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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de investigacion analiza, evalia y propone una solucién al problema de la
empresa Delta Signal Corp. (en adelante D/SC) en el afio 2018, mediante el planeamiento
estratégico para el periodo 2019-2022.

Del anélisis de la informacidn se entiende al cierre del afio 2018 tiene una recuperacion moderada
respecto a la complicada situacion que afrontaba hasta el 2014 debido a la reduccién de su
participacion del mercado y a la baja del precio de sus acciones. El entorno se presenta complicado
por la crisis econémica que atraviesan los mercados diversos y que impacta en la industria

automotriz y, por consiguiente, en la de autopartes.

Si bien la situacién actual de la empresa y el entorno no es del todo favorable, existen factores
externos como las tendencias y cambios en el producto final (el automavil), las cuales pueden ser
aprovechadas por la empresa gque cuenta con fortalezas como su buena reputacion en Europa y la
continua inversion en innovacion tecnolégica, con las que puede hacer frente a los cambios de la

industria automotriz como proveedor de piezas eléctricas diferenciadas.

En ese sentido, para el periodo 2019-2022, se propone una estrategia que permita a la empresa
crecer en la participacion en el mercado, considerando la intimidad con el cliente, mejorando la
relacion con este y logrando una mejor posicion en el mercado actual, con foco en mejorar la
relacion con los OEM (por las siglas en inglés de Original Equipment Manufacturer),
principalmente con los que producen piezas eléctricas para autos de lujo, y elaborar piezas

eléctricas acorde a los pedidos de estos OEM, utilizando tecnologia de vanguardia.

Tomando en cuenta la estrategia anterior se desarrollaron planes funcionales de Operaciones,
Recursos Humanos y Marketing, destacando la produccion de piezas eléctricas e innovando en
los procesos de produccion, apoyandose en la tecnologia de los proveedores, y desarrollando y
fortaleciendo las relaciones con los OEM. Siendo D/SC una empresa de nivel global, la presente
investigacion se centréd en Europa, identificando a Estonia como la Unica fabrica de piezas
eléctricas que se comercializardn para los OEM proveedores de autos de lujo en Europa. La
eleccion de Estonia fue porque este pais presenta factores econdémicos que favorecen el
crecimiento de ventas de autos de lujo a nivel mundial, siendo Europa la Gnica region donde se

incrementaria la venta de autos de alta gama (lujo).



Finalmente, se recomienda implementar la propuesta, la misma que genera un Valor Actual Nero
(VAN) de US$ 10.089.881,59 que, ademas, genera valor sostenible para todos los grupos de

interés de la empresa en el mercado europeo.
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Capitulo I. Introduccion

El presente trabajo de investigacion permite la aplicacion de las herramientas y los conocimientos
adquiridos en las diferentes asignaturas de la Maestria en Administracion, frente a los resultados
obtenidos por la empresa D/SC en el periodo 2015-2018.

Durante el periodo 2019-2022, en un contexto donde la Union Europea enfrentara el movimiento
separatista de Gran Bretafia, y la participacion significativa de China en la produccion de piezas
a menor costo, lo que se traducira en una guerra comercial entre los gigantes comerciales de China
y Estados Unidos, los autores de la presente investigacion proponen el presente plan estratégico
para D/SC, el cual se implementara en Europa, tomando como centro de operaciones la filial de

Estonia.

En el segundo capitulo se realiza una breve descripcion de los antecedentes, e identificacion del
problema para D/SC en el periodo 2015-2018. A continuacion, para el 2019-2022, se plantea la

propuesta de solucion, alcance y se establecen los supuestos del planeamiento estratégico.

En el tercer capitulo se hace el analisis externo en la region europea a través de la evaluacion del
macroentorno, el impacto sobre los clientes y/o proveedores de la organizacion, y su efecto final
como oportunidad o amenaza. También se realiza el analisis del microentorno mediante el

diagnostico de la industria basado en las cinco fuerzas competitivas de Porter.

El cuarto capitulo presenta el analisis interno de D/SC Estonia (2015-2018), a partir del modelo
de negocio, y la cadena de valor, identificando los factores de la ventaja competitiva en funcién
del VRIO.

En el quinto capitulo se establece la vision y mision de D/SC Estonia, se formulan los objetivos
estratégicos y se utilizan distintas herramientas de andlisis. Finalmente se elabora el mapa
estratégico para el periodo 2019-2022, el nuevo cuadro de mando integral para el BSC 2019-

2022, y la estrategia competitiva.

En el sexto capitulo se selecciona la estrategia corporativa luego del andlisis de la matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA), matriz de Posicion Estratégica y

Evaluacién de la Accion (Peyea); matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE); matriz de



Evaluacion de Factores Internos (EFI); matriz General Electric (GE), matriz Interna-Externa (I-

E) y, finalmente, matriz Cuantitativa.

A partir del séptimo capitulo se elaboran los planes funcionales a implementar a partir de las
estrategias propuestas, desarrollandolos a nivel de Operaciones, Recursos Humanos, Marketing,
Responsabilidad Social Empresarial, y Finanzas.

Finalmente, se realiza la evaluacion y control de la estrategia, estableciendo el mapa estratégico
y cuadro integral de mando, en los que se detallan los objetivos estratégicos y sus indicadores
correspondientes para monitorear los resultados. Se elaboran las principales conclusiones y

recomendaciones identificadas.



Capitulo I1. Perfil competitivo de la empresa

1. Antecedentes

D/SC es una empresa norteamericana de origen familiar cuya oficina principal se encuentra en la
ciudad de Ohio. Se dedica a producir piezas electrdnicas y dispositivos de control, tiene varias
locaciones en casi todos los continentes, teniendo mayor presencia en Norteamérica (71,42%) y
Europa (12%). Del 2008 al 2012 la empresa enfrentdé problemas por falta de una direccidn
estratégica apropiada por lo que el CEO requeria implementar la estrategia que direccionara el

futuro de la empresa, a fin de incrementar las ventas y mejorar su posicién en el mercado.

En el 2012 la compafiia estuvo invirtiendo mucho en el rendimiento y la calidad de su producto
principal; sin embargo, no era lider del mercado en ninguno de los segmentos, carecia de una
propuesta de valor clara que pudiera atraer mucha demanda, los gerentes no tenian objetivos
claros para trabajar, un factor de desmotivacién gue no encajaba con el proceso de trabajo de la

organizacion.

Para el ejercicio 2015 al 2018, acorde con la decision del CEO, se decide cambiar la estrategia de
la compafiia y utilizar el Balanced Scorecard (BSC) para monitorear el resultado de las iniciativas
que se ejecutaron para alcanzar los objetivos (Narayanan et al. 2013).

1.1 Seleccidn y justificacion de la estrategia

La innovacion dirigida al segmento de lujo, fue la estrategia seleccionada para el periodo 2015-
2018, dicha estrategia demanda una necesaria integracion de procesos desde la seccién de 1+D
hasta la fabricacién, el envio y ventas como también postventa, siendo necesario trabajar la
integracion con el cliente mediante la comunicacién centrada en este, haciéndoles saber que es
importante y valioso para la organizacion, que toma todas las decisiones estratégicas teniendo en

cuenta sus intereses.

1.2 Resultados del ejercicio 2015-2018

El presupuesto corporativo de inversion para las iniciativas fue de US$ 200 millones, pero el

resultado no fue el esperado. No se logro alcanzar la meta planificada, pero se incrementaron las



ventas con una discreta reduccion del gasto. Asimismo, las decisiones tomadas produjeron que,
luego del 2018, se generen expectativas por retomar los indices de crecimiento del 2016.

2. ldentificacion del problema

Siendo la innovacion la estrategia seleccionada por D/SC, el problema era la implementacion
errénea de la estrategia, dado que no se invirtié en los objetivos que la soportaban de forma
continua (dispersion de inversién en los objetivos estratégicos), motivo por el cual los resultados

fueron perdiendo sostenibilidad en el tiempo.

3. Propuesta de solucion

Los autores de la presente investigacion proponen un plan estratégico gque se soporte en objetivos
alineados a la estrategia seleccionada, los cuales seran desarrollados en los planes funcionales,
considerando una inversién continua durante todo el periodo y distribuida de acuerdo a la
relevancia del &rea funcional respecto a la estrategia. Ademas, para lograr la estrategia de
innovacion se delimitara el ambito de accion de la empresa a una region donde se puede ejercer

mayor control y gestion de resultados.

