del FODA con objetivos

Las estrategias propuestas para el periodo 2019-2022 han sido evaluadas con los factores del
FODA cruzado de la empresa, a fin de determinar cuéles permiten aprovechar mejor las fortalezas
y oportunidades de la compafiia y, a la vez, subsanar las debilidades y mitigar las amenazas (ver
anexo 27).

9. Ladescripcion de la estrategia seleccionada

Comprobado el alineamiento de los resultados del FODA cruzado con las matrices Peyea, IE y la
gran estrategia, se establece que las estrategias de penetracion de mercado, desarrollo de mercado
y desarrollo de productos ayudaran a lograr los objetivos estratégicos propuestos en el capitulo
\V2

El desarrollo de nuevos productos innovadores serd la estrategia corporativa. Esta permitira

implementar una estrategia competitiva hacia el enfoque de innovacion al segmento de lujo.

Se plantea una estrategia de crecimiento de desarrollo de productos de innovacién a nivel de todo
EE. UU. Aprovechando la experiencia del personal en 1&D, herramientas de vanguardia de
tecnologia, procesos innovadores de fabricacion, economias de escala y el uso de nuevas

tecnologias, se generara mayor rentabilidad.
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Capitulo VI. Planes funcionales

Se han desarrollado cuatro planes funcionales por cada perspectiva: operaciones, recursos
humanos, marketing y finanzas. Se definiran los lineamientos que se seguirdn dentro de cada area

funcional.

1. Plan de operaciones

En el plan funcional de operaciones se establecen las acciones para mejorar las actividades de

soporte para el logro de los objetivos de plan estratégico.

1.1 Objetivo de operaciones

El objetivo es mejorar las actividades operativas y procesos implicados directamente en el

desempefio de la organizacion y en el uso de tecnologia de vanguardia para la fabricacién de

partes para el segmento de lujo.

1.2 Objetivos especificos

En la tabla 22 se detallan los tres objetivos que estan alineados al objetivo estratégico de

sostenibilidad, crecimiento y rentabilidad.

Tabla 22. Objetivos del plan de operaciones

L o S Indicador
Objetivos Metrica Iniciativas 2019 2020 2021 5022

% de nuevos disefios con | Iniciativa de I1&D:

Aprovechar la | piezas resistentes al | piezas resistentes al 15% 20% 30% 50%

tecnologia  del | desgaste (MP-2). desgaste (P-10).

proveedor (OP- |# productos de tecnologia | Programa proveedor

11) lider de  proveedores | para lainnovacion (P- | 20% 40% 60% 80%
utilizados (MP-11). 16).

Licencias .

tecnoldgicas Nuevas te_zcnolt_)glas Iniciativas de licencias

- innovadoras y licenciadas . 10 18 25 40

innovadoras (MP-12) de tecnologias (P-19).

(OP-12) )
% de los presupuestos de

Mejorar las | departamentos relacionados | BSC presupuesto (P-

habilidades de | con las iniciativas del BSC 3). 20% | 30% | 40% 50%

los procesos de | (MP-1).

innovacion (OP- | % proyectos 1&D que | I&D proceso

8) avanzan a la etapa de | iniciativas de 15% 20% 30% 35%
desarrollo (MP-5). eficiencia (P-11).
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Indicador

Objetivos Métrica Iniciativas 2019 2020 2021 2022
Programa I&D de
evaluaciones de riesgo | 10% 22% 45% 60%
(P-12).
1&D aplicacién de
0,
% de los productos con tecnologias de 15% 30% 40% 50%

rendimiento lider (MP-14).

vanguardia (P-13).

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

1.3 Implementacion de acciones estratégicas

Para el logro de los objetivos de operaciones, las acciones estratégicas a implementar son las
siguientes:
e Aprovechar la tecnologia del proveedor (OP-11)

o Reducir la fabricacion de mas de 2.000 productos distintos y optimizar las 100 lineas de
produccién para el segmento de lujo.

o Implementar programas de reduccion, reutilizacion y reciclaje en plantas.

o Elaborar presupuestos de inversiones en 1&D requeridos por Delta & Signal que cubran
las perspectivas del balanced scorecard. De esa manera, incrementar la satisfaccion del
cliente y la productividad; reducir el impacto ambiental; fortalecer el desarrollo personal
y profesional; y propiciar constante capacitacion y entrenamiento.

e Licencia tecnoldgica innovadora (OP-12)

o Invertir en la implementacion de nuevas tecnologias revolucionarias en la fabricacion de
autopartes que den soluciones en términos de ingenieria y movilidad.

o Adquirir nuevas patentes de autopartes enfocados en 1&D vy licencias tecnoldgicas.

o Mejorar las habilidades de los procesos de innovacion (OP-8)

o Reducir procesos y costos a través de tecnologia I&D.

o Permitir la co-creacion con clientes a fin de favorecer la productividad y la eficiencia,
mediante una disminucion en los costes asociados al proceso de desarrollo de
innovaciones, fruto de la integracién y el esfuerzo de los clientes.

o Disefar alternativas sustentables para la fabricacion de autopartes eléctricas, enfocadas
en sustituir materiales metalicos por otros méas resistentes como pléstico o fibras de
compuestos naturales.

o Reducir la fabricacion de méas de 2.000 productos distintos y optimizar las 100 lineas de

produccion para el segmento de lujo
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1.4 Presupuesto

Delta & Signal destinard un presupuesto para operaciones de USD 32 millones por afio desde el

2019 hasta el 2022, tal como se muestra en la tabla 23:

Tabla 23. Presupuesto del plan de operaciones

Objetivos Métrica Iniciativa 2019 ZOZBeSUPUEStZOﬂ 2022
od/(i)s(:%::ggs iezas Iniciativa de 1&D:
. P piezas resistentes 6.000.000 | 6.000.000 | 6.000.000 | 6.000.000
Aprovechar la resistentes al al desgaste (P-10)
tecnologia del desgaste (MP-2). 9 )
O etnologia lider e | Provram
’ proveedores proveedor para la 4.000.000 | 4.000.000 | 4.000.000 | 4.000.000
utilizados (MP-11) innovacion (P-16).
Licencia 3rd # nueva tecnologia | Iniciativas de
party tecnoldgica | innovadoras licencias de
innovadora (OP- | licenciadas (MP- tecnologias 6.000.000 | 6.000.000 | 6.000.000 | 6.000.000
12). 12). (P-19).
% de los
presupuestos de
departamentos BSC presupuesto
relacionados con (P-3). 2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000
las iniciativas del
BSC (MP-1).
Mejorar las 1&D proceso
habilidades de iniciativas de 4.000.000 | 4.000.000 | 4.000.000 | 4.000.000
los procesos de | % proyectos 1&D | eficiencia
innovacion (OP- | que avanzan a la (P-11).
8). etapa de desarrollo | Programa I&D de
(MP-5). fi‘g;'sfc'o”es de 4.000.000 | 4.000.000 | 4.000.000 | 4.000.000
(P-12).
% de los productos | I&D aplicacion de
con rendimiento tecnologias de 6.000.000 | 6.000.000 | 6.000.000 | 6.000.000
lider (MP-14). vanguardia (P-13).
Total presupuesto 32.000.000 | 32.000.000 | 32.000.000 | 32.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2. Plan de recursos humanos

El plan de recursos humanos de Delta & Signal Corporation contiene la estrategia general que

guiaré los principales aspectos organizativos. Esto permitira cumplir con los objetivos trazados.

2.1 Objetivos de recursos humanos

o Fortalecer las capacidades principales del recurso humano en 1&D.

e Fomentar la cultura de la innovacién
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2.2 Objetivos especificos

En la tabla 24 se detallan los objetivos que estdn alineados al objetivo estratégico de

sostenibilidad, crecimiento y rentabilidad.

Tabla 24. Objetivos del plan de recursos humanos

L i A Indicador
Objetivos Meétricas Iniciativas 2019 2020 2021 2022
Tendencias tecnoldgicas de Vlgllar,lc!a
- - e _ | tecnoldgica de
Anticipar las productos identificadas (ML tendencias de 5 8 8 10
necesidades del 3). productos (L-13)
producto de lujo del — - — -
OEM (OL-3) Seguimiento de tendencias Patrocinio del Foro
' tecnoldgicas de productos. Tecnologia del 20% 30% 40% 50%
(L-13). Futuro (L-21).
% de Ingenieros de 1&D Formacion de
Capacidades formados en la dltima ingenieros en 1&D 78% 80% 82% 85%
priﬁcipales Cersa  LtECnOlogEa (ML-16). (L-17).
de trabajo en 1&D % de empleados que rr:t%grgl]i%gije
(OL-16) alcanzaron > 90% en el BSC gracion ¢ 89% 92% 95% 96%
Quiz (ML-1) Comunicacion con el
' Cliente (L-1).
% departamento de 1&D con | Formacion de TI:
Herramientas de el Ultimo intercambio de 1&D colaborativa 40% 50% 60% 70%
vanquardia de 1&D sistemas (ML-8). sistemas (L-7).
(OLg-15) % de herramientas de 1&D Actualizaciones de
' considerada estado-de-arte equipos de I&D 30% 40% 50% 50%
(ML-15). (L-18).

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2.3 Implementacion de acciones estratégicas

Las acciones estratégicas por implementar son las siguientes:

e Anticipar las necesidades del producto de lujo del OEM (OL-3)

o Implementar un proceso liderado por marketing e 1&D para la realizacion de encuestas a
los clientes, proveedores y usuarios finales. Con esa informacion, tener un insumo que
permita anticiparse a la necesidad de productos de lujo del OEM.

o Involucrar al cliente en la toma de decisiones, mejorando la propuesta de valor y
minimizando el riesgo econdémico de cualquier innovacion.

e Capacidades principales fuerza de trabajo en 1&D (OL-16)

o Establecer programas de capacitacion a los ingenieros de 1&D en el uso de tecnologias de
vanguardia. Definir convenios con las facultades de ingenieria mecénica, mecatrénica,
electronica e informatica de las universidades para que los ingenieros de 1&D puedan

recibir seminarios sobre los ultimos avances tecnoldgicos en el rubro automotriz y
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también brinden la posibilidad de proponer temas de investigacion para el desarrollo de
tesis de grado o postgrado de los alumnos.

o En base al punto anterior, se deben desarrollar y fomentar estrategias continuas de
innovacion, en sociedad con universidades y proveedores, para ser percibidos por los
clientes como un socio valioso en innovacion.

o Involucrar a toda la organizacion (desde la persona recepcionista hasta los cargos de
direccion general). La innovacion no puede depender Gnicamente del talento de unos
pocos. Para conseguirlo es necesario construir un sentimiento dentro de la organizacion
en la que cualquier persona es valida y puede aportar algo al proceso de innovar.

o Atraer y retener al mejor talento. Por una parte, la empresa atraerd mas y mejores
profesionales y, por otra parte, retendra a los trabajadores mas innovadores (ya que se les
ofrecera las condiciones necesarias para dar respuesta a sus inquietudes y desarrollar sus
habilidades y competencias).

o Adquirir nuevos conocimientos y nuevas capacidades que puede explotar y utilizar para
desarrollar soluciones futuras (nuevas patentes, nuevos disefios, nuevas funcionalidades,
nuevas tecnologias y nuevos procesos). Este aprendizaje continuo generara profesionales
mas capacitados, por lo cual estaran en disposicion de gestionar mejor el proceso de
innovar y, por lo tanto, de conseguir mejores resultados.

o Se deben establecer convenios de colaboracién con empresas proveedoras de software
que permitan realizar el B2B con el objetivo de que se facilite el intercambio de

informacidn con los clientes.