4. Alcance

El plan estratégico 2019-2022 se implementara en Europa tomando como centro de operaciones
la filial de Estonia; Estados Unidos de Norteamérica, Asia y Sudamérica son ajenas al plan
estratégico propuesto. Esta decision de desarrollar las operaciones en la fabrica ubicada en Estonia
se debe a las proyecciones favorables de venta de autos de lujo en Europa; las condiciones dptimas
para desarrollar negocios relacionados con la tecnologia automotriz, asi como su estabilidad
politica y econémica. En la tabla 1 se presenta un comparativo de las tres fabricas ubicadas en

Europa, observando las ventajas que presenta Estonia.

Tabla 1. Comparativo de fabricas D/SC

Féabricas Politica Irgziizt?lg)la VLTOF:'U;;? d?ggrg\ilq) Sueldos*
Estonia Estabilidad politica 0%-20% 0%-20% 947
Escocia Inestabilidad politica/Brexit 25% 20% 2.500
Suecia Estabilidad politica 57% 25% 2.700

*Sueldo minimo en Euros (€).
Fuente: Elaboracion propia, 2019.



5. Supuestos

Los supuestos asumidos para la elaboracion del plan estratégico 2019-2022 para D/SC Estonia

son los siguientes:

e D/SC Estonia asimilara las operaciones de D/SC Escocia y D/SC Suecia en la participacion
global de D/SC. Esta decision obedece al siguiente sustento:

o Estonia ofrece facilidades de constitucion o ampliacién de negocios.

o Estonia se encuentra estratégicamente ubicado en Europa Occidental respecto a sus vias
de acceso a los almacenes cercanos a las fabricas ensambladoras de autos de lujo y a los
fabricantes de equipos originales (OEM).

o Estonia puede abastecer el incremento de la demanda de recursos para asimilar el volumen
de produccidn de las fabricas de Escocia y Suecia.

e Todos los célculos de proyecciones financieras y comerciales se realizardn en base a la
participacion calculada de las tres operaciones de D/SC en Europa (Estonia, Escocia y
Suecia).

e La participacion de cada una de las filiales se calculara en funcion a la cantidad de superficie
en pies cuadrados de Gnicamente las fabricas y su participacion en las ventas del ultimo afio
del ejercicio 2015-2018, resultando que la participacion de las fabricas de Europa es del 12%.

e Los contratos de arrendamiento de las fabricas de Escocia y Suecia vencen el 2018.

e La tendencia de adquisicién de vehiculos hibridos no es ajena al segmento de vehiculos de
lujo, lo que producira incremento de demanda de mas piezas eléctricas en su fabricacion.

e Las marcas de lujo europeas mantendran la estrategia de seguir produciendo en sus fabricas
en Europa para su mercado.

e Latendencia de crecimiento de autos de lujo en Europa se mantendra en los préximos cuatro
afios segun reportes de empresas especializadas en el sector.

e Los proveedores de los OEM seguiran localizados en las cercanias de sus fabricas.

e Lainversion global de US$ 50 millones por cada afio sera proporcional a la participacion de
Europa anteriormente indicada (12% de los US$ 50 millones). Los costos y gastos de los

objetivos seran igualmente proporcionales.



Capitulo I11. Anélisis Externo

1. Introduccion

El andlisis externo indica las condiciones de mercado y permite definir el mejor lugar para

invertir.

D/SC cuenta con tres plantas en funcionamiento en Europa; para efectos del plan estratégico
2019-2022 solo se fabricara en la planta de Estonia, esto debido a su estabilidad politica, los bajos
impuestos, las facilidades que brinda este pais a las empresas, los bajos salarios, y por ser uno de
los més tecnoldgicos de Europa Occidental. La fabrica de Escocia no se tomo en cuenta por la
inestabilidad politica que se ha generado en dicho pais debido al Brexit, y Suecia tampoco no se

considerd por los altos impuestos y salarios que las empresas tienen que asumir.

2. Analisis del macroentorno (Pestelg)

El macroentorno en el que se desarrolla D/SC estd marcado por politicas nacionalistas como el
Brexit y la reforma fiscal de los Estados Unidos, asi como las guerras comerciales de Estados
Unidos con Chinay la Unién Europea.

2.1 Entorno politico

2.1.1 Europa Occidental

Las politicas que se estan presentando en Europa podrian cambiar las condiciones comerciales,
creando un entorno de inseguridad para la inversion extranjera, situacion que no esta frenando el
desarrollo econémico. En cuanto a la guerra comercial iniciada por Estados Unidos, esta tiene un
mayor impacto en la industria automotriz porque se incrementan los aranceles a los autos
importados en 20%, lo cual significa una contraccion del mercado norteamericano con referencia
a las marcas europeas. Sin embargo, la Union Europea busca mitigar esta amenaza mediante

politicas arancelarias y acciones legales de la Organizacién Mundial del Comercio (OMC).

2.1.2 Estonia
El jefe de Estado es elegido por el Parlamento o por el Colegio Electoral por un periodo de cinco
afios. Estonia es miembro de la Union Europea y es considerado como el primer pais digital del

mundo.



El portal Doing Business situa a Estonia en el puesto nimero 16 de los 190 que conforman este
ranking, lo cual indica las facilidades que el pais brinda a los inversionistas para hacer negocios
y tiene un bajo nivel de percepcion de corrupcion en el gobierno (The World Bank s.f.;

Expansion.com/Datosmacro.com s.f.).

2.2 Entorno econémico

2.2.1 Europa Occidental
El Producto Bruto Interno (PBI) mide el valor de la actividad econémica de un pais o una regién
y es considerado como el mejor indicador de la economia al evaluar los precios de todos los bienes

y servicios producidos (ver grafico 1).

Gréfico 1. Comportamiento interanual PBI Europa Occidental
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Fuente: Bloomberg, s.f.
Elaboracion: Propia, 2019.

El indice de Precios del Consumo (IPC) es un indicador que convierte los precios de muchos
bienes y servicios comprados por los consumidores en un unico indice que mide el nivel general

de los precios (ver anexo 1, Comportamiento interanual del IPC en Europa Occidental).

2.2.2 Estonia

Con una poblacion de 1.319.133 personas, es la economia nimero 92 por volumen de su PBI (ver
anexo 2, PBI Estonia); en promedio, tiene un PBI por encima al de Europa Occidental en 2 puntos,
consolidandose de esta manera como una economia estable en la region. Su deuda es el 9% del
PBI, siendo uno de los paises europeos con menor deuda. Finalmente, a agosto del 2018, el IPC
es de 3,6%, estando por encima del promedio del IPC de Europa; en el ranking del indice de

Desarrollo Humano (IDH) se ubica en el puesto 31 (Expansion.com/Datosmacro.com s.f.).

En el ambito salarial, Estonia tiene salarios por debajo del promedio de la Unién Europea (ver
anexo 3, Salario medio mensual de la Union Europea), por lo que los costos de mano de obra

operativa serian menores que fabricar en otros paises de Europa.


https://datosmacro.expansion.com/demografia/poblacion/estonia

En el sector industrial la fabricacion de vehiculos automotores del afio 2017 aument6 en 16,1%,
al igual que la fabricacién de equipos eléctricos que crecié en 11,7% respecto al afio anterior (ver
anexo 4, Variacion indice volumen produccién industrial 2017 versus 2016), por lo que se puede

definir que son sectores en desarrollo.

2.3 Entorno social

2.3.1 Europa Occidental

Esta regidn registra un aumento en las ventas de productos y servicios de lujo. En un estudio
realizado por Bain & Company se muestra la composicion de las ventas de los articulos de lujo
(ver anexo 5, Participacion de las ventas de los servicios/productos de lujo 2017), donde se
observa que el sector de autos representa un 42%. La tendencia creciente para el mercado de lujo
se espera continle hasta el 2025 con un crecimiento del 3% al 5% anual (Ediciones Sibil.la 2018).
Esta tendencia se replica directamente en la adquisicion de autos de lujo; en el anexo 6,
Perspectiva de autos de lujo (porcentaje de crecimiento y ventas), se observa que su venta es

mayor en las regiones de Asia Pacifico y Europa Occidental en el periodo 2017 al 2022.

2.4 Entorno tecnoldgico

2.4.1 Europa Occidental
Los impactos tecnoldgicos en la industria automotriz son los que influyen directamente en los

proveedores de partes electronicas en el mercado. Los avances mas resaltantes son:

e Hologramas en 3D. Esta tecnologia entraria en vigencia en los préximos cinco afos,
reemplazando al tablero tradicional en un formato en 3D.

e Vehiculos autonomos. Tecnologia que los fabricantes de la industria automotriz, asi como
Uber y Amazon ya estan desarrollando, pero ain se encuentran en nivel de pruebas.

e Vehiculos hibridos o eléctricos. Cuya fuente de energia es la electricidad.

e Nano tubos de carbono como material sustituto del cobre. «[...] un material que podria
revolucionar el acceso a la electricidad y llegar incluso a remplazar el cobre y su obtencion

tiene menor impacto ambiental» (Martins 2013).

2.4.2 Estonia
La principal caracteristica del pais es su tendencia a la digitalizacién; por ejemplo, la creacion de

la e-residencia con la cual cualquier ciudadano del mundo puede obtener un carnet de identidad



para trabajar en territorio estonio a través de una solicitud on line, esto como respuesta a la baja
demografia que tiene el pais baltico, cuya poblacion total es de 1,3 millones de ciudadanos
(Abellan 2017). Estonia también cuenta con universidades dedicadas a la investigacion y
tecnologia, siendo la Universidad de Tartu una de las mejores del mundo en este rubro.

2.5 Entorno ecol6gico

El Parlamento Europeo, con el objetivo de alinearse al Acuerdo de Paris, aprobd la reduccion de
gases que causan el efecto invernadero bajo tres objetivos al 2030 (Sociedad 2018) (ver anexo 7,
Emision de gases efecto invernadero 1990-2016):

e Reduccion del 40% de la emision de gases en relacion a los niveles alcanzados en 1990.
e 27% de cuota minima de uso de energia renovable.

e 27% como minimo de la eficiencia energética.

Estas iniciativas impactan en el sector automotriz incrementando la participacién de mercado de
los autos eléctricos, lo que va de la mano con la implementacion de estaciones de carga rapida en
las principales carreteras de Europa ejecutadas por varios proyectos como lonity, Ultra-E, Mega-
E y Fastned-ABB, haciendo un total de 850 estaciones de carga instaladas al 2020 (Garcia 2018).

2.6 Entorno legal

2.6.1 Europa Occidental

Las legislaciones restrictivas hacia los automoviles de combustion (diésel y gasolina), las ventajas
hacia los autos eléctricos, y la norma vigente para el control de las emisiones de gases
contaminantes que es la EURO 6 (ver anexo 8, Evolucion de emisiones NOXx en las normativas
Euro).

Las normas Euro buscan reducir la emisién de gases de vehiculos de combustion hasta llegar a
un consumo igual al de un vehiculo eléctrico para el 2020 (Fuels Europe 2017), lo que ira
acompafiado de reformas fiscales para el sector automotriz europeo, con el incremento de
impuestos en base a la emision de gases que generan, asi como la politica de prohibir el uso de

autos de diésel con més de 20 afios en la region.



A nivel fiscal, no se pagan aranceles por el comercio entre los paises miembros de la Union
Europea (libre comercio) (Aduanas s.f.). Para efectos del presente plan estratégico, D/SC
exportara los productos fabricados en Estonia a los principales paises que producen autos de lujo
como Alemania, Francia, Italia y Reino Unido. En el caso del Reino Unido, después de la
ejecucion del Brexit se pagaria un arancel de 3,5% a las importaciones de piezas electronicas para
autos que es el que actualmente pagan las importaciones de paises que no pertenecen a la Unién
Europea (Gov.UK 2018).

2.6.2 Estonia
Es uno de los paises de la Union Europea que brinda mayores beneficios fiscales y tributarios a
las empresas que operan en su territorio. Segin DKLex Consulting Group (s.f.), los principales

impuestos a pagar por las empresas en Estonia son:

e Impuesto a la sociedad. Si la empresa decide no distribuir beneficios no paga impuestos, si
decide distribuirlos pagaria un 25%. La empresa es libre de distribuir los beneficios.

e Impuesto sobre el valor afiadido (IVA). 20%.

e Tipo impositivo sobre el importe neto de la distribucion de beneficios. 26,6%.

e Impuesto social. 33%.

e Impuesto para desempleados desde la ndmina de empleados. De 0,3% a 0,6%, solo para

residentes de Estonia.

2.7 Conclusiones del macroentorno

En la tabla 2 se resumen las variables del analisis del macroentorno.

Tabla 2. Analisis de las variables de macroentorno

Entorno Variables Tendencia de macroentorno Impacto Cadigo
Salida del Reino Unido de la Unién Europea|Desaceleraciéon de la economia en Reino Unido, Amenaza Al
(Brexit) impacta en la planta de Reino Unido
. . . Incremento hasta un 40% en los arancel
. Guerra comercial de Estados Unidos a China y c feme r.je asta u .00.0 en los aranceles a
Politico las importaciones de aluminio y cobre por parte| Amenaza A2

nién Eur
Union Europea de Estados Unidos

Aumento de los aranceles a vehiculos europeos

- Incremento de hasta 20% Amenaza A3
por parte de Estados Unidos ’

. Tendencia al alza de los metales utilizados en los

Incremento en el precio de los metales o A - Amenaza A4
circuitos eléctricos (cobre, aluminio)

Decremento de ventas de marcas que

desarrollaron el modelo.

Econémico

Chinay la clonacién de modelos de automéviles Amenaza A5

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Tabla 2. Analisis de las variables de macroentorno (continta de la pagina anterior)

Entorno Variables Tendencia de macroentorno Impacto Codigo
Reemplazo del panel control digital por un
Hologramas en 3D/Nanotubos de carbono holograma en 3D. Innovacién como mejor| Oportunidad o1
sustituto del cobre
Tecnolégico 56y elumcrenrwento de las caracteristicas de Desarroll_q dell piloto autf)matlco para la Oportunidad 02
conduccién auténoma conduccién auténoma del vehiculo.
Incremento en la produccién de vehiculos
Vehiculos hibridos o eléctricos eléctricos e implementacion de estaciones de| Oportunidad 03
carga de energia
S . Meta: disminuir el 40% al 2030. Reduccién de las
Disminucion de los gases de efecto invernadero,| .
emisiones de gases del 55% respecto al Euro5en| Oportunidad 04
Norma Euro 6 -
Ecol6gico diésel
S . " .. |Desde el primero de enero del 2018 entra en
Prohibicion de circulacion de autos de diésel| . . S - .
~ vigencia la prohibicién dentro de la Uni6n| Oportunidad 05
mayores de 20 afios Europea

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.

3. Andlisis del microentorno

El objetivo es conocer el sector automotriz de lujo y como esta evolucionando de manera global.

Por ser D/SC parte de la cadena productiva de autos de lujo como proveedor de piezas

electronicas, es importante conocer hacia donde evoluciona el sector ya que esto marca el

crecimiento del sector de autopartes, impactandolo directamente.

3.1 Evolucién de ventas de autos de lujo

En la industria de autos de lujo global, en la participacién de unidades vendidas por regiones

econdmicas, la mayor participacion la tiene Europa Occidental, la cual ha estado en crecimiento

los ultimos cinco afios como se aprecia en el anexo 9, Participacion de ventas autos de lujo 2017,

y en el anexo 10, Unidades vendidas de autos de lujo (millones).

En el gréafico 2 se observa la proyeccion al 2022 con un crecimiento global de 40% respecto al

2017. Adicionalmente, se observa que las marcas de lujo mas importantes se sitGan en Europa

Occidental, que es un mercado potencial para la industria de lujo.
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Grafico 2. Proyeccion al 2022 en millones de US$
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Fuente: Euromonitor Internacional, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

3.2 Evolucién en la produccion de autos en Europa y principales fabricantes de lujo

El 72% de la produccién de autos nuevos en Europa son de Alemania, Espafia, Francia, Reino

Unido, Republica Checa, Italia y Eslovaquia, alcanzando a producir 16 millones de autos anuales

(Bloomberg s.f.). En estos paises también se ubican los principales fabricantes de las marcas de

autos de lujo de Europa y Estonia resalta por la ubicacién estratégica que tiene debido a su

cercania a los fabricantes.

4. Analisis de las cinco fuerzas competitivas

Segun el modelo de las cinco fuerzas competitivas (Porter 2008), se analizara en detalle el nivel

de atraccion de la industria. Ademas, se tomard como referencia los conceptos de Thompson y

Strickland (1998) para evaluar este microentorno. Se ha elaborado la matriz de Hax y Majluf

(1997) para cuantificar las cinco fuerzas de Porter y determinar si el mercado es atractivo o no.