Herramientas de vanguardia de 1&D (OL-15)

o Establecer como politica de la organizacion que todos los equipos que se utilicen en el
area de 1&D provengan de un arrendamiento con un plazo méaximo de renovacion de tres
afios. Esto asegura contar siempre con lo Gltimo en tecnologia al momento de realizar la
renovacion de los nuevos equipos. Es importante para que la empresa no se llene de
activos tecnoldgicos para hacer luego todo un proceso de mantenimiento. La
responsabilidad se descarga al arrendador.

o Usar tecnologia 3D para la produccién de autopartes eléctricas. Es posible crear piezas
que representen ahorro econémico dentro del proceso de produccion.

o Modernizacion de las lineas de produccion en la fabricacién de partes para autos en el
segmento de lujo, eléctrico y auténomo. Esto para impulsar la vision y compromiso que

tiene Delta & Signal Corporation con el medioambiente.
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2.4 Presupuesto

Delta & Signal destina un presupuesto para marketing y ventas de USD 24 millones por afio,

desde el 2019 hasta el 2022, tal como se muestra en la tabla 25:

Tabla 25. Presupuesto plan de recursos humanos

. o . Presupuesto
Objetivos Métrica Iniciativa 2019 2020 2021 2022
Anticipar las Tendencias Vigilancia tecnoldgica
Ip L de tendencias de 2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000
necesidades tecnoldgicas de
productos (L-13).
del producto productos —
delujodel | identificadas (ML- | Patrocinio del Foro
Tecnologia del Futuro | 2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000
OEM (OL-3). |3). (L-21)
% de ingenieros de L
. I1&D formados en la Formgmon de
Capacidades (ltima tecnologia ingenieros en 1&D 6.000.000 | 6.000.000 | 6.000.000 | 6.000.000
principales. ) (L17).
Fuerza de (()M(;_ 16)'| d d
trabajo en 1&D % de empleados que Program_a e
alcanzaron > 90% Integracion de
(OL-16). - S 2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000
en el BSC Quiz Comunicacidn con el
(ML-1). Cliente (L-1).
% de herramientas
de 1&D Actualizaciones de
. consideradas equipos de 1&D 6.000.000 | 6.000.000 | 6.000.000 | 6.000.000
Herramlenta§ estado-de-arte (ML- | (L-18)
de vanguardia 15) '
del&D (OL- o=
15). @dDegﬁﬁaeTgng%ge Formacion de TI: 1&D
. . colaborativa sistemas | 6.000.000 | 6.000.000 | 6.000.000 | 6.000.000
intercambio de (L-7)
sistemas (ML-8). )
Total presupuesto 24.000.000 | 24.000.000 | 24.000.000 | 24.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3. Plan de marketing

Los esfuerzos de marketing estaran orientados a recuperar la confianza y el nivel de percepcién
de la innovacion de los usuarios con relacion a la marca Delta & Signal Corporation en el mercado
norteamericano. Para esto, se retoma el concepto de ser la empresa que ofrece autopartes

eléctricas seguras para autos de lujo, eléctricos y a un precio competitivo en el mercado.

3.1 Objetivos de marketing

El objetivo general en el corto plazo es ampliar la participacion en el mercado y transmitir a los
clientes una imagen de empresa innovadora con productos con tecnologia de vanguardia que

cuida el medioambiente. Se espera, con esto, obtener la fidelidad y reconocimiento del cliente.
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3.2 Objetivos especificos

En la tabla 26 se detallan tres objetivos que estan alineados a los objetivos estratégicos de

crecimiento, rentabilidad y sostenibilidad.

Tabla 26. Objetivos del plan de marketing

. A Indicador
Objetivos Metricas 2019 2020 2021 2022
— 5 TR
Ser_permbldos como OEM% Qla3|f|ca0|on de la empresa 5506 60% 63% 70%
socio muy valorado como socio deseable (MC-9).
por segmento de lujo | % de clientes que solicitan productos 0 0 o N
(0C-9). de prueba (MC-6). 55% 60% 63% 0%
Tener reputacion de % de clientes que consideran a la
innovaci%n compafiia como innovadora (MC- 75% 78% 80% 83%
ony 11).
tecnologia (OC-11). % de clientes que recomendaria a la
0, 0, 0, 0,
empresa (MC-5). 75% 78% 80% 83%
Ser socios en el
desarrollo valorado en | # de asociaciones de 1&D con 2 5 10 15
el segmento de lujo clientes de lujo (MC-13).
(OC-13).

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
3.3 Implementacion de acciones estratégicas

Para el logro de los objetivos de marketing las acciones estratégicas a implementar son:
e Ser percibido como socio muy valorado en el segmento de lujo (OC-9):

o Fortalecer el marketing a través de los canales de comunicacion: medios, sitio web,
redes sociales, revista digital.

o Se debe asegurar la presencia comercial en principales eventos tecnol6gicos del sector
automotriz, de tal manera que se amplie el tipo de publicidad al que esta acostumbrada la
empresa.

e Tener reputacion de innovacion y tecnologia (OC-11):

o Implementar nuevas técnicas que impliquen mejoras significativas en la promocion y
publicidad de los productos que ofrece la empresa a los clientes potenciales del segmento
de lujo. Dar a conocer los beneficios de los productos ofertados.

o Organizar foros tecnologicos del sector, lo que generara un impacto directo y un
intercambio tanto de conocimientos como de experiencias entre los clientes y
proveedores.

o Promocién de la marca y de autopartes a través de foros tecnoldgicos dirigidos al sector

automotriz, show rooms y catélogos en linea.
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e Ser socios en el desarrollo de una marca valorada en el segmento de lujo (OC-13)
o Realizar alianzas estratégicas con empresas de tecnologia.
o Patrocinio de foros tecnologicos.

3.4 Presupuesto del plan de marketing

Delta & Signal Corporation destina un presupuesto anual para marketing y ventas de USD 12

millones por afio desde el 2019 al 2022, tal como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 27. Presupuesto plan de marketing

Presupuesto
2019 2020 2021 2022

2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000

Obijetivos Iniciativa

Comercio “socio” campafia de

Ser percibidos como socio marketing (C-13).

muy valorado por

segmento de lujo (OC-9). Nueva feria de tecnologia para

clientes (C-11).
Programa trade marketing
“innovador” (C-8)

2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000

Tener reputacion de 2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000

innovacion y tecnologia - - —
y 9 Promociones de satisfaccion del

(0C-11), . 2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000
cliente (C-5).
Ser socios en el desarrollo A S
valorado en el segmento de zg'_cl'gt)“’adeasoc'ac'onde '&D | 4 000.000 | 4.000.000 | 4.000.000 | 4.000.000
lujo (OC-13). :
Total presupuesto 12.000.000 | 12,000,000 | 12,000,000 | 12.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4. Plan de responsabilidad social empresarial (RSE)

La responsabilidad social empresarial, también denominada responsabilidad social corporativa
(RSC), es un compromiso voluntario que asume la empresa en busca de una sociedad mejor que
integre la gestion de la empresa, el respeto por los valores y principios éticos, los trabajadores, la
comunidad y el medioambiente. La RSE implica crear valor aparte de generar beneficios para la
comunidad (Franco 2015).

4.1 Objetivo general

Ser reconocida en EE. UU. como una empresa respetuosa del medioambiente, de los trabajadores,

de los clientes, de los proveedores y del gobierno con un alto grado de responsabilidad social.
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4.2 Obijetivos especificos
Buscar medir el efecto que tiene la organizacion sobre su entorno, invirtiendo en el desarrollo de
las comunidades en los paises donde opera. Para medir la responsabilidad social, se utilizaran los

siguientes indicadores de la tabla 28:

Tabla 28. Objetivos del plan de responsabilidad social empresarial

Objetivo Indicador 2019 2020 2021 2022
Incrementar el gasto anual en | Gasto en investigacion y 0 0 0 0
investigacion y desarrollo. desarrollo. 15% 20% 25% 30%

Mejorar la imagen de Delta & | Utilizar tecnologia ecoamigable
Signal Corporation como asociada | para la fabricacion de piezas
a la responsabilidad social | eléctricas como sensores y
empresarial ramales.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

15% 30% 60% 75%

4.3 Implementacion de acciones estratégicas

Las acciones estratégicas por implementar son las siguientes:
e Incrementar el gasto anual en investigacion y desarrollo
o Asignar presupuesto para propaganda de RSE. Este estard destinado a programas,
acciones y filosofia de RSE de Delta & Signal Corporation en USA.
o Inversion en acciones de mejora de imagen de marca con presupuesto porcentual de los
gastos en publicidad y promocién.
e Mejorar la imagen de Delta & Signal Corporation como asociada a la responsabilidad
social empresarial
o Publicacion de noticias que resaltan la tarea de RSE a través de boletines en lo que se
informen las actividades y datos relacionados a RSE por parte de Delta & Signal
Corporation.
o Fomentar la participacion de los trabajadores en actividades de RSE, promoviendo la
difusion de ideas, eleccidn de las propuestas relevantes e implementacion de estas.
o Incorporar dentro del programa de capacitaciones anuales, en coordinacién con recursos
humanos, los temas referentes al cuidado del medioambiente, el buen uso de los recursos
y la energia con el fin de concientizar.
o Informar al grupo de interés: clientes, accionistas, trabajadores, ciudadanos y gobierno,
difundiendo el impacto ambiental positivo que la empresa genera en la fabricacién de sus

componentes eléctricos.
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4.4 Presupuesto del plan de responsabilidad social empresarial

Delta & Signal Corporation destina un presupuesto anual de USD 20 millones por afio desde el
2019 hasta 2022, tal como se muestra en la tabla 29:

Tabla 29. Presupuesto del plan de responsabilidad social empresarial

Objetivo Indicador 2019 2020 2021 2022
Incrementar el gasto anual | Gasto en investigacion
en investigacion ~ y | y desarrollo. 12 000.000 | 12000.000 | 12 000.000 | 12 000.000
desarrollo.

Mejorar la imagen de

Delta & Signal Utilizar  tecnologia

ecoamigable para la

acs‘;rcﬂgg?"’” . Comlg fabricacion de piezas | 8000.000 | 8000.000 | 8000.000 | 8000.000
responsabilidad social eléctricas como
- sensores y ramales.
empresarial
Total de presupuesto 20000.000 | 20000.000 | 20000.000 | 20 000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

5. Plan de finanzas

El plan de finanzas de Delta & Signal muestra la viabilidad financiera de las iniciativas propuestas
para el periodo 2019-2022.

5.1 Objetivos de finanzas

El plan funcional financiero de Delta & Signal es incrementar las ventas y buscar el mejoramiento
del EBITDA para el periodo 2019-2022.

5.2 Obijetivos especificos

Se detallan los dos objetivos financieros especificos en el anexo 29.

5.3 Evaluacion financiera

El presente andlisis tiene como finalidad determinar si las iniciativas/estrategias son viables. Para

efectos de evaluacion, se consideran los siguientes supuestos:
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5.4 Supuestos

Para la elaboracion del presente trabajo se han establecido los siguientes supuestos generales:

e Se realiza un anélisis de flujo incremental. Se comparan los resultados proyectados “con
aplicacion de nuevas iniciativas” y “sin la aplicacion de nuevas iniciativas”.

¢ Se han proyectado los flujos a cuatro afios, con el 2018 como afio cero.

e No se considera ni liquidacion ni perpetuidad para el cierre del afio cuatro.

e Endeudamiento (D/(D+E)) del 32%

¢ Reduccion de los costos de ventas del 10% a partir del tercer afio, producto de la inversion en
innovacion.

e Todos los montos son en dolares.

e Se asume una tasa de impuesto a la renta del 35%.

5.5 Tasa de descuento

Para determinar la tasa de retorno de los accionistas, se utilizo el modelo de valoracion CAMP,
el cual dio un valor de 10,11%. Asimismo, para descontar los flujos econdmicos en la evaluacion,
se utiliz6 una tasa de descuento obtenida mediante el método WACC, el cual arrojé un 7,91%.
Adicionalmente, se considerd una TEA de acuerdo con el rendimiento de los Bonos B+ del sector
industrial de EE. UU. Bloomberg. En el anexo 28, se muestra el calculo del WACC y COK.

El plan funcional financiero tiene un horizonte de cuatro afios. La iniciativa aplicada en este nuevo
periodo busca alcanzar un crecimiento anual de ventas del 15% (2019), 20% (2020), 25% (2021)
y 30% (2022). El presupuesto incremental estimado para las diferentes iniciativas de operaciones,

RR. HH. y marketing se detalla en el anexo 30.

El flujo de caja con estrategias considera este presupuesto de sus gastos operativos como un
incremento anual a lo asignado habitualmente. En el anexo 31, muestra el flujo de caja 2019—

2022 con iniciativas.

Por otro lado, sin aplicar las nuevas iniciativas, se estima que se crecerd solo el 1% (lo mismo del
afio 2018). Respecto al costo de venta (% de ventas) y gasto de operaciones (% de ventas,) se

alcanzaré solo un 77% y 16% anual, tal como sucedi6 durante los afios 2015-2018.

En el anexo 32, se muestra el flujo caja 2019-2022 sin iniciativas.
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e Lautilidad neta es la utilidad que resulta después de restar y sumar de la utilidad operacional,

los gastos e ingresos no operacionales respectivamente.

o El valor de la utilidad neta se obtiene de la siguiente manera: utilidad neta del periodo 2018

por % (periodo 2018/periodo 2017) + periodo 2018.

e Toda empresa esta compuesta por elementos o activos de caracter duradero y temporal. Con

el paso del tiempo, los activos duraderos (un mavil, un portétil o un camion) van perdiendo

valor. En otras palabras, sufren una amortizacion o depreciacion.

e El valor de la depreciacion se obtiene de la siguiente manera: depreciacion del periodo 2018

por % (periodo 2018/periodo 2017) + periodo 2018.

o EIl EBITDA hace referencia a las ganancias de la compafiia antes de intereses, impuestos,

depreciaciones y amortizaciones. Es la suma de la utilidad operativa con la depreciacion y

amortizacion.

5.6 Flujo de caja incremental

En la tabla 30 se aprecia el impacto del plan estratégico en las operaciones de la empresa. Se

realizaron dos flujos de caja, uno incremental econémico y un flujo de caja incremental

financiero. Utilizando las tasas de WAAC y COK, respectivamente, se obtuvo un VAN positivo

en ambos casos y un grado de retorno superior al costo financiero, tal como se detalla:

Tabla 30. Flujo de la caja incremental

TIR FC econémico incremental

45%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Flujo de caja econémico incremental 2019 2020 2021 2022
FCE con estrategia 79.245.420 91.622.302 232.882.512 278.812.261
FCE sin estrategia 136.683.285 | 138.046.503 | 139.423.091 140.813.210
FC econémico incremental -57.437.864 -46.424.200 93.459.420 137.999.051

Evaluacion financiera Valor
WACC 7,91%
VAN FC econémico incremental 83.059.849
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e En el presente trabajo se evidencia que no necesariamente un incremento en los niveles de
ventas significa que los objetivos estratégicos y las iniciativas seleccionadas eran las
correctas. En el periodo 2015-2018 la empresa crecio, pero luego de dos afios, en promedio,
se mantuvo sin mucha variacién. Ademas, asi como los ingresos aumentaron, también se
incrementaron los costos en la misma proporcion. Todo esto llevé a replantear los objetivos
e iniciativas para el periodo 2019-2022.

o De acuerdo con el analisis interno de Delta & Signal, se han considerado dos importantes
ventajas competitivas: la percepcion como lider en innovacién y la gran capacidad de 1&D.

e Segln el resultado del analisis de la matriz EFI, la empresa cuenta con la fortaleza para
penetracion en el mercado y desarrollo de productos innovadores.

o El flujo de caja con iniciativas permite alcanzar el objetivo de crecimiento de ventas en 15%
para el 2019, 15% para el 2020, 20% para el 2021 y 25% para el 2022.

e El flujo de caja sin iniciativas solo permite alcanzar un crecimiento en las ventas del 1% por

ano.

2. Recomendaciones

o Implementar el presente plan estratégico para el periodo 2019-2022.

e Centrarse en la base de clientes de autos de lujo (proteger a los nuevos clientes y mantener
los antiguos).

e Continuar invirtiendo en investigacion y desarrollo a fin de mantener un nivel premium para
dejar de ser seguidor y convertirse en lider de autopartes.

e Implementar un programa continuo de capacitacion en innovacién para toda la organizacion.

e Establecer relaciones de largo plazo con entidades educativas universitarias o técnicas con el
objetivo de proponer proyectos de investigacion y captar a los mejores profesionales.

e Producir solo lo que es rentable para la empresa. No se pueden mantener 2.000 lineas de
productos. Se debe realizar una depuracion y alinear la produccion de autopartes eléctricas
para el segmento de vehiculos de lujo.

e Mantener el desarrollo continuo de todos los recursos clave, es decir, utilizar tecnologia de
punta en las fabricas, contar con el espacio necesario para la fabricacion y formar al recurso

humano. De esta manera, la empresa pueda mantenerse a la vanguardia.

60



Bibliografia

Agencia EFE (2018). “Goldman Sachs avisa de que la economia estadounidense se ralentizara en
2019”. En: Portal Agencia EFE. 19 de noviembre de 2018. Fecha de consulta: 28/07/2019.
<https://www.efe.com/efe/america/economia/goldman-sachs-avisa-de-que-la-economia-
estadounidense-se-ralentizara-en-2019/20000011-3817728>.

Agencia EFE (2019). “May dimitira el 7 de junio y abre la sucesion en el Gobierno britanico”.
En: Portal Agencia EFE. 24 de mayo de 2019. Fecha de consulta: 28/07/2019.
<https://www.efe.com/efe/america/portada/may-dimitira-el-7-de-junio-y-abre-la-sucesion-en-
gobierno-britanico/20000064-3984447 >,

Araujo, Montserrat (2018). “Autopartes en tiempos del TLCAN”. En: Portal El Economist. 28 de
noviembre de 2017. Fecha de consulta: 28/07/2019.
<https://www.eleconomista.com.mx/opinion/Autopartes-en-tiempos-del-TLCAN-20171128-
0124.html>

Autoscan24. (2018). “Evolucion del automévil”. En: Autoscan 24. 5 de diciembre de 2018. Fecha
de publicacién 05/12/2018.

<https://www.autoscout24.es/informacion/asesor/especial/evolucion-del-automovil/>

BBC News Mundo (2018). “TCLAN: Estados Unidos y México anuncian un nuevo acuerdo
comercial tras intensas negociaciones.”. BBC News Mundo. 27 de Agosto 2018.

< https://www.bbc.com/mundo/noticias-45323852>

Bloomberg (2018). “Car Companies, Parts Makers Urge U.S. to Abandon Tariff Plan”. En: Portal
Bloomberg. 01 de julio de 2018. Fecha de consulta:  28/07/2019.
<https://www.bloomberg.com/news/articles/2018-07-01/bmw-hyundai-join-gm-in-pressing-u-s-

to-forgo-auto-tariffs>

Caballero, Daniel (2018). “La UE se juega 60.000 millones en exportaciones a EE.UU. entre
automoviles, acero y aluminio”. Seccion economia. En: ABC. Fecha de consulta: 28/07/2019.
<https://www.abc.es/economia/abci-juega-60000-millones-exportaciones-eeuu-entre-

automoviles-acero-y-aluminio-201805250052_noticia.html>.

61



Cantera, Sara (2019). “Aceleran las ventas de autos eléctrico”. En: El Universal. 04 de marzo de
2019. Fecha de consulta: 28/07/2019. <https://www.eluniversal.com.mx/cartera/aceleran-las-

ventas-de-autos-electricos>

CNN Business (2019). “Segun un economista, las plantas automotrices de EE. UU. Se cerrarian
dentro de una semana si se cierra la frontera”. En: Portal CNN Business. 02 de abril de 2019.
Fecha de consulta: 02/05/2019.
<https://m.cnn.com/en/article/h_559ac9a2f9ea63f7a9e6222c9ddb4f48>

Datos Macro (2018). “Estados Unidos poblacion”. En: Datos Macro. Fecha de consulta:

28/07/2019. <https://datosmacro.expansion.com/demografia/poblacion/usa?anio=2018>

Datos Macro (2018). “PBI de Estados Unidos”. En: Portal Datos Macro. Fecha de consulta:
28/07/2019. <https://datosmacro.expansion.com/pib/usa?anio=2018>

Datos Macro (2019). “Desempleo en Estados Unidos”. En: Portal Datos Macro. Fecha de
consulta: 28/07/2019. <https://datosmacro.expansion.com/paro/usa?sc=LAB->

David, Fred (2003). Conceptos de Administracion Estratégica. 9% ed. México D.F.: Pearson

Prentice Hall.

Efrain, Mariano (2018). “El 80% de los autos eléctricos que se adquieren en EE. UU. son por
arrendamiento, no por compra”. En: Nacion Eléctrica. 06 de enero de 2018. Fecha de consulta:
28/07/2019 <https://nacionelectrica.com/80-los-autos-electricos-se-adquieren-eeuu-

arrendamiento-no-compra/>

El Financiero (2018) “Industria automotriz acelera en la carrera hacia el futuro” En: Portal El
Financiero. 26 de marzo de 2018. Fecha de consulta:  28/07/2019.
<https://www.elfinanciero.com.mx/sponsor/industria-automotriz-acelera-en-la-carrera-hacia-el-

futuro>

En Segundos (2019). “EE. UU. cree que los autos importados amenazan la seguridad nacional”.
En: En Segundos. 14 de febrero de 2019. Fecha de consulta: 28/07/2019.
<https://ensegundos.com.pa/2019/02/14/eeuu-cree-que-los-autos-importados-amenazan-la-

seguridad-nacional/>

62



Franco, Pedro (2015). Planes de negocio: una metodologia alternativa. 3% ed. Lima: Universidad
del Pacifico.

Interxion (2018). “5G: la conectividad que necesita la economia global (1)”. En: Interxion. 10 de
mayo de 2018. Fecha de consulta: 06/10/2018. <https://www.interxion.com/es/blogs/2018/05/5g-
la-conectividad-que-necesita-la-economia-global-i/>.

Isidore, Chris (2019). “;Por qué México es tan importante para la industria automotriz
estadounidense? En: Portal CNN. 31 de mayo de 2019. Fecha de consulta: 28/07/2019.
<https://cnnespanol.cnn.com/2019/05/31/por-que-mexico-es-tan-importante-para-la-industria-

automotriz-estadounidense/#0>

Kamiya, Marco y Ramirez, César (2004). “La industria automotriz. Desarrollos en China y sus
implicancias para Latinoamérica”. ESAN cuadernos de difusion. Afio 9, nim 17. Fecha de

consulta: 28/09/2018. <jefas.esan.edu.pe/index.php/jefas/article/view/162/153>

KPMG Internacional. (2018). “; Preparados para la revolucion de los vehiculos autonomos?”. En:
Portal KPMG. 18 de enero de 2018. Fecha de consulta: 06/11/2018.
<https://home.kpmg.com/ar/es/home/media/press-releases/2018/01/la-tecnologia-en-la-

industria-automotriz.html>

KPMG Internacional (2019). “Encuesta Global de Directivos Automotrices 2019”. En: Portal
KPMG. Fecha de consulta: 28/07/2019.
<https://home.kpmg/mx/es/home/tendencias/2019/01/encuesta-global-de-directivos-
automotrices-2019.html>

Martinez, Christian (2019). “Trump declara a la importacion de autos y piezas una “amenaza a la
seguridad nacional”. En: Ruta Motor. 20 de mayo de 2019. Fecha de consulta: 28/07/2019.
<https://www.rutamotor.com/se-viene-trump-declara-a-la-importacion-de-autos-y-piezas-una-

amenaza-a-la-seguridad-nacional/>
Mufioz, Felipe (2018). “The global vehicle sales expansion continues in H1 2018”. En: Portal

Jato. 13 de agosto de 2018. Fecha de consulta: 28/07/2019 <https://www.jato.com/the-global-

vehicle-sales-expansion-continues-in-h1-2018/>

63



NeoMotor (2018). “Las ventas globales de turismos aumentan en 1% en el 2019”. En NeoMotor.
17 de diciembre del 2018. Fecha de consulta: 28/07/2019.
https://www.neomotor.com/industria/las-ventas-globales-de-turismos-aumentaran-un-1-en-
2019.html

Planellas, Marcel y Muni, Anna (2017). Las decisiones estratégicas. Barcelona: Penguin Random
House Grupo Editorial.