4.1 Rivalidad entre los competidores existentes (alta)

Entre las caracteristicas de los competidores se encuentran las siguientes:

e La presencia del gigante comercial chino hace que la industria establezca relaciones directas

con sus clientes, y hace que la calidad sea parte de su ADN.
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o Existen empresas que pueden implementar lineas de negocio de estas caracteristicas, pero es
necesario establecer la relacion con los OEM previamente.
e Ladiferenciacién en el producto y en su fabricacion hace que las autopartes para autos de lujo

sean un producto singular.

Se considera que esta fuerza tiene una intensidad alta y se va incrementando.

4.2 Poder de negociacion de los proveedores (bajo)

Se considera como proveedores a las empresas que proporcionan la materia prima para la
construccion de las piezas; a las que transportan las mismas a los almacenes; y a las de tecnologia
que prestan sus patentes o tecnologia. La especializacion del sector hace que la oferta sea reducida
Yy, €n consecuencia, que su poder sea minimo. Algunas caracteristicas de este tipo de proveedores

son las siguientes:

e Existe poca diferenciacion de los proveedores, las materias primas son Unicas.
e Concentracion de proveedores. Las materias primas las puede proporcionar cualquier
proveedor.

o Restricciones estructurales de la industria que evitan que el proveedor se integre hacia atras.

El poder de negociacidn de los proveedores es bajo.

4.3 Poder de negociacion de los clientes (alta)

El poder de los clientes es determinante porque son los que marcan la pauta en la demanda. Sus

caracteristicas son las siguientes:

e Los clientes no estan concentrados ni han formado grupos para tener mayor poder de
negociacion; es decir, no influyen en el precio, pero si lo hacen totalmente en la demanda.

e Los clientes tienen capacidad de integracion vertical hacia atrés, lo cual aumenta su margen
de maniobra.

e Nuevas tecnologias permiten al cliente contar con informacion de nuevos materiales de tal

manera que puede optar por servicios sustitutos.

Por lo tanto, el poder de negociacion del cliente es alta.
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4.4 Amenaza de nuevos competidores (media)

Las barreras de entrada que determinan el poder de nuevos competidores para ingresar a la

industria:

¢ Altos requisitos de capital si se intenta entrar, por ser un sector especializado y con marcado
poder de negociacion al ser un modelo de negocio B2B.

e Los marcos regulatorios de Estonia favorecen a la incursién de nuevas empresas en su
territorio.

¢ No hay restricciones a la inversion extranjera directa.

e Los beneficios tributarios son para todos por igual.

Esta fuerza tiene un poder medio sobre la industria.

4.5 Amenaza de productos o servicios sustitutos (baja)

Los sustitutos de las piezas son diversas y dependen del nivel de especializacion que requiera el
cliente como también de su capacidad adquisitiva. Los sustitutos disponibles no se encuentran
con facilidad; existen muchos de estos de bajo costo, pero el segmento objetivo se caracteriza por
distincion lo que hace que la industria resulte menos atractiva. Esta fuerza tiene un poder bajo

sobre la industria.

4.6 Conclusiones sobre las cinco fuerzas de Porter

En la tabla 3 se presenta el ponderado de las fuerzas del 1 al 5, donde 1 es una fuerza muy alta y
5 muy baja, de tal manera que el promedio de cada factor indicaréa el nivel fuerza del factor. El
resultado es una puntuacion media de 3,13; es decir, se trata de una industria medianamente
atractiva. El andlisis presenta como principales restricciones a la especializacion de la industria,

las relaciones con los clientes y la diferenciacion de los productos.
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Tabla 3. Analisis de las cinco fuerzas competitivas

=i Muy alta| Alta Media | Baja |Muy baja Total
actores 1 5 3 4 5

Proveedores
Poca diferenciacion de Alto X Muchos 5
conductores
Concentracion de Alto X Bajo 4
proveedores
Restricciones estructurales .

. . Alto X Bajo 5
de la industria

Promedio 4,67

Clientes

Los clientes no estan
concentrados.
Conductores sin capacidad
de integracion vertical hacia | Alto X Bajo 2
atras
Nuevas tecnologias Alta X Baja 1
Promedio 2,33

Alto X Bajo 4

Nuevos competidores

Requerimiento de capital Bajo X Alto 1
Politicas regulatorias
restrictivas segin la Alto X Bajo 5
localidad

Promedio 3
Sustitutos
Sustitutos disponibles con
facilidad y a precios M uchos X Pocos 5
atractivos
Costo_ de oportunidad de Bajo X Alto 5
otro tipo de producto
Existencia de sustitutos a Bajo X Alto 3

precios méas bajos

Promedio 4,33

Competidores existentes
La presencia del gigante

. . Alta X Baja 1
comercial chino
Existen empresas que
pueden implementar lineas Pocos X Muchos 2
de negocio
La diferenciacion en el Bajo X Alto 1
producto
Promedio 1,33
Pr i
omedio 313
general

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.

5. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (Matriz EFE)
La matriz EFE permite ponderar las oportunidades y amenazas en base a la informacion resultante

del analisis Pestelg y de las cinco fuerzas de Porter. De esta manera, se pueden encontrar las

oportunidades (O) y las amenazas (A) que son mas influyentes (David 2003).
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La matriz EFE (ver tabla 4) presenta la puntuacion ponderada de 4,0 hasta 1,0. Una puntuacion
ponderada total de 4,0 indica que la organizacion responde de manera extraordinaria a las
oportunidades y amenazas existentes en su industria. La tabla 4 presenta como resultado una
puntuacion ponderada de 3,20, lo que significa que D/SC Estonia esté respondiendo bien al frente
externo, aprovechando eficazmente las oportunidades existentes y minimizando o evitando los

efectos adversos de las amenazas de la industria.

Tabla 4. Resultado de la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Factor critico de éxito Peso Calificacion | Puntuacion

Oportunidades
01 Holograma 3D/Nanotubos de carbono 0,05 2 0,1

Incr,emento de la caracteristica de conduccion 0.1 4 0.4
02 autonoma
03 Vehiculos hibridos o eléctricos 0,1 4 0,4

Disminucion de los gases de efecto invernadero 0.15 3 0,45
04  |(Norma Euro 6 — Euro 6D)

Prohibicion de C|~rcuIaC|0n de autos de diésel 0.15 3 0.45
O5 |mayores de 20 afios

Amenazas

Salida del Reino Unido de la Unién Europea
Al  |(Brexit) 0.1 3 03

Guerra comercial de Estados Unidos a Chinay

- 0,1 3 0,3

A2 |alaUnion Europea

Aumento de los aranceles a vehiculos Europeos 01 3 03
A3 |por parte de Estados Unidos ' '
A4 |Incremento en el precio de los metales 0,1 4 0,4

Nuevas tecnologias conductoras (hologramas en 0.05 ) 01
A5 |3D Nanotubos de carbono) ' '

Total 3,20

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.

6. Conclusiones del analisis del ambiente externo

A partir del analisis del entorno se concluye que las condiciones globales para el mercado de autos
de lujo son favorables, ya que es un nicho de mercado que tiene una tendencia creciente y que se

basa en la diferenciacion por la tecnologia.

En base a los crecimientos globales se observa que Europa Occidental es la regién que més crece
en la venta de autos de lujo y las politicas medioambientales impuestas favorecen al desarrollo de
nuevas tecnologias orientadas al sector automotriz, asi como las politicas fiscales de libre

comercio en paises como Alemania, Italia, Francia, Reino Unido y Estonia.
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Capitulo IV. Andlisis interno

D/SC Estonia tiene una estrategia de innovacion tecnoldgica orientada al segmento de lujo. Se
analizo el modelo de negocio, areas funcionales y la cadena de Porter. Se determind la ventaja
competitiva (matriz VRIO), la estrategia genérica, las fortalezas, debilidades, recursos y
capacidades. Finalmente, se evalud la matriz EFI.

Para determinar la participacion de Estonia se asumi6 que las fabricas aportan al total de los
resultados (ventas) en proporcion directa a su area de terreno. En la tabla 5 se determina el
porcentaje de participacién de D/SC Estonia, la cual incluird D/SC Escocia y D/SC Suecia. (12%

del total de ventas por fabrica).