Porter, Michael (2008). “Las cinco fuerzas competitivas que le dan fuerza a la estrategia”.
Harvard Business Review. Fecha de consulta: : 28/09/2018.
<https://utecno.files.wordpress.com/2014/05/las_5 fuerzas_competitivas-_michael _porter-

libre.pdf>

Rojas, Nicolas (2017). “El futuro del sector automotriz”. En: Ola Politica. 18 de setiembre de
2017. Fecha de consulta: 28/09/2018. <https://olapolitica.com/analisis/el-futuro-del-sector-

automotriz/>

Toledo, Elena (2017). “Industria automotriz estadounidense depende de México, su principal
proveedor de autopartes”. En: Panam Post. 06 de febrero de 2017. Fecha de consulta: 28/07/2019.
<https://es.panampost.com/elena-toledo/2017/02/06/mexico-provee-autopartes-estados/>

Voa Noticias (2019). “Productores no quieren aranceles sobre autos en EE. UU.”. En: Portal Voa

Noticias. 19 de febrero de 2019. Fecha de consulta: 28/07/2019.

<https://www.voanoticias.com/a/prodcutores-no-quieren-aranceles-autos-eeuu/4795061.htmi>

64



Anexos

65



Anexo 1. Evolucion del desempleo en EE. UU. de mayo 2018 a enero 2019

Tasa de desempleo Desempleo hombres Desempleo mujeres
Julio 2019 3,7% - 3,7% - 3,7%
Junio 2019 37% | 37% | [N 3,6%
Mayo 2019 3,6% - 3,7% - 3,5%
Abril 2019 3,6% ([N 37% | [N 3,4%
Marzo 2019 3,8% - 3,9% - 3,7%
Febrero 2019 38% ([N 3.9% | | 3,8%
Enero 2019 4,0% - 4,1% - 3,9%
Diciembre 2018 3.9% ([N 3.9% | [N 3,8%
Noviembre 2018 3,7% - 3,6% - 3,8%
Octubre 2018 37% | 3.8% | [N 3,7%
Septiembre 2018 37% | | R 37% | [N 3,6%
Agosto 2018 3,9% ([N 3,9% | | 3,9%
Fuente: Datos Macro, 2019.
Anexo 2. Matriz de evaluacidn de factores externos (EFE)
Factores externos clave P(_)nderac_lon Calificacion Total
(industria) (empresa)
Oportunidad
Politica externa. Aranceles al acero y aluminio. 0,07 3 0,21
Aumento del PIB per cépita. 0,02 2 0,04
Poblacion que aumenta por la inmigracion. 0,01 1 0,01
Los consumidores ahora buscan productos ecoamigables en
- 0,06 3 0,18
lugar de simplemente tener un auto.
Tasa de desempleo. 0,05 2 0,1
Salario minimo. 0,02 2 0,04
Innovacion de nuevos materiales para la fabricacion de partes. 0,09 4 0,36
Emisiones de gases en el escape de los vehiculos. 0,03 2 0,06
Conectividad 5G. 0,08 4 0,32
Crecimiento en el interés de vehiculos eléctricos. 0,08 3 0,24
Uso de la inteligencia artificial en el desarrollo del sector
; 0,1 3 0,3
automotriz.
Existencia de leyes federales ambientales de proteccion: Ley
de Aire Limpio (CAA), Ley de Conservacion y Recuperacion 0,03 3 0,09
de Recursos (RCRA).
Responsabilidad ambiental y social por parte de las empresas. 0,03 2 0,06
Produccion de vehiculos eléctricos hibridos completamente 0.03 3 0.09
eléctricos (BEV) y enchufables (PEV). ! !
Establecimiento de normas reguladas por la Administracion
Nacional de Seguridad del Trafico en las Carreteras (NHTSA),
L - L . 0,03 2 0,06
en cuanto a fabricacion, venta, importacién de vehiculos de
motor, prevencion y sanciones.
Amenazas
El nuevo acuerdo comercial Estados Unidos-México-Canada 0.06 3 018
(USMCA). Produccion de vehiculos. ' !
El nuevo acuerdo comercial Estados Unidos-México-Canada 0.06 4 024

(USMCA) en el ensamblado de componentes.
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Factores externos clave P(_)nderac_|én Calificacion Total
(industria) (empresa)
Elevado costo en los sueldos del trabajador americano en
S . : ) - 0,04 3 0,12
comparacion con el sueldo del trabajador japonés y mexicano.
Desaceleracion de la economia en EE. UU. el 2019. 0,04 3 0,12
Seguridad nacional en la industria automotriz. 0,04 4 0,16
Aplicacion de impuestos al sector automotriz como impuesto
de lujo e impuesto sobre los automdviles de gran consumo de 0,03 3 0,09
gasolina.
| 1 | [ 307 |

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 3. Iniciativa de relaciones con los clientes

Iniciativa Meétricas primarias USD 2015-2018

Promociones de satisfaccion del cliente | % de clientes que recomendaria a la empresa 7.000.000
(C-5). (MC-5).
Comercio “socio" campaifia de marketing | OEM% Valoracion de la empresa como socio 6.000.000
(C-13). deseable (MC-9).
Programa de marketing comercial % de clientes que consideran a la compafia 8.000.000
"innovador" (C-8) como "innovadora” (MC-11).
Nueva feria de clientes tecnoldgicos (C- | % de los clientes que solicitan los productos de 2.000.000
11). prueba.
Programa de Integracion de % de empleados que alcanzaron > 90% en el 8.000.000
Comunicacion con el Cliente (L-1). cuestionario BSC (ML-1).

Total iniciativas cliente 31.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 4. Iniciativas de actividades claves

Iniciativas

Métricas primarias

USD 2015-2018

Programa I&D de evaluaciones de

% proyectos 1&D que avanzan a la etapa de

riesgo (P-12). desarrollo (MP-5). 6.000.000
A+ID Aplicacion de tecnologias de % de los productos con rendimiento lider (MP-
. 5.000.000
vanguardia (P-13). 14).
Ilrg)‘:latlva de licencias de tecnologia (P- # innovaciones tecnoldgicas licenciadas (MP-12) 24.000.000
Tendencia de productos tecnoldgicos Tendencias de productos de tecnologia 8.000.000
(L-13). identificadas (ML-3). T
Patrocinio del foro de tecnologia del Tendencias de productos de tecnologia 3.000.000
futuro (L-21). identificadas (ML-3). T
Formacion de TI: 1&D colaborativa % departamento de 1&D con el ultimo 24.000.000
sistemas (L-7). intercambio de sistemas (ML-8). T
. . % de herramientas de 1&D considerado estado-
Equipo actualizaciones 1&D (L-18) de-arte (ML-15). 24.000.000
Total iniciativas. Actividades claves 94.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 5. Iniciativas de recursos claves

Iniciativas

Métricas primarias

USD 2015-2018

% de los departamentos presupuestos relacionados con las

BSC presupuesto (P-3) iniciativas del BSC (MP-1). 8.000.000
Gestién de la formacion % 1&D empleados formados en procesos de innovacion 8.000.000
innovadores (P-8) (MP-8). T
Ingenieros 1&D en formacién | % ingenieros I&D formados en la Ultima tecnologia (ML- 24.000.000
(L-17) 16). T
1&D proceso iniciativas de % de proyectos de 1&D para avanzar al desarrollo del 8.000.000
eficiencia (P-11) siguiente escenario (MP-5). T
Total iniciativas. Actividades claves 48.000.000

Fuente: Elaboracion propia,

20109.
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Anexo 6. Modelo de negocio 2015-2018

Socios claves

Actividades clave

Relaciones con los
clientes

Propuesta de
valor

Segmento de
clientes

Socios claves:

- Socios
estratégicos del
sector de lujo

- Empresas  de
eventos de
tecnologia en el
sector
automotriz

Proveedores
clave:

- Proveedores de
materias primas
e insumos

- Proveedores de
tecnologia vy
partes
eléctricas

- 1&D en productos

- Adquisicion de
proveedores  pequefios
asociados al sector OEM
de lujo (empresas que
fabrican y  disefian
subconjuntos)

- Anticipar las necesidades
de productos OEM de lujo
con tecnologia de
vanguardia

- Mejorar las capacidades
de intercambio de datos
con el cliente

(Se destino el 47% del
presupuesto USD 200
millones, USD 94 millones
durante los cuatro afios
2015 al 2018.)

Recursos clave

Conocimiento, tecnologia,
patentes, sistemas de captura
de datos y comentarios de
clientes.

Empleados (8.727).

19 plantas de manufactura
(100 lineas de produccion).

9 almacenes en el mundo.
(Se desting el 24% del
presupuesto USD 200

millones, USD 48 millones
entre el 2015y el 2018.)

- Productos
personalizados y
asistencia
especializada

- Integracién con el

cliente en los
procesos de disefio y
fabricacion

- Periodo de relacion
de largo plazo

- Buena perspectiva y

reputacion como
Produccién de |  SOCio €n 1&D
partes - Contrato a largo
eléctricas para plazo
satisfacer

necesidades

del segmento (Se desting el 15,5%

del presupuesto USD

de lujo (inicio -

~ fin montaje 20_0 millones, USD 31
millones durante los

R 1&D cuatro afios 2015 al

personalizado 2018

— integracion -

con el cliente) Canales

Oficinas de ventas

- Portal de intercambio
de datos con las
empresas asociadas

Foros tecnoldgicos y
proveedores de
nueva tecnologia.

- Revista tecnoldgica.

Sector automotriz
luxury. Autos de
lujo

Las marcas a las
que esta enfocada
Delta & Signal
Corporation  son
BMW, Mercedes
Benz, Audi,
Lexus, Volvo y
Porsche.

El rango de
precios es de
aproximadamente
USD 50 mil y
USD 90 mil.

Estructura de costos

Estructura de precios

Costos fijos:
Marketing

Fabricacién

Servicio al consumidor
Gastos en innovacién + desarrollo

Recursos humanos, capacitaciones
Compra de insumos, logistica

Ventas B2B a través de distribuidores propios y terceros.

Venta de sensores y ramales.

Definicién de precios: Rango de precios ajustables a las
caracteristicas del producto y del mercado, mejoramiento en los
margenes de contribucién por los factores de innovacion y

desarrollo por producto.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 7. Iniciativas de infraestructura

Iniciativas infraestructura usD
BSC presupuesto (P-3). 8.000.000
Formacion de TI: I1&D colaborativa sistemas (L-7). 24.000.000
Total general 32.000.000
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 8. Iniciativas de recursos humanos
Iniciativas RRHH uUsD
Gestion de la formacién de innovadores (P-8). 8.000.000
Programa de Integracion de Comunicacion con el Cliente (L-1). 8.000.000
Ingenieros 1&D en formacion (L-17). 24.000.000
Total general 40.000.000
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 9. Iniciativas de investigacion y desarrollo
Iniciativas de tecnologia UsD
Programa 1&D de evaluaciones de riesgo (P-12). 6.000.000
I&D aplicacion de tecnologias de vanguardia (P-13). 5.000.000
Iniciativa de licencias de tecnologia (P-19). 24.000.000
Tendencia de productos tecnoldgicos (L-13). 8.000.000
Patrocinio del Foro de Tecnologia del Futuro (L-21). 3.000.000
Equipo actualizaciones 1&D (L-18). 24.000.000
Total general 70.000.000
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 10. Iniciativas de operaciones
Iniciativas de operaciones UsD
1&D Proceso iniciativas de eficiencia (P-11). 8.000.000
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 11. Iniciativas de marketing y ventas
Iniciativas de marketing y ventas uUsD
Promociones de satisfaccion del cliente (C-5). 7.000.000
Comercio “socio" campaiia de marketing (C-13). 6.000.000
Programa de marketing comercial "innovador" (C-8). 8.000.000
Nueva feria de clientes tecnol6gicos (C-11). 2.000.000
Total general 23.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 12. Cadena de valor Delta & Signal 2015-2018

Infraestructura de la empresa: decisiones con visién a largo plazo que permitan cambiar y
evolucionar como organizacion (USD 32 millones durante los cuatro afios entre el 2015 y el
2018. Esto corresponde al 18,5% del presupuesto.).
9 Recursos humanos: capitacion en I&D, investigadores, balanced scorecard (USD 40 millones
8 durante los cuatro afios entre el 2015 y el 2018. Esto corresponde al 23,12% del
< | presupuesto.).
g Tecnologia: desarrollo de productos innovadores asociados al medioambiente, energia y la
o seguridad. Busqueda y negociacion de licencias con tecnologia innovadora.
A | Fuerte enfoque en 1&D para ampliar el portafolio de productos. Blsqueda y negociacion de
g licencias con tecnologia innovadora.
S I1&D: disefiar los productos y los procesos de produccion. Se crea un disefio de producto superior.
£ |La investigacion y el desarrollo podria aumentar la funcionalidad de los productos, lo cual los
O | hace mas atractivos y les agrega mas valor a los clientes (USD 70 millones durante los cuatro
< afios entre el 2015 y el 2018. Esto corresponde al 40,46% del presupuesto).
Abastecimiento: componentes, maquinaria de punta, publicidad y servicios. Amplia red de
proveedores locales, actuales y potenciales, con compromisos de mediano y largo plazo.
Logistica de | Operaciones  y | Logistica  de | Marketing Servicios
entrada fabricacion salida
-Contratos con | -Fabricaciéon  de | -Despachar - Ventas B2B a -Proyectos de
proveedores piezas digitales y | pedidos a través de captura de datos y
" -Aplicacion de | eléctricas fabricantes de | distribuidores comentarios  del
< | competencias -Reduccion de | vehiculos propios y terceros | cliente
o | distintivas en sus | lineas de | -Control -Participacion y | -Programas
<§‘: procesos produccién y | eficiente promocion  en| comerciales de
= logisticos personalizacion de | de productos eventos y foros| innovacion
a | -Alto nimero de | productos terminados tecnoldgicos -Iniciativas de
&} | componentes -Control de (USD 23| compartir
Q | certificados inventarios millones objetivos con el
5‘ -Control -Transporte durante los | cliente
S | eficiente de (USD 8 millones cuatro afios | -Atencion
i~ | inventarios de durante los entreel 2015y el | especializada en
2 insumos cuatro afios entre 2018. Esto | postventa
-Control de el 2015 y el 2018. corresponde al
calidad de Esto corresponde 13,3% del
insumos al  4,62% del presupuesto.).
presupuesto.).

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 13. Métricas de marketing y ventas

Métricas marketing y ventas Periodo 0 2015 2016 2017 2018
7 - -
% de clientes que recomendaria a la 30% 40% 40% 40% 42%
empresa (MC-5).
OEM % valoracion de la empresa como 0 0 0 0 0
socio deseable (MC-9). 20% 43% A7% 47% 42%
5 - - —
% de cfll_lentes que Eon5|deran a la compafiia 15% 5506 67% 66% 69%
como "innovadora" (MC-11).
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 14. Métricas financieras
Meétricas | Periodo0| 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Financieras
(MF-5) Margen bruto 20,00% 20,17% 22,14% 23,26% 23,10%
(MF-8) Retorno sobre el patrimonio (ROE) 2,95% 0,79% 5,94% 9,49% 8,90%
(MF-11) Ganancias acumuladas por accion (del
afio base) $0,98 $0,99 $3,96 $10,14 $16,11
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 15. Estado de resultados
Periodo 0 2015 2016 2017 2018
Estado de resultados
Ventas $480.000.000 | $524.272.930 | $682.224.183 | $772.207.898 | $763.471.242
El costo de ventas $384.000.000 | $418.501.829 $51.166.011 $592.564.223 | $587.109.536
Margen bruto $96.000.000 $105.771.101 | $151.058.172 | $179.643.675 | $176.361.706
SG&A Yy R&D $70.800.000 $91.562.768 $110.458.172 | $119.790.342 | $119.285.039
Ingresos de explotacion $25.200.000 $14.208.333 $40.600.000 $59.853.333 $57.076.667
Gastos por intereses $10.080.000 | $10.156.635 | $9.918.936 | $9.810.202 | $10.082.793
(ingresos)
Ingresos antes de
impuestos $15.120.000 $4.051.698 $30.681.064 $50.043.131 $46.993.874
:;%rjzgtgor gastos de $5.292.000 $1.418.004 | $10.738.372 | $1.751.006 | $16.447.856
Ingresos netos $9.828.000 $2.633.604 $19.942.692 $32.528.035 $30.546.018
Depreciaciony $27.840.000 | $27.840.000 | $27.840.000 | $27.840.000 | $27.840.000
amortizacién
EBITDA $53.040.000 $42.048.333 $68.440.000 $87.693.333 $84.916.667
NOPAT $16.380.000 $9.235.417 $26.390.000 $38.904.667 $37.099.833
Hoja de balance
Activos operacionales $1.008.000.000 | $1.008.992.843 | $1.019.536.476 | $1.034.911.563 | $1.036.589.760
Deuda neto $336.000.000 | $336.913.739 | $327.593.784 | $330.383.528 | $334.043.743
Equidad $672.000.000 | $672.079.104 | $691.942.692 | $704.528.035 | $702.546.018
Deuda neta / Patrimonio 50,00% 50,13% 47,34% 46,89% 47,55%
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 16. Métricas en investigacion y desarrollo
Meétricas investigacion y desarrollo Periodo 0 2015 2016 2017 2018
Tendencias de productos de tecnologia
identificadas (ML-3). 2 8 14 16 17
% de herramientas de I&D considerado o o o 0 o
estado-de-arte (ML-15) 20% 76% 82% 81% 82%
# innovaciones nueva tecnologia licenciada
(MP-12). 10 21 26 26 27

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 17. Métricas de recursos humanos

Métricas recursos humanos Periodo 0 2015 2016 2017 2018
% 1&D empleados formados en 50 28% 350 36% 36%
procesos de innovacion (MP-8).
% ingenieros 1&D formados en la 20% 60% 799 73% 24%

Gltima tecnologia (ML-16).

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 18. Estrategias genéricas versus tamafio del mercado

ESTRATEGIAS GENERICAS

Liderazgo en costos Diferenciacién Enfoque
g
= Tipo 1
= ande . Tipo 3 —
z Grande Tipo 2 po
=}
- Tipo 1: Liderazgo en costos - Bajo costo
E Tipo 2: Liderazgo en costos - Mejor valor
= ) TipO 4 Tipo 3: Diferenciacion
Z Pequefio —
] que Tlp-c 3 Tipq. 5 Tipo 4: Enfoque - Bajo costo
f- Tipo 5: Enfoque - Mejor valor

Fuente: Porter, 1980.

Anexo 19. Incremento de inversion 2019-2022

% %
Actividades 2015-2018 Presupuesto 2019-2022 Presupuesto I?r(]:\cgrrr;?grfo
2015-2018 2019-2022
Actividades claves 94.000.000 54,34 184.000.000 67,64% 90.000.000
Recursos claves 48.000.000 27,75 48.000.000 17,64% 0
Sf;‘t:g”es con 1os| 21 000.000 17,91 40.000.000 14,72% 9.000.000
Total 173.000.000 100% 272.000.000 100% 99.000.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.



Anexo 20. Modelo de negocio 2019-2022

Socios claves

Actividades clave

Propuesta de valor

Relaciones con los clientes

Segmento de clientes

Socios clave :
Socios estratégicos
del sector de lujo.
Empresas de
eventos de
tecnologia en el
sector automotriz.

Proveedores clave:
Proveedores de
materias primas e
insumos.

Proveedores de
tecnologia y partes
eléctricas.

1&D en productos.

Adquisicion de proveedores pequefios asociados
al sector OEM de lujo (empresas que fabrican y
disefian subconjuntos).

Altos estandares de 1&D en sus procesos.
Actualizacion de equipos 1&D.

Planificacion y produccion de piezas digitales y
eléctricas.

Anticipar las necesidades de productos OEM de
lujo con tecnologia de vanguardia.

Mejorar las capacidades de intercambio de datos
con el cliente.

(Se destinaran USD 184 millones durante los
cuatro afios entre el 2019 y el 2022, es decir el
67.64% del presupuesto de USD 272 millones.)

Recursos clave

Conocimiento, tecnologia, patentes. Sistemas de
captura de datos y comentarios de clientes.
Empleados (8727)

19 plantas de manufactura (100 lineas de
produccion).

9 almacenes en el mundo.

(Se destinaran USD 48 millones desde el 2019
hasta el 2022, es decir el 17,64% del presupuesto
de USD 272 millones)

Produccion
eléctricas

de
para

partes
satisfacer

necesidades del segmento de
lujo (inicio — fin montaje —

1&D

personalizado

Integracion con el cliente

Productos personalizados y asistencia
especializada.

Integracion con el cliente en los
procesos de disefio y fabricacion.
Periodo de relacion de largo plazo.
Buena perspectiva y reputacién como
socio en 1&D

Contrato a largo plazo.

Programa de marketing comercial
“innovador”.

(Se destinaran USD 40 millones
durante los cuatro afios entre el 2019 y
el 2022 es decir el 14,7% del
presupuesto de USD 272 millones.)

Canales

Oficinas de ventas.

Portal de intercambio de datos con las
empresas asociadas.

Foros tecnolégicos y proveedores de
nueva tecnologia.

Revista tecnoldgica.

Sector automotriz Luxury. Autos
de lujo.

Las marcas a las que est4 enfocada
Delta & Signal Corporation son
BMW, Mercedes Benz, Audi,
Lexus, Volvo y Porsche.

El rango de precio es de USD 50
mil y USD 80 mil.

Estructura de costos

Estr

uctura de precios

Costos fijos:

Marketing, servicio al consumidor.
Gastos en innovacion + desarrollo.
Fabricacion, compra de insumos, logistica.
Recursos humanos, capacitaciones

Ventas B2B a través de distribuidores propios y terceros.
Venta de sensores y ramales.

Definicion de precios: rango de precios ajustables a las caracteristicas del producto y del mercado,
mejoramiento en los margenes de contribucion por los factores de innovacion y desarrollo por producto.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 21. Cadena de valor 2019-2022

ACTIVIDADES DE APOYO

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Infraestructura de la empresa: decisiones con vision a largo plazo que le permita cambiar y evolucionar como organizacidn. Optimizar el gasto de la compafiia con los
objetivos del BSC (USD 32 millones entre el 2019 y el 2022 que corresponde al 11,76% del presupuesto de USD 272 millones)

Recursos humanos: capitacion en 1&D, investigadores, balance scorecard, gestion de formacion de innovadores (USD 32 millones entre el 2019 y el 2022 que corresponde
al 11,76% del presupuesto de USD 272 millones)

Tecnologia: desarrollo de productos innovadores asociados al medioambiente, energia y seguridad. Busqueda y negociacion de licencias con tecnologia innovadora.