1. Modelo de negocio

Se busca integrarse con los clientes para proporcionarles productos a demanda. Utiliza la
innovacion para ofrecer entregas diversas y en menos tiempo. Sus clientes, los OEM, son los que
demandan componentes eléctricos de alta gama. EI modelo de negocio de D/SC Estonia se resume
en el gréfico 3. El presupuesto se presenta en la tabla 6 y los componentes del lienzo del modelo

de negocio se exponen en el anexo 11.

2. Cadena de valor de D/SC Estonia

El objetivo de la cadena de valor es procurar generar el mayor valor posible en cada una de las
actividades desagregadas buscando, de ese modo, obtener el mayor margen de utilidad posible.
Para evaluar la cadena de valor de D/SC Estonia (ver anexo 12, Cadena de valor actual de D/SC
Estonia) se utilizara el modelo planteado por Porter (1996), donde se mezclan las funciones de la
empresa para la creacién de su ventaja competitiva. Se ha identificado que los eslabones que le
dan la ventaja competitiva a D/SC Estonia en el mercado de autopartes eléctricas estan
directamente ligados al uso de la tecnologia, a la confianza cliente-proveedor, y a la calidad de

los componentes.

El resultado de la evaluacion de las actividades primarias y de soporte se muestran en la tabla 7,
detallandose las caracteristicas méas relevantes de la cadena de valor, sus indicadores y el grado
de soporte que suministran a las estrategias de la empresa. Adicionalmente, se agregé el

presupuesto utilizado en cada eslabon.
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Tabla 5. Porcentaje de D/SC Estonia en participacion de resultados

Fuente: Narayanan et al., 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.

. . . %
Linea Localidad Pais Continente | __ropiedad/ Uso Pies | Vemtaspor |, ticipacion
Arrendamient~ cuadradao- fibrica
- - - - X - Total
Control Devices |Mansfield Ohio |Estados Unidos |Norteamérica |Propiedad Fabricacion/Oficina de Ventas 331,614 102.766.667 13.44
Electronics Socorro Meéxico Norteamérica |Propiedad Fabricacion/Oficina de Ventas 277.620( 86.034.010 1125
Electronics Dayton, Ohio Estados Unidos |Norteamérica |Propiedad Fabricacion 274 820| 85.166.294 11,14
Joint Ventures |Belem Brasil Sudamérica  |Propiedad Fabricacién 2500000 77.474.615 10,13
Electronics Chihuahua Meéxico Norteamérica |Propiedad Fabricacion 204.709|  63.439.004 3,30
Control Devices |Franklin MA Estados Unidos |Norteamérica |Propiedad Fabricacion 200.166| 62.031.135 811
Electronics Frontera Meéxico Norteamérica |Propiedad Fabricacién 172.351| 53.411.309 6.99
Electronics Narva Estonia Europa Arrendado Fabricacion 129.726| 40.201.837 5,26
Joint Ventures |Shanghai China Asia Arrendado Fabricacion/Oficina de Ingenieria/Oficina de Ventas 120.000) 37.187.815 4.86
Electronics Novi, Michigan Estados Unidos |Norteamérica |Arrendado Fabricacion/Oficina de Ventas 118.120] 36.605.206 479
Electronics Eskilstuna Suecia Europa Arrendado Fabricacion 116.983| 36.232.851 474
Electronics Socorro México Norteamérica |Arrendado Fabricacion 93.045( 28.834.502 .77
Electronics Chimahua Meéxico Norteamérica |Arrendado Fabricacion 75208 23.306.223 3.05
Electronics Perth Escocia Europa Arrendado Fabricacion/Oficina de Ventas/Ingenieria 49457 15.326.648 2.00
Control Devices |Jinchang China Asia Arrendado Fabricacién/Almacén/Oficina de Ventas 33.863| 12043534 1,58
Control Devices |Mansfield Ohio  |Estados Umidos |Norteamérica |Arrendado Fabricacion 14.581 4.518.629 0.59
| Participacion de fabricas en Europa - Ejercicio 2015-2018 12,00 |
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Tabla 6. Distribucion proporcional de inversion periodo 2015-2018 para Europa

Inversiéon en délares por bloque (proporcional a la regién Europa)

Bloque de Canvas 2015 2016 2017 2018 Total periodo %
Relacion con los clientes 240.000 240.000 240.000 480.000 1.200.000 5,35
Segmento de clientes 120.000|  1.200.000 720.000 360.000 2.400.000 10,70
Actividades clave 960.000 600.000 960.000 960.000 3.480.000 1551
Recursos clave 2.280.000{ 2.400.000{ 3.120.000( 3.120.000 10.920.000 48,66
Propuesta de valor 600.000 480.000 720.000 720.000 2.520.000 11,23
Partnets clave 480.000 480.000 480.000 480.000 1.920.000 8,56
Total por afio 4.680.000] 5.400.000[ 6.240.000[ 6.120.000 22.440.000| 100,00

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Gréfico 3. Modelo de negocio de D/SC Estonia

/:7”?_\
Partners clave

+* Empresas

Actividades clave
b \}2‘

+ Capacitacion constante en
innovacion tecnologica.

proveedoras de
insumos.

+ Manufactura de calidad.

Propuesta de valor

Capacitacion en innovacion
y tecnologia de vanguardia

Q Relacion con los
clientes
+ Asistencia integral en todo el
proceso de adquisicion.
+ Soporte en el proceso de
postventa.

+ Acceso directo.
+ Gestion de portafolio de

en la fabricacién de las

Segmento de
clientes

+ OEM fabricantes de
autopartes para autos
de alta gama.

* Fabricas, almacenes f clientes. . i
y puntos de venta piszas. _ -I;Iaser?_tl
ubicados en Europa + Piezas eléctricas de alta c : g -BUM%%a 1
Occidental Recursos clave calidad en tiempos — - canales de oy
(excepcion RU). S5, acordados - distribucion LOFCbe hini
« Socioslideres en - Tecnologia + Cumplimientn de entrega o -Fam orghini
innovacion « Capital humano * Cultura orientada al cliente. = Oficina de Ventas. errari
tecnologia. . i « E-business. .
9 Proceso_smternos « Eventos do OEM de « Precios-
(Operaciones y Recursos hiculos de alt . US$ 90.000a
Humanos) vehiculos de alta gama. 550000,
= Certificaciones. '
* Generacion de patentes.
L= Estructura de costos Fuente de ingresos

Inversién en

1+D,

Personal,

magquinaria, distribucién, gastos administrativos, capacitaciones a todo
el personal, Marketing. Licenciamiento (copyright)

Adquisicion y Mantenimiento de

Venta de piezas eléctricas para autopartes

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2011.

Elaboracion: Propia, 2019.
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Tabla 7. Resultado de la evaluacion de la cadena de valor de D/SC Estonia

Inversion de la estrategia E——
. . . ortalez
Actividades Eslabones (2015-2018) (en U$S) [ Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Debilidad
Monto %
Acuerdo de suministros con Convenios suscritos (alianzas
Abastecimiento 200.000 0,89 proveedores para obtener precios - - Fortaleza
e estratégicas) por afio
competitivos.
Implementacion de nuevas tecnologias |NUmero de nuevos procesos Fortaleza
; para la produccion de productos imp lementados Relevante
Tecnologia
Evaluacion de procesos de calidad y ~ |NUmero de auditorias de Debilidad
produccion procesos realizadas.
Reputacion de la empresa a nivel . . . Fortaleza
) Posicionamiento de imagen
regional Relevante
13.320.000 59,36 L . . ROE, ROA, capital de trabajo |Fortaleza
Ratios financieros atractivos al sector o
y margen de utilidad Relevante
Infraestructura Fortaleza de marca Posicionamiento de marca Fortaleza
Soporte Innovacion de procesos Aumento de pedidos Fortaleza
Planeamiento a largo plazo Plan estrategico Fortaleza
Sistema de toma de decisiones -
. Facilitadores Fortaleza
descentralizada
Formacion interna de lideres indice de ascensos anuales Debilidad
Empleados no alineados con el credo |Infracciones a los estandares Debilidad
Recursos Humanos como &rea Plan funcional de Recursos
. H Fortaleza
Recursos 4,920,000 2103 estratégica umanos
Humanos e ' Desarrollo de linea de carrera NGmero de promociones anual [Fortaleza
S . Horas de entrenamiento
Capacitacion continua Fortaleza
/persona
. . Cantidad de iniciativas de -
Cultura de innovacion madura . X o Debilidad
innovacion por afio
Produccion de autopartes de calidad. [Porcentaje de produccion
Fabricacion de acuerdo con los rechazada por defectos en Fortaleza
Operaciones 960.000 4,28 estandares de calidad de la empresa. | fabricacion.
Areas de 1+D trabajan como unidades [NGmero de nuevos productos |Fortaleza
independientes lanzados al mercado Relevante
Liderazgo en sistema de componentes |Participacion del mercado (%) Debilidad
electricos por producto
Estrategia de ventas business to
Marketin i isfaci i i
gy 1.320.000 5,88 business sa.tlsfauend(.J cqmpletamente !nudenua de ventas por Debilidad
ventas aunaamplia red de distribuidores y  |internet.
retailers
Posicionamiento de marca y Participacion del mercado (%) Fortaleza
satisfaccion de cliente por producto
Servicio al Numero de quejas, Nimero de
cliente 1.320.000 5,88 Manejo de quejas de clientes. quejas resueltas y grado de Fortaleza
satisfaccion de la atencion
imari Sistema full integrado de ERP para . .
Primarias L . _g - . P Numero de devoluciones por -
recepcion, verificacion y envio a . X Debilidad
L - no cumplir lo requerido.
produccién de los insumos.
Logistica de j i i j i
g 200.000 0,89 Adecyado manejo de |r!ventar|os y Porcentaje d.e niveles de Debilidad
entrada manejo de obsolescencia. obsolescencia por producto
PR . Nuamero de eventos de
Planificacion de materiales en base a la|. L
incumplimiento de planes de  [Fortaleza
demanda ”
produccion.
Red de distribucion focalizada.
Cumplimiento en la entrega de Porcentaje de pedidos Fortaleza
productos de acuerdo con lo requerido entregados a tiempo Relevante
Logistica de (FillRate)
salida 200.000 0,89 Proceso para el cumplimiento en la . .
. Porcentaje de pedidos
entrega de pedidos (transporte, : Fortaleza
- entregados a tiempo
horarios)
Multiples canales de entrega Crecimiento de nimero de Debilidad
(distribuidores y retails) entregas por canal.