Fuerte enfoque en I&D para ampliar el portafolio de producto. Iniciativas de eficiencia de procesos 1&D. Tendencias tecnoldgicas de productos.

1&D: se disefian los productos y los procesos de produccion. Se crea un disefio de producto superior, la investigacion y desarrollo podria aumentar la funcionalidad de los
productos. Esto los hace més atractivos y les agrega mas valor para los clientes. (USD 104 millones entre el 2019 y el 2022 que corresponde al 38,24% del presupuesto de

USD 272 millones)

Abastecimiento: componentes, maquinaria de punta, publicidad y servicios. Amplia red de proveedores locales, actuales y potenciales, con compromisos de mediano y largo

plazo.

Logistica de entrada
-Contratos con
proveedores.
-Aplicacion de
competencias distintivas
€N sus procesos
logisticos.

-Alto nimero de
componentes certificados.
-Control eficiente de
inventarios de insumos.
-Control de calidad de
insumos.

Operaciones y fabricacién
-Planificacion y produccion de piezas
digitales de autos de lujo y eléctricos.
-Reduccion de lineas de produccion y
personalizacion de productos.
-Control de inventarios.

-Altos estandares de I&D en sus
procesos.

-Actualizacion de equipos I&D.
-Transporte

(USD 72 millones entre el 2019 y el
2022 que corresponde al 26,48%
del presupuesto de USD 272
millones)

Logistica de salida
-Despachar pedidos a
fabricantes de vehiculos.

-Control eficiente de productos

terminados.

Marketing

- Ventas B2B a través de

distribuidores propios y terceros.

-Participacion y promocidn en eventos
y foros tecnoldgicos.

-Programa de marketing comercial
“innovador”

--Iniciativas de asociaciones de I&D
con el cliente.
(USD 32 millones entre el 2019 y el
2022 que corresponde al 11,76% del
presupuesto de USD 272 millones)

Servicios

-Proyectos de captura de datos y

comentarios del cliente.

-Programas  comerciales  de
innovacion.

-Iniciativas de compartir
objetivos con el cliente.

-Atencion  especializada  en
postventa.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 22. FODA

FORTALEZAS

F1. Inversion en productos tecnoldgicos e innovadores.

F2. Capacidad de desarrollar productos innovadores.

F3. Capacitar al personal en el proceso que produce el desarrollo de productos
innovadores.

F4. Desarrollo de alianzas con proveedores.

F5. Percepcion de la empresa como lider en innovacién y tecnologia.

F6. Licenciamiento de nuevas tecnologias.

F7. Estrategia agresiva de expansion en el mercado.

OPORTUNIDADES

O1. Politica externa aranceles al acero y aluminio.

02. Aumento del PIB per capita.

03. Poblacion aumenta por la inmigracién.

0O4. Los consumidores ahora buscan productos ecoamigables en lugar de
simplemente tener un auto.

O5. Tasa de desempleo.

06. Salario minimo.

O7. Innovacion de nuevos materiales para la fabricacion de partes.

08. Emisiones de gases en el escape de los vehiculos.
09. Conectividad 5G.

010. Crecimiento en el interés de vehiculos eléctricos

0O11. Uso de la inteligencia artificial en el desarrollo del sector automotriz.

012. Existencia de leyes federales ambientales de proteccion: Ley de Aire
Limpio (CAA) y Ley de Conservacion y Recuperacion de Recursos (RCRA).

013. Responsabilidad ambiental y social por parte de las empresas.

014. Produccién de vehiculos eléctricos hibridos completamente eléctricos
(BEV) y enchufables (PEV).

015. Establecimiento de normas reguladas por la Administracion Nacional de
Seguridad del Trafico en las Carreteras (NHTSA), en fabricacion, venta,
importacion de vehiculos de motor, prevencidn y sanciones.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

DEBILIDADES

D1. Baja cantidad de proyectos de innovacion y desarrollo.
D2. Desarrollo de alianzas con los fabricantes de automéviles de lujo.

D3. Pérdida de cuota de mercado

D4. Falta de integracidon del BSC con las métricas de las actividades de la
empresa alineadas con la estrategia.

AMENAZAS

Al. El nuevo acuerdo comercial Estados Unidos-México-Canada (USMCA).
Produccién de vehiculos.

A2. El nuevo acuerdo comercial Estados Unidos-México-Canada (USMCA) en
el ensamblado de componentes

A3. Elevado costo en los sueldos del trabajador americano en comparacion del
sueldo del trabajador japonés y mexicano.

A4. Desaceleracion de la economia en EE. UU. en el 2019.

Ab5. Seguridad nacional en la industria automotriz.

A6. Aplicacion de impuestos al sector automotriz como “impuesto de lujo” e
“impuesto sobre los automaviles de gran consumo de gasolina”.
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Anexo 23. Evaluacion matriz Peyea

Estabilidad del entorno

1 Cambios tecnoldgicos -1 -2 -3 -4 -5 -6 -7
2 Tasa de cambio -1 -2 -3 -4 -5 -6 -7
3 Variabilidad de la demanda -1 -2 -3 -4 -5 -6 -7
4 Rango de precios de productos competitivos -1 -2 -3 -4 -5 -6 -7
5 Barreras de entrada al mercado -1 -2 -3 -4 -5 -6 -7
6 Rivalidad/presion competitiva -1 -2 -3 -4 -5 -6 -7
7 Facilidad para salir del mercado -1 -2 -3 -4 -5 -6 -7
8 Elasticidad precio/demanda -1 -2 -3 -4 -5 -6 -7
9 Riesgo involucrado al negocio -1 -2 -3 -4 -5 -6 -7

Promedio EE -3,11

Ventaja competitiva
1 Participacion de mercado -1 -2 -3 -4 -5 -6 -7
2 Calidad de producto -1 -2 -3 -4 -5 -6 -7
3 Ciclo de vida del producto -1 -2 -3 -4 -5 -6 -7
4 Lealtad del consumidor -1 -2 -3 -4 -5 -6 -7
5 Utilizacién de capacidad -1 -2 -3 -4 -5 -6 -7
6 Conocimiento tecnoldgico -1 -2 -3 -4 -5 -6 -7
7 Control sobre proveedores y distribuidores -1 -2 -3 -4 -5 -6 -7

Promedio VC -3,57

Fortaleza de la Industria
1 Potencial crecimiento 1 2 3 4 5 6 7
2 Potencial de utilidades 1 2 3 4 5 6 7
3 Estabilidad financiera 1 2 3 4 5 6 7
4 Utilizacion de recursos 1 2 3 4 5 6 7
5 Grado de apalancamiento 1 2 3 4 5 6 7
6 Facilidad de entrada al mercado 1 2 3 4 5 6 7
7 Productividad (utilizacion de la capacidad) 1 2 3 4 5 6 7

Promedio FI 4,43

Fortaleza financiera
1 Retorno 1 2 3 4 5 6 7
2 Apalancamiento 1 2 3 4 5 6 7
3 Liquidez 1 2 3 4 5 6 7
4 Capital de trabajo 1 2 3 4 5 6 7
5 Flujo de efectivo 1 2 3 4 5 6 7
6 Rotacion de inventarios 1 2 3 4 5 6 7
7 Utilidades por accion 1 2 3 4 5 6 7
8 Proporcion precio/utilidades 1 2 3 4 5 6 7

Promedio FF 3,375
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Anexo 24. Matriz de la gran estrategia

Posicion
Competitiva
Débil

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante Il

1. Desarrollo de mercado

2. Penetracion de mercado
3. Desarrollo de productos
4. Integracion Horizontal
5. Desinversion relacionada

Cuadrante |
. Desarrollo de mercado
. Penetracion de mercado
. Desarrollo de productos

1
2
8
4. Integracion Directa
5. Integracion hacia atras
6
7

6. Liquidacion . Integracion horizontal L
Posicion
- Diversificaacion relacionada  competitiva
fuerte
Cuadrante I11 Cuadrante IV
1. Reduccion

2. Diversificacion relacionada

3. Diversificacién no relacionada
4. Desinversion

5. Liquidacion

1. Diversificacion relacionada
2. Diversificacion no relacionada
3. Empresas conjuntas

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 25. Matriz de planeacion cuantitativa (MPEC)

Desarrollo de Penetracionen | Desarrollo del Integracion Integracion Integracion
productos el mercado mercado hacia atras hacia adelante horizontal

Factores claves Valor PA PTA PA. PTA PA. PTA PA. PTA PA. PTA PA. PTA
OPORTUNIDADES
gihmg“ca externa. Aranceles al acero y| ) 1 0,07 1 0,07 1 0,07 1 0,07 1 0,07 1 0,07
02. Aumento del PIB per cépita. 0,02 1 0,02 1 0,02 1 0,02 1 0,02 1 0,02 1 0,02
03. Pablacion aumenta por la inmigracion. 0,01 1 0,01 1 0,01 1 0,01 1 0,01 1 0,01 1 0,01
O4. Los consumidores ahora buscan
productos ecoamigables en lugar de 0,06 2 0,12 1 0,06 1 0,06 1 0,06 2 0,12 1 0,06
simplemente tener un auto.
05. Tasa de desempleo. 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05
06. Salario minimo. 0,02 1 0,02 1 0,02 1 0,02 1 0,02 1 0,02 1 0,02
07. _Inn(_)yacmn de nuevos materiales para la 0,09 3 0,27 2 0,18 2 0,18 1 0,09 3 0,27 2 0,18
fabricacion de partes.
Se%igjr{‘c)':fones de gases en el escape de los| 4 2 0,06 2 0,06 1 0,03 1 0,03 1 0,03 1 0,03
09. Conectividad 5G. 0,08 3 0,24 3 0,24 2 0,16 1 0,08 3 0,24 2 0,16
O}O. _CreC|m|ento en el interés de vehiculos 0,08 2 0,16 2 0,16 1 0,08 1 0,08 2 0,16 2 0,16
eléctricos
O11. Uso de la inteligencia _art|f|C|aI en el 01 2 0.2 2 02 1 01 1 01 2 0.2 2 0.2
desarrollo del sector automotriz.
0O12. Existencia de leyes federales
ambientales de proteccion: Ley de Aire
Limpio (CAA) y Ley de Conservacion y 0,03 2 0,06 2 0,06 2 0,06 1 0,03 1 0,03 1 0,03
Recuperacidn de Recursos (RCRA).
013. Responsabilidad ambiental y social por 0,03 2 0,06 2 0,06 1 0,03 1 0,03 1 0,03 1 0,03
parte de las empresas.
O14. Produccion de vehiculos eléctricos
hibridos completamente eléctricos (BEV) y 0,03 1 0,03 1 0,03 1 0,03 1 0,03 1 0,03 1 0,03
enchufables (PEV).
0O15. Establecimiento de normas reguladas
por la Administracion Nacional de Seguridad
del Trafico en las Carreteras (NHTSA) en 0,03 2 0,06 2 0,06 2 0,06 1 0,03 2 0,06 2 0,06
fabricacién venta, importacion de vehiculos
de motor, prevencion y sanciones.
AMENAZAS
Al. El nuevo acuerdo comercial Estados
Unidos-México-Canada (USMCA). 0,06 2 0,12 2 0,12 2 0,12 1 0,06 1 0,06 1 0,06
Produccion de vehiculos.
A2. El nuevo acuerdo comercial Estados
Unidos-México-Canada (USMCA) en el 0,06 2 0,12 2 0,12 2 0,12 1 0,06 1 0,06 1 0,06
ensamblado de componentes.
A3. Elevado costo en los sueldos del
trabajador americano en comparacion del 0,04 2 0,08 1 0,04 1 0,04 1 0,04 1 0,04 1 0,04
sueldo del trabajador japonés y mexicano.
A4. Desaceleracion de la economia en EE. 0,04 2 0,08 1 0,04 2 0,08 1 0,04 2 0,08 1 0,04
UU. el 2019.
Ab. Seg_urldad nacional en la industria 0,04 2 0,08 2 0,08 2 0,08 1 0,04 2 0,08 1 0,04
automotriz.
A6. Aplicacion de impuestos al sector
automotriz_como “impuesto de lujo” ef 4 2 0,06 2 0,06 2 0,06 1 0,03 1 0,03 2 0,06
impuesto sobre los automdviles de gran
consumo de gasolina".
FORTALEZAS
!:1. Inversion en productos tecnologicos e 0,10 4 0.4 3 03 3 03 2 02 3 03 2 0.2
innovadores.
!:2. Capacidad de desarrollar productos 0,20 4 0.8 2 0.4 3 0.6 2 0.4 3 0.6 2 0.4
innovadores.
F3. Capacitar al personal en el proceso que
produce el desarrollo de productos 0,10 3 0,3 3 0,3 3 0,3 2 0,2 3 0,3 2 0,2
innovadores.
F4. Desarrollo de alianzas con proveedores. 0,05 3 0,15 3 0,15 3 0,15 2 0,1 3 0,15 2 0,1
F5. Percepcion de la empresa como como | ) 4, 3 0,3 3 03 3 03 2 0,2 3 03 2 0,2
lider en innovacion y tecnologia.
F6. Licenciamiento de nuevas tecnologias. 0,10 4 0,4 3 0,3 3 0,3 2 0,2 3 0,3 2 0,2
F7. Estrategia agresiva de expansion en el 0,02 4 0,08 3 0,06 3 0,06 2 0,04 3 0,06 5 0,04
mercado.
DEBILIDADES
D1. Baja cantidad de proyectos de innovacién 0,04 1 0,04 2 0,08 1 0,04 1 0,04 1 0,04 1 0,04
y desarrollo.
D2. Desar,ro_llo de allz_a\nzas con los fabricantes 0,07 2 014 2 014 2 0,14 1 0,07 2 0,14 1 0,07
de automdviles de lujo.
D3. Pérdida de cuota de mercado. 0,10 2 0,2 2 0,2 2 0,2 1 0,1 2 0,2 2 0,2
D4. Falta de integracion del BSC con las
métricas de las actividades de la empresa 0,12 3 0,36 3 0,36 3 0,36 1 0,12 2 0,24 2 0,24
alineadas con la estrategia.
Suma”del puntaje total del grado de 5,14 433 421 2,67 432 33
atraccion

Donde PA=puntaje del grado de atraccién y PTA=puntaje total del grado de atraccion

De acuerdo con el puntaje obtenido, la alternativa a escoger es el desarrollo de productos para el periodo 2019-2022, cuyo resultado es de 5,14.
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Anexo 26. Matriz FODA cruzado

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1. Inversion en productos tecnolégicos e innovadores.

D1. Baja cantidad de proyectos de innovacién y desarrollo.

F2. Capacidad de desarrollar productos innovadores.

D2. Desarrollo de alianzas con los fabricantes de automoviles de
lujo.

F3. Capacitar al personal en el proceso que produce el
desarrollo de productos innovadores.

D3. Pérdida de cuota de mercado.

F4. Desarrollo de alianzas con proveedores.

D4.Falta de integracion del BSC con las métricas de las actividades
de la empresa alineadas con la estrategia.

F5. Percepcion de la empresa como como lider en
innovacion y tecnologia.

F6. Licenciamiento de nuevas tecnologias.

F7. Estrategia agresiva de expansion en el mercado.

DESCRIPCION

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

OPORTUNIDADES

O1. Politica externa. Aranceles al acero y
aluminio.

F2-F3-F7/07-010-011 Fortalecer valor de Delta &
Signal, para consolidarse en el mercado de EE. UU. y
ser la mejor opcion de las empresas automotrices.

D1/012-013-016 Difundir los compromisos de responsabilidad
social y ambiental como parte de los principios de Delta & Signal
Corporation.

02. Aumento del PIB per cépita.

03. Poblacion aumenta por la
inmigracion.

O4. Los consumidores ahora buscan
productos ecoamigables en lugar de
simplemente tener un auto.

F2-F6- F7/04 Producir sensores y ramales con vision y
empleo de tecnologias de proteccion del
medioambiente.

O5. Tasa de desempleo.

06. Salario minimo.

O7. Innovacion de nuevos materiales para
la fabricacion de partes.

F1-F2-F3-F6-F7/04-07-010-011 Prever la demanda
futura y asegurar estar en condiciones de atenderla con
una produccion de alta tecnologia y modernidad.

D1-D2-D3/07-013-015 Generar mayor rentabilidad
aprovechando las economias de escala y uso de nuevas
tecnologias.

08. Emisiones de gases en el escape de los
vehiculos.

F2-F4-F7/07-08-013-0O14-Posicionar la marca con
imagen de vanguardia en la fabricacion de partes al
segmento de lujo haciendo uso de tecnologia de cuidado
del medioambiente.

09. Conectividad 5G.

F1-F2-F3-F4-F6-F7/08-09-011 Produccion totalmente
automatizada por medio de la conectividad 5G.

010. Crecimiento en el interés de

vehiculos eléctricos.

F1-F2-F3-F4-F5-F6-F7/07-08-09-015 Desarrollo de
partes eléctricas, como sensores y ramales, para autos
eléctricos de lujo con cuidado del medioambiente.

0O11. Uso de la inteligencia artificial en el
desarrollo del sector automotriz.

F1-F2-F3-F4-F5-F6-F7/07-08-09--015 Desarrollar
las partes eléctricas para autos auténomos de lujo
incorporando nuevos componentes.

012. Existencia de leyes federales
ambientales de proteccion: Ley de Aire
Limpio (CAA) y Ley de Conservacion y
Recuperacidn de Recursos (RCRA).

013. Responsabilidad ambiental y social
por parte de las empresas.

O14. Produccion de vehiculos eléctricos
hibridos completamente eléctricos (BEV)
y enchufables (PEV).

015.  Establecimiento de  normas
reguladas por la Administracion Nacional
de Seguridad del Tréfico en las Carreteras
(NHTSA) en fabricacion  venta,
importacion de vehiculos de motor,
prevencion y sanciones.

DESCRIPCION

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

AMENAZAS

Al. El nuevo acuerdo comercial Estados
Unidos-México-Canada (USMCA).
Produccion de vehiculos.

D1-D2-D3/A1-A2-A4 Aumentar la atractividad de la empresa para
reducir la brecha cultural produciendo los componentes en EE.
uu.

A2. El nuevo acuerdo comercial Estados
Unidos-México-Canada (USMCA) en el
ensamblado de componentes

A3. Elevado costo en los sueldos del
trabajador americano en comparacion del
sueldo del trabajador japonés y mexicano.

A4. Desaceleracion de la economia en EE.
UU. el 2019.

A5. Seguridad nacional en la industria
automotriz.

A6. Aplicacion de impuestos al sector
automotriz como “impuesto de lujo” e
“impuesto sobre los automdviles de gran
consumo de gasolina”.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 27. Alineamiento del FODA con objetivos

produciendo los componentes en EE.
uu.

- - Objetivos de Objetivos de
Item Estrategia Vision Misién CLIENTE G [En b crecimiento sostenibilidad Total
OR1 OR2 OC1 0Os1
L|§jerar el futuro d ¢ la movilidad de lujo, Ofrecer a nuestros clientes, partes eléctricas para Realgar_ alianzas Instaurar a Delta & Signal
brindando seguridad y confort a los - ; - . estratégicas con .
. o automoviles, donde el cliente vive el lujo, la . Corporation como una
clientes, alcanzando los objetivos sobre la - proveedores de primer .
- - elegancia y el confort del auto que va a comprar, | Incremento del EBITDA a - H marca lider muy
base de la innovacién constante, nuevas . - e nivel en tecnologia, que .
. L L en un ambiente sencillo y acogedor, satisfaciendo | 13,5% en el 2019, 14% en el | Incrementar el ROE por . . . reconocida en el sector de
tendencias tecnolégicas y la pasion de sus . . : - permitan mejorar el ratio : . .
- - los mas altos estandares y necesidades para lograr, | 2020, 14,5% en el 2021y 15% | encima del 10%. tecnologia e innovacion.
trabajadores, siendo responsable con la . . T de ventas de 58% entre
. ; . al mismo tiempo, una rentabilidad para nuestros | en el 2022. Incrementando, en un
sociedad y el medioambiente. De esta — el 2015 al 2018 y de .
. accionistas. f 10%, en la perspectiva de
forma, ser un catalizador del progreso 80% para el periodo cliente
econémico 2019-2022. '
Fortalecer el valor de Delta & Signal
Corporation, para consolidarse en el
EO1 mercado de EE. UU. como la mejor 4 4 4 4 4 4 24
opcion de las empresas automotrices.
Producir sensores y ramales con vision
E02 y empleo de tecnologias de proteccion 4 4 3 3 3 3 20
del medioambiente.
Prever la demanda futura y asegurar
estar en condiciones de atenderla con
E03 una produccion de alta tecnologia y 2 3 2 4 4 3 18
modernidad.
Posicionar la marca con imagen de
vanguardia en la fabricacion de partes
al segmento de lujo haciendo uso de 4 4 3 4 4 4 23
EO04 tecnologia de cuidado del
medioambiente.
Producc!on totalmente_: _automatlzada, 4 4 4 4 4 4 23
E05 por medio de la conectividad 5G.
Posicionar la marca en la fabricacion de
partes de sensores y ramales para autos
E06 eléctricos de lujo con cuidado del 4 4 4 4 4 4 24
medioambiente.
Desarrollar las partes eléctricas para
E07 autos auténomos de lujo incorporando 4 4 4 4 4 3 23
nuevos componentes.
Difundir  los  compromisos de
responsabilidad social y ambiental
E08 como parte de los principios de Delta & 3 4 4 4 4 4 23
Signal Corporation.
Generar mayor rentabilidad
£09 aprovechando las economias de escala 4 4 4 4 4 4 24
y uso de nuevas tecnologias.
Aumentar la atractividad de la empresa
£010 para reducir la brecha cultural 3 3 2 4 4 3 19

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 28. Célculo WACC y COK

DATOS

Endeudamiento D/(D+E) de Delta & Signal 32,00%
Fondos propios E/(D+E) de Delta & Signal 68,00%
Tasa de libre riesgo (Rf) 2,28%
Riesgo de mercado (Rm) 8,94%
Prima de mercado ( Rm-Rf) 6,66%
Unlevered Beta 0,900

Levered Beta 1,175

Tasa impositiva 35,00%
TEA activa maxima segmento de autopartes (Kd) 4,98%
CAPM-Coste Ponderado del Capital (COK)

Ke =Rf+(E(Rm)-R)xb+Riesgo Pais | 1011%
Costo Promedio Ponderado del Capital (WAAC)

WACC= Ke* E/(E+D)+Kd*(1+t)*D/(D+E) | 7,91%

La estructura de capital de Delta & Signal es en base al afio 2018.
La base impositiva en base al Caso de Delta & Signal: 35%
Rf, Prima de mercado, Unleverd Beta, Prima de mercado Yy riesgo pais fueron Obtenidos
en la web de Damodaram, 2019.