Fuente: Porter, 1996.
Elaboracion: Propia, 2019.
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2.1 Conclusiones de la evaluacion de la cadena de valor

La cadena de valor de D/SC Estonia ofrece como principales fortalezas su eficiente inversion en
la divisién de 1+D que garantiza un exitoso proceso de produccion, y el prestigio de la empresa;
estos son la base de su ventaja competitiva que permite el desarrollo de su estrategia.

3. Estructura organizacional y andlisis de areas funcionales

Siendo D/SC Estonia una sucursal de la corporacion su estructura es muy similar a la casa matriz
Para fines de analisis y diagndstico de la actual investigacién se presenta el organigrama de D/SC

Estonia (ver anexo 13, Organigrama de D/SC Estonia).

Segun las definiciones de Mintzberg (2005), la organizacién de D/SC Corp. posee una
configuracion divisional, donde cada divisidn territorial encaja como una configuracion maquinal,
dado que la empresa es una ensambladora (tipo maquila), que produce piezas electronicas y
dispositivos de control mediante un fuerte soporte tecnoldgico, generando piezas de alto valor
para el segmento de clientes al cual se dirige (normalizacion de trabajo). Ademas, el apice
estratégico esta centralizado en Estados Unidos, desde donde se toman las decisiones para todas
las regiones; en consecuencia, se deben obtener resultados cada vez mas eficientes y controlados.

Extrapolando la produccion a Estonia la estructura tendria la siguiente composicion:

Estructura:

e Apice estratégico. Strategy & Development, CFOy CEO.
e Tecnoestructura. Research & Development.

e Linea media. Manufacturing.

o Staff de apoyo. IT, HR, Sales & Mkt, Customer Service.

e Nucleo operativo. Product line Managers.

Los objetivos seleccionados para el periodo 2015-2018 fueron ejecutados por las siguientes areas:
Customer Service, Research & Development, Sales & Marketing, HR, CFO/Finance & Budgeting
e IT. Notese que casi se replica la estructura organizacional de matriz, con algunas excepciones
que son propias de una organizacién multinacional. Se mantiene la estructura basicamente por la
continuidad de la estrategia seleccionada como también los objetivos del 2015-2018 que el BSC

gestiond.
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En el anexo 14, Andlisis de resultados del periodo 2015-2018, se analizan los resultados del
periodo 2015-2018 por cada rea que tuvo a cargo el cumplimiento de las metas por objetivo y
que ejecutd las iniciativas. Asimismo, se lista el presupuesto y porcentaje de distribucion por area
funcional.

4. Andlisis VRIO

De acuerdo con Barney y Hesterly (2012), una vez que se elabora la cadena de valor se pueden
identificar recursos y capacidades potencialmente valiosos en cada una de las actividades. A pesar
de que cada empresa de la industria pueda manejar la misma cadena de valor, se pueden
desarrollar recursos y capacidades que hagan que se distinga de la competencia, desarrollando

ventajas competitivas temporales o sostenibles.

4.1 Andlisis de recursos y capacidades

Es preciso indicar que, ante la competencia inherente, los recursos y capacidades son la base para
construir una marca diferencial o ventaja competitiva, que se convierte en factor clave para el
desarrollo de la estrategia. Con relacion a las capacidades, éstas deben poseer consistencia e
integracion entre el capital humano y los recursos, lo que se vera reflejado en latoma de decisiones
que debe estar alineada a la estrategia de la compafiia.

4.2 Recursos de D/SC Estonia

En las tablas 8 y 9 se presenta el analisis de los recursos de D/SC Estonia.

Tabla 8. Recursos tangibles de D/SC Estonia

angibles | TPOI051a JeiEl:
Las ventas del periodo 2015-2018 son:
- Ao 2015 (US$): 5.520.000 millones
Ventas - Afo 2016 (US$): 5.880.000 millones
Financieros - Afio 2017 (US$): 5.280.000 millones
- Ao 2018 (US$): 5.880.000 millones
Capamdasi de Ratio de endeudamiento: Deuda Total/Patrimonio de 0.48
endeudamiento
Fabricas En Estonia se cuenta con una fabrica de 129.726 pies cuadrados de extension
, Cuenta con cuatro almacenes que suman un total de 21,8811 pies cuadrados en Europa, y se
. Almacén . = . . I
Fisico localizan en Espafia, Suecia, Francia e Italia.
Oficinas de  [Referente a Electrénica, se tiene siete locales arrendados en Escocia, Espafia, Suecia (2
Ventas locales), Francia e Italia y, a nivel corporativo, en Alemania.
Tecnolégico| Produccion  |En Estonia se fabrica la linea de Electrénica.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Tabla 9. Recursos intangibles de D/SC Estonia

Recursos

intangibles Tipologia Detalle
. - En el afio 2018 se cuenta con més de 1.000 empleados a nivel corporativo
Capital humano - - - —
- Equipo de consultoria a nivel directivo
Liderazao - CEO D/SC Estonia Reporta el Regional Manager Europe en la EVP Sales &
Humano 9 Marketing
Habilidades - EI CEO de D/SC Estonia analiza la situacion de la compafiia en base a resultados
directivas financieros, motivo por el cual plantea la definicion de una nueva estrategia que

desarrolle objetivos, cuadros de mando, mapas estratégicos y métricas.

- Empresa de larga trayectoria, enfocada en brindarle al cliente OEM respuesta a
Reputacion de  |sus diversos pedidos de piezas de circuitos de electricidad basados en la innovacion
Reputacion | calidad y confianza |de procesos soportados por tecnologia de vanguardia, teniendo como base de cultura
de clientes organizacional y la orientacion a la calidad.

- La orientacion del cilente es face to face.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

5. Capacidades de D/SC Estonia

En la tabla 10 se presentan los factores clave de D/SC Estonia, que se han identificado como
relevantes para el analisis de capacidades.

Tabla 10. Factores clave de D/SC Estonia

Factores clave Capacidades

Capacidad de realizar entregas a sus clientes en los paises de
mayor presencia de marcas de lujo (en consecuencia, en OEM
que se localizan en las cercanias de las emsambladoras).

Alto enfoque en el |Capacidad para satisfacer los requerimientos de los OEM por su

Cadena de
distribucion

cliente gestion de anticiparse a las tendencias del sector.
Infraestructuray  |Capacidad para mejorar sus procesos de fabricacién mediante la
Tecnologia innovacién y tecnologia.

Capacidad para desarrollar y producir continuamente piezas
innovando los procedimientos que conlleva su fabricacion,
apoyados con tecnologia de vanguardia.

Investigacion y
Desarrollo

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

6. Matriz VRIO

La matriz VRIO de la tabla 10 agrupa los recursos y capacidades por area funcional. Se desarrolla
el analisis de matriz VRIO (valor, rareza, inimitabilidad y organizacion), a efectos de analizar los
recursos como herramientas estratégicas a nivel directivo que se ven reflejados en la toma de

decisiones.

El andlisis de la matriz VRIO, D/SC Estonia tiene como ventajas competitivas sostenibles:
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¢ Implementacion de nuevas tecnologias para la produccion de productos.

¢ Ratios financieras atractivos en el sector (solidez financiera y econémica).

e Solida Base I+D.

e Reputacion de empresa a nivel regional.

e Red de distribucion focalizada.

Tabla 11. Recursos/Capacidades de D/SC Estonia

. Implicancias
Recurso/Proceso/Talento Fuente de ventas sostenible competitivas
Capacidades Valor | Raro | Inimitable | Organizados
Implementacién de nuevas tecnologias para la S| Si Si Si Ventaja competitiva
produccion sostenible
Liderazgo en sistemas de componentes Paridad competitiva
cerazg P Sl | No No No P
eléctricos
Ratio financieros atractivos en el sector Si Si Si Si Ventaja competitiva
(solidez financiera y econémica) sostenible
Industria de piezas eléctricas para autopartes S| No No No Paridad competitiva
desarrollada
o . . . Ventaja competitiva
Innovacidn de procesos Si Si Si No
temporal
. . . . Ventaja competitiva
Planeamiento a largo plazo Si Si Si No ) P
temporal
Sistema de toma de decisiones . . . Ventaja competitiva
. Si Si Si No ) P
descentralizado temporal
Cultura de innovacion madura Si No No No Paridad competitiva
- . - . . . Ventaja competitiva
Programa de reconocimiento a la innovacion Si Si Si No ) P
temporal
Produccion de autopartes de calidad Ventaja competitiva
(fabricacion de acuerdo con los estdndares de | Si Si No Si temporal
calidad de la empresa)
Econ_omlas de escala en autopartes de autos Si No No No Paridad competitiva
de lujo
- . . . . Ventaja competitiva
Sélida base 1+D Si Si Si Si ) . P
sostenible
- . . . . . . Ventaja competitiva
Reputacion de la empresa a nivel regional Si Si Si Si .
sostenible
Estrategia de ventas business to business Paridad competitiva
satisfaciendo completamente a una amplia red |  Si No No No
de distribuidores y retailers
Sistema full integrado al ERP para recepcion, Desventaja competitiva
verificacion y envio a produccion de los No No No No
insumos.
Planificacién de materiales en base a la . . . Ventaja competitiva
Si Si Si No
demanda temporal
S . . . . . Ventaja competitiva
Red de distribucion focalizada Si Si Si Si ) . P
sostenible
Proceso para el cumplimiento en la entrega de Si Si Si No Ventaja competitiva
pedido (transporte y horarios) temporal
Cumplimiento en la entrega de productos de Si Si Si No Ventaja competitiva
acuerdo a lo requerido (fill rate) temporal

Fuente: Barney y Hesterly (2012).
Elaboracion: Propia, 2019.
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6.1 Estrategia competitiva 2015-2018

La estrategia competitiva de D/SC Estonia, como en todas las filiales, fue la estrategia de
diferenciacion segun Porter (1996). La calidad del servicio postventay la inversion en 1+D fueron
pilares de esta estrategia, cuyo objetivo fue atraer consumidores y ganarse la lealtad de sus clientes
(los OEM). Se trabajo la imagen de la empresa y las particularidades del producto reconocido por

fabricarse con tecnologia innovadora.

7. Fortalezas y debilidades (Matriz EFI)

Segun David (2003), las puntuaciones por debajo de 2,5 caracterizan a las organizaciones que son
débiles; por el contrario, si se acerca a 4 indican una posicion interna fuerte. Las principales
fortalezas y debilidades que afectan a D/SC Estonia se presentan en la Matriz EFI en la tabla 12.

Se obtiene la calificacién de 3,26 lo que indica fortalezas competitivas en su mercado y segmento.

Tabla 12. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Factores criticos de éxito Peso | Valor | Ponderacion
Fortalezas
F1 |Reputacion de la empresa a nivel regional 0,06 4 0,24
F2 [Ratios financieros atractivos en el sector 0,07 2 0,14
F3 |Red de distribucién focalizada 0,07 3 0,21
F4 |Produccion de autopartes de calidad 0,07 3 0,21
F5 |Solida base de I+D 0,1 3 0,3
F6 |Diversidad de competidores en la region (alto grado de especializacion) 0,08 2 0,16
Debilidades
D1 |[Cultura de Innovacién madura 0,1 3 0,3
D2 |Industria de piezas eléctricas para autopartes desarrollada 0,15 4 0,6
D3 |[Liderazgo en un sistema de componentes eléctricos 0,2 4 0,8
D4 |Ausencia de economias de escala en autopartes de lujo 0,1 3 0,3
Valor ponderado 1 3,26

Fuente: Steiner, 2004.
Elaboracion: Propia, 2019.

8. Balance Scorecard D/SC Estonia 2015-2018

Para el periodo 2015-2018 se selecciond la estrategia innovacion, dirigida al segmento de lujo, y
se seleccionaron los objetivos que soportaron el proceso de innovacion como también el
fortalecimiento de la relacion con los clientes de la empresa.

Para la region Europa, D/SC Estonia invirtio US$ 24 millones en periodos de seis meses. EI mapa

de estrategia para este periodo se detalla en el anexo 15, Mapa Estratégico D/SC 2015-2018.
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En el BSC de este periodo se relaciona el plan de accién, cuadro de mando integral y mapa
estratégico. En el anexo 17, Plan de Accidn, Cuadro de Mando Integral y Mapa Estratégico 2015-
2018 D/SC Estonia, se plasma esta relacion con el fin de mostrar el engranaje de la estrategia de
D/SC Estonia. En la seccion metas se presentan tres valores de las metas. La meta del 2015, la
propuesta al 2018 y la lograda en 2018 (el color rojo significa que la meta no ha sido alcanzada).

8.1 Resultados financieros D/SC Estonia

Los resultados financieros del periodo 2015-2018 superaron las expectativas y muestran una
tendencia de recuperacion en referencia a los Gltimos periodos, donde se denotd un estancamiento
en el crecimiento que se retomd en el Ultimo semestre. Las ventas se incrementaron
constantemente en los primeros periodos, presentando un freno en el Gltimo tramo; a pesar de
ello, el patrimonio se incremento. Los dividendos como el precio por accién alcanzaron la meta
sefialada en el ultimo periodo (ver anexo 16, Descripcion del modelo de Negocio D/SC Estonia
2015-2018).

9. Conclusiones del andlisis interno

Las Principales ventajas competitivas de D/SC Estonia son implementar tecnologia de vanguardia
que soporta su estrategia, el soporte de la casa matriz, disposicién de una red de distribucion
localizada en la regidn, y una excelente reputacion a nivel regional. Sin embargo, se observa que
D/SC Estonia se debilita por no implementar de forma sostenida las tareas que soportan su
estrategia; como consecuencia, ocurrird una disminucion en su fortaleza de reputacion y la

satisfaccion de clientes.

Segun la evaluacidn de factores internos desarrollados en la Matriz EFI, donde se obtuvo un valor
de 3,26, la empresa cuenta con las fortalezas necesarias para ser un actor relevante en el mercado
de autopartes eléctricas en la region de Europa. Los autores de la presente investigacion
consideran que con la experiencia en la gestion de la calidad que tiene la empresa, y el actual
enfoque en establecer relacion con el cliente, soportdndose en la tecnologia de vanguardia,
fortalecera sus procesos internos y desarrollara su fortaleza en la produccion de piezas encargadas
por los clientes (los OEM). En el periodo 2015-2018 se realizaron inversiones en tecnologia y en
capacitaciones por lo cual se tiene una base desplegada y no solamente un punto de inicio. Asi,
se afirma que D/SC Estonia tiene capacidades para seguir creciendo a ritmo del sector y segmento

de lujo como proveedor de los OEM.
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Capitulo V. Plan estratégico 2019-2022

En el caso particular de D/SC Estonia, la mision y vision actuales estan orientadas a como se

desempefio la gestion en los ultimos cuatro afios.

1. Vision

A continuacion, se definen la vision actual y propuesta para D/SC, asi como el analisis

comparativo entre ambas:

e Vision actual - afio 2018. “Ser reconocidos como una organizacion lider en la fabricacion de
componentes y piezas electronicas a nivel global”.

e Vision propuesta. A partir del afio 2019, “Ser lideres en la provision de piezas electronicas
para los OEM fabricantes de sistemas eléctricos de autos de lujo en Europa, aportando en el
desarrollo de nuestros colaboradores, clientes y proveedores, tanto actuales como futuros, a
fin de alcanzar el éxito econdémico sostenible”.

e Andlisis comparativo de la vision actual versus la visién propuesta. La vision actual
difiere de la propuesta en tanto que D/SC poseia una vision de ser exitosa fabricando todo lo
que el cliente le exigiese, sin involucrar en su perspectiva la participacion significativa y
trascendental de los stakeholders. En ese sentido, la vision planteada hace precision en la
innovacion que corresponde a la nueva estrategia, enfoque en piezas electronicas, marco de
actuacion a Europa, y se incluye la participacion importante de los stakeholders como pilar

para el éxito sostenible.

2. Misién

Se toma como referencia el enfoque de Abell (1980), el cual define que la mision del negocio se
basa en nueve componentes, lo que servira de base para la estrategia empresarial. Se analizaron
los componentes de la mision de D/SC, los que se resumen en la tabla 13.

A continuacién, se define la mision actual y propuesta para D/SC, asi como el andlisis

comparativo entre ambas:

e Mision actual - afio 2018. “Satisfacer las necesidades de nuestros clientes a través de un
amplio surtido de productos de alta calidad y rendimiento, afianzando nuestro compromiso

con los clientes”.
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e Mision propuesta - a partir del afio 2019. “Proveer productos de vanguardia que sean parte
de las soluciones de piezas electronicas para la industria automotriz de autos de lujo,
respondiendo a las tendencias dentro de un marco de responsabilidad, compromiso con
nuestros clientes, colaboradores y medio ambiente, logrando obtener asi rentabilidad y
sostenibilidad”.

e Andlisis comparativo de la mision actual versus la misién propuesta. La diferencia radica
en que D/SC, al 2018, no poseia una segmentacion del cliente ni de mercado al cual dirigirse,
manifestando como objetivo brindar productos de calidad y rendimiento a un costo
competitivo a fin de lograr rentabilidad; sin embargo, al 2019 la misidn que se propone define
la segmentacion del cliente y mercado, y manifiesta la preocupacion por el desarrollo y
beneficio compartido con los stakeholders, a fin de obtener no solo rentabilidad sino
sostenibilidad para la compafiia.

3. Objetivo general

D/SC Estonia sera consecuente con la implementacién e inversion de los objetivos que soporten
su estrategia de intimidad con el cliente, soportada en la innovacion y tecnologia de vanguardia,

para lograr la sostenibilidad en el tiempo.

4. Objetivos estratégicos

En la tabla 14 se listan los objetivos estratégicos a lograrse en los proximos cuatro afios. Sobre la
base de la métrica del periodo 2015-2018, se propone una meta con un porcentaje adicional que
corresponde a 22,5% del indicador de crecimiento estimado para la region europea en la venta de
autos de lujo que es el 40% al 2022 con respecto al 2017 (ver seccién 3.1 Evolucién de ventas de
autos de lujo del capitulo Il11). Las metas estan calculadas al 12% que corresponde a la

participacion de la fabrica de Estonia asimilando las fabricas de Escocia y Suecia.

La nueva misién 2019-2022 incorpora en su composicion los objetivos de incremento de ventas,
Ebitda, Nopat, y control en el gasto. Asimismo, se propone mejorar las competencias en
innovacion tecnoldgica e incrementar los socios estratégicos (proveedores y los OEM), y mejorar

la credibilidad de la empresa.
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5. Nuevo modelo de negocio

El modelo de negocio resultante luego de la seleccion y eleccidn de estrategias en base a las

ventajas competitivas no presenta grandes cambios; puntualmente se retira un item de las

actividades clave relacionada con la calidad que es inherente a la estrategia de innovacion vy al

segmento de lujo seleccionado. El gréafico 4 presenta el nuevo modelo de negocio.

La distribucion de la inversién para el periodo 2019-2022 es homogénea en todos los afios del

periodo, a diferencia de la distribucién del 2015-2018 que tenia inversion diversa para el mismo

bloque durante el periodo, cambiando de un afio a otro (ver tabla 15).

Tabla 13. Componentes de la mision de D/SC Estonia

Componentes de la misién

Misién actual

Misién Propuesta

OEM de la Industria automotriz de

OEM perteneciente a la industria

Clientes . . .
autos de lujo automotriz de autos de lujo en Europa
Productos/Servicios Sistemas y piezas eléctricas. Piezas electronicas.
Mercado Global Europa Occidental
Tecnologia Alta tecnologia. Alta tecnologia.

Preocupacion por supervivencia,
crecimiento y rentabilidad

Rentabilidad

Rentabilidad y sostenibilidad

Filosofia

Satisfacer las demandas de todos los
clientes OEM de lujo

Satisfacer las demandas de todos los
clientes OEM de lujo de Europa

Autoconcepto

Innovacion

Intimidad con el cliente

Preocupacion por la imagen publica

Compromiso con los clientes

Responsabilidad y compromiso con los
clientes y medio ambiente.

Preocupacion por los empleados

No se especifica.

Responsabilidad y compromiso con los
colaboradores

Fuente: Abell, 1980.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Tabla 14. Objetivos estratégicos para D/SC Estonia
s . Presupuesto
Criterio ObjetIVO. D . | IDBSC |[Objetivo Funcional Plz.m Tipo de gasto Por Objetivo Meta
Estrategico Estrategia Funcional |(Capex/Opex) .
Estrategico
Anticipar las necesidades .
OE5 OL-3 . Marketin Ope 960,000 2
Incrementar el de productos OEM de lujo 9 pex
numero de socios Tener Reputacion por usar
de desarrollo del OE2 OC-11 |tecnologia innovadora del Marketing Opex 960,000 13%
segmento de lujo sector
durante el periodo Mejorar la comunicacion
2019-2022 OE11 | oug |[conelclent .| Operaciones | Capex 2,880,000 20
(Desarrollo de la incrementando capacidades
Crecimiento |intimidad con el de intercambio de datos.
cliente i i
) OF9 | ocag [Sersoclovalosoen D opociones | opex 1,920,000 3
para nuestros clientes.
Incrementar las Alinear los objetivos de la
OE4 OC-1 |empresa con los objetivos Marketing Opex 1,920,000 1
ventas en 4% sobre - .
estratégicos de los clientes
los resultados de .
cada afio desde el Alinear el gasto de empresa
3 . . "
2019 al 2022 OE6 OP-1 |[con los objetivos de la Operaciones Opex 960,000 10%
empresa
Incrementar el nivel
de EBITDA de
| tar el EBITDA d
Rentabilidad |forma sostenida en OE7 OF-11 nerementar e. ¢ Finanzas 0 0 2%
; forma sostenida
los proximos 4
afios.
Incrementar la
credibilidad de la . .
empresa hasta ser Ser percibido como socio
presa OE1l OC-9 |deseable en el segmento de | Marketing Opex 960,000 10
reconocida entre .
lujo.
las 5 mas valoradas
de Europa
Alinear a los empleados
OE9 OL-1 |con los objetivos de la RRHH Opex 960,000 11%
. empresa
M I -
coerjr:)r:tre:csias en Alinear el departamento de
Sostenibilidad innO\F/)acion del OE10 OL-2 [l + D con iniciativas Operaciones Capex 1,920,000 11%
estratégicas
personal en las Aprovechar la tecnologia
lineas de OE8 OP-11 P 9 Operaciones Capex 1,920,000 20
. del proveedor
producciony Disponer Herramientas de |
control de OE12 OL-15 P . Operaciones Capex 2,880,000 11%
calidaden 3% con + D de vanguardia
evaluaciones Obtener Licencias de
. OE13 OP-12 |Tecnologia innovadora de | Operaciones Capex 2,880,000 2
continuas y
capacitaciones terceros
Contar con Principales
OE1l4 OL-16 |capacidades de la fuerza de RRHH Opex 2,880,000 30%
trabajoen | + D

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Grafico 4. Nuevo modelo de negocio 2019-2022

2

)

Partners clave

* Empresas
proveedoras de
insumos.

{ Actividades clave

—

* Capacitacion constante en
innovacion tecnologica.

+