Anexo 29. Obijetivos de finanzas

Obijetivo Indicador 2019 2021 2022
Incremento de ventas Incrementos de ventas 15% 25% 30%
anuales
Generar utilidades EDBITDA U‘.Q’$ 130 U.S$ 140 U.S$ 350 U_S$ 400
millones millones millones millones
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 30. Presupuesto incremental 2019-2022
Descripcion 2019 2020 2021 2022
Operaciones 32.000.000,00 32.000.000,00 32.000.000,00 32.000.000,00
RR. HH. 24.000.000,00 24.000.000,00 24.000.000,00 24.000.000,00
Marketing y ventas 12.000.000,00 12.000.000,00 12.000.000,00 12.000.000,00
Total General 68.000.000,00 68.000.000,00 68.000.000,00 68.000.000,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 31. Flujo de caja 2019-2022 con iniciativas

Supuestos considerados para el caso

Crecimiento ventas 7,98% 11,11% 14,73% 19,05%
Costo de ventas 76,85% 76,85% 67,63% 67,63%
SG&AyR&D 15,84% 15,84% 15,84% 15,84%
Gastos funcionales 2,18% 1,96% 1,71% 1,44%
Gastos por intereses (ingresos) 1,31% 1,31% 1,31% 1,31%
Tasa impositiva 35,00% 35,00% 35,00% 35,00%
Ingresos netos 2,48% 2,47% 8,69% 8,92%
Dividendos 95,36% 95,36% 95,36% 95,36%

PROYECCION CON ESTRATEGIA

2020 2021
Ventas 1.651.485.920 1.834.920.789 2.105.271.476 2.506.265.686
El costo de ventas -1.269.137.607 -1.410.104.047 -1.423.720.100 -1.694.898.199
Margen bruto 382.348.313 424.816.742 681.551.376 811.367.488
SG&A Yy R&D -261.621.304 -290.680.268 -333.508.063 -397.031.843
Gastos funcionales -36.000.000 -36.000.000 -36.000.000 -36.000.000
Ingresos de explotacion 84.727.009 98.136.474 312.043.314 378.335.645
Gastos por intereses (ingresos) -21.590.804 -28.322.673 -30.482.142 -34.281.127
Ingresos antes de impuestos 63.136.205 69.813.801 281.561.172 344.054.518
Gastos de impuesto -22.097.672 -24.434.830 -98.546.410 -120.419.081
Ingresos netos 41.038.533 45.378.971 183.014.762 223.635.436
Dividendos -39.133.009 -43.271.909 -174.516.919 -213.251.473
Utilidad retencion 1.905.524 2.107.061 8.497.842 10.383.964
Depreciacion y amortizacion 48.616.083 49.920.659 51.385.608 52.895.697
EBITDA 133.343.092 148.057.133 363.428.922 431.231.342
NOPAT 55.072.556 63.788.708 202.828.154 245.918.169
Tasa impositiva 35,00% 35,00% 35,00% 35,00%
Estado de situacion financiera
Activos operacionales 1.125.535.284 1.100.026.809 1.079.534.138 1.059.484.151
Deuda neto 421.083.743 393.468.207 364.477.694 334.043.743
Equidad 704.451.542 706.558.603 715.056.445 725.440.409
Deuda neta / patrimonio 59,77% 55,69% 50,97% 46,05%
Flujo de caja operativo
Ventas netas 1.651.485.920 1.834.920.789 2.105.271.476 2.506.265.686
Costos de ventas -1.269.137.607 -1.410.104.047 -1.423.720.100 -1.694.898.199
Gasto de ventas. generales y 1+D -261.621.304 -290.680.268 -333.508.063 -397.031.843
Gastos funcionales -36.000.000 -36.000.000 -36.000.000 -36.000.000
Impuesto a la renta -22.097.672 -24.434.830 -98.546.410 -120.419.081
Depreciacion y amortizacion 48.616.083 49.920.659 51.385.608 52.895.697
Flujo de caja operativo 111.245.420 123.622.302 264.882.512 310.812.261
Inversion (capex) -32.000.000 -32.000.000 -32.000.000 -32.000.000
Flujo de Caja de la Inversiones -32.000.000 -32.000.000 -32.000.000 -32.000.000
Flujo de caja econémico 79.245.420 91.622.302 232.882.512 278.812.261
Flujo de financiamiento
Préstamo y saldo 87.040.000 59.424.464 30.433.951 0
Cuota 31.949.257 31.949.257 31.949.257
Amortizacion -27.615.536 -28.990.513 -30.433.951
Intereses nuevo -4.333.722 -2.958.744 -1.515.306
Escudo tributario 1.516.803 1.035.560 530.357
Flujo de financiamiento 87.040.000 -30.432.455 -30.913.697 -31.418.900
Flujo de caja econémico 79.245.420 91.622.302 232.882.512 278.812.261
Flujo de financiamiento 87.040.000 -30.432.455 -30.913.697 -31.418.900
Flujo de Caja Financiero 166.285.420 61.189.848 201.968.815 247.393.361

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 32. Flujo de caja 2019-2022 sin iniciativas

Supuestos considerados para el caso

Crecimiento ventas 0,99% 1,01% 1,01% 1,01%
Costo de ventas 76,85% 76,85% 76,85% 76,85%
SG&A Yy R&D 15,84% 15,84% 15,85% 15,85%
Gastos funcionales 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Gastos por intereses (ingresos) 1,31% 1,31% 1,31% 1,31%
Tasa impositiva 35,00% 35,00% 35,00% 35,00%
Ingresos netos 3,90% 3,90% 3,90% 3,90%
Dividendos 95,36% 95,36% 95,36% 95,36%
PROYECCION SIN ESTRATEGIA
2020 2021
Estado de resultados 0,99% 1,01% 1,01% 1,01%
Ventas 1.544.575.759 1.560.200.168 1.575.984.685 1.591.929.163
El costo de ventas -1.186.991.528 -1.198.990.674 -1.211.112.536 -1.223.357.071
Margen bruto 357.584.232 361.209.494 364.872.150 368.572.091
SG&A Y R&D -244.695.721 -247.206.480 -249.744.058 -252.308.116
Gastos funcionales 0 0 0 0
Ingresos de explotacion 112.888.511 114.003.014 115.128.092 116.263.975
Gastos por intereses (ingresos) -20.197.008 -20.399.290 -20.603.584 -20.809.908
Ingresos antes de impuestos 92.691.503 93.603.724 94.524.507 95.454.067
Gastos de impuesto -32.442.026 -32.761.303 -33.083.578 -33.408.924
Ingresos netos 60.249.477 60.842.421 61.440.930 62.045.144
Dividendos -57.451.940 -58.017.352 -58.588.071 -59.164.229
Utilidad retencion 2.797.537 2.825.069 2.852.859 2.880.914
Depreciacion y amortizacion 56.236.800 56.804.792 57.378.577 57.958.158
EBITDA 169.125.311 170.807.806 172.506.669 174.222.133
NOPAT 73.377.532 74.101.959 74.833.260 75.571.584
Tasa impositiva 35,00% 35,00% 35,00% 35,00%
Estado de situacion financiera
Activos operacionales 1.039.387.297 1.042.212.366 1.045.065.225 1.047.946.139
Deuda neto 334.043.743 334.043.743 334.043.743 334.043.743
Equidad 705.343.555 708.168.624 711.021.483 713.902.397
Deuda neta / patrimonio 47,36% 47,17% 46,98% 46,79%
Flujo de caja operativo
Ventas netas 1.544.575.759 1.560.200.168 1.575.984.685 1.591.929.163
Costos de ventas -1.186.991.528 -1.198.990.674 -1.211.112.536 -1.223.357.071
Gasto de ventas. generales y 1+D -244.695.721 -247.206.480 -249.744.058 -252.308.116
Gastos funcionales 0 0 0 0
Impuesto a la renta -32.442.026 -32.761.303 -33.083.578 -33.408.924
Depreciacion y amortizacion 56.236.800 56.804.792 57.378.577 57.958.158
Flujo de caja operativo 136.683.285 138.046.503 139.423.091 140.813.210
Inversiones capex 0 0 0 0
Flujo de caja de las inversiones 0 0 0 0
Amortizacion -27.615.536 -28.990.513 -30.433.951
Flujo de caja econémico 136.683.285 138.046.503 139.423.091 140.813.210

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

84




Notas biograficas

Pedro Enrigue Cuba Espinoza

Naci6é en Cajamarca, el 17 de mayo del 1973. Ingeniero informatico y de sistemas colegiado,
egresado de la Universidad Privada Antenor Orrego (UPN). Cursé la Maestria en Administracion
y Direccion de Tecnologias de la Informacion en la Universidad Nacional de Trujillo (UNT).
Ademas, cuenta con estudios de especializacién en Gestién de Proyectos en la Pontificia
Universidad Catolica de Pert (PUCP).

Tiene méas de diez afios de experiencia en gestion de proyectos de tecnologia de informacion
disruptivos e innovadores en el sector pablico, cinco afios en el sector privado y tres afios de
experiencia como facilitador en la implementacion de sistemas de seguridad de la informacion
ISO 27001. Actualmente, desempefia el cargo de Jefe de Tecnologias de Informacién en el

Instituto Nacional de Calidad.

Juan José Luna Jeri

Nacio en Lima, el 27 de octubre de 1974. Licenciado en Administracion de la Universidad
Ricardo Palma (URP) y maéster en Executive Gerencia y Administracion por la Universidad
Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC). Cuenta con un Diplomado en Alta Direccion de INCAE

Business School.

Posee veinte afios de experiencia laboral en el sector privado, especialmente, en el sector bancario
y domina las areas comercial, créditos y gestion de personas. Ha liderado de manera sobresaliente
el disefio y desarrollo de la banca minorista en los bancos mas importantes del pais, donde ha
logrado modelos de negocios escalables y de alto impacto social y econémico. Actualmente, se

desempefia como gerente comercial y lidera un proyecto de ACP, un grupo con misién social.
Boris Aldo Mendoza Caballero

Nacid en el Callao, el 25 de agosto de 1982. Ingeniero informatico, egresado de la Pontificia
Universidad Catdlica del Pert (PUCP). Cuenta con un Diplomado en Gestion de Proyectos de

T.1. en la Universidad Nacional Mayor de San Marcos (UNMSM) y esta certificado como project

management professional (PMP).

85



Tiene mas de diez afios de experiencia en gestion de proyectos de tecnologia de la informacion
en el sector privado en los rubros de logistica, seguros, entretenimiento, financiero; y ha trabajado
tres afios como gestor responsable del &rea de Tecnologia de la Informacion. Actualmente, ocupa
el cargo de jefe de Tecnologias de la Informacion del Grupo ACP Inversiones y Desarrollo.

Liliana Redondez Roque

Nacio en el Callao, el 17 de julio de 1982. Ingeniera de alimentos colegiada, egresada de la
Universidad Nacional del Callao. Cuenta con un Diplomado en Gerencia Internacional de
Proyectos de la Universidad ESAN y un Diplomado en Sistemas Integrados de Gestién de la
Calidad, Ambiental, Seguridad, Salud Ocupacional de CESAP Altos Estudios S.A.C.

Posee mas de seis afios de experiencia en administracién, cuatro afios de experiencia en el sector
privado como jefe de Control de Calidad y tres afios de experiencia en el sector publico como
capacitador en temas de industria alimentaria. Actualmente, desempefia el cargo de jefe de

Administracién en la empresa J. Cesar Ingenieros & Consultores S.A.C.

Elbert Tolentino Lopez

Nacié en Lima, el 13 de setiembre de 1988. Tecndlogo médico en el area de laboratorio clinico y
anatomia patolégica colegiado, egresado de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos

(UNMSM).

Posee mas de cinco afios de experiencia en el area asistencial. Trabajé como supervisor de sede

de Laboratorios Precisa de la Clinica El Golf.

86



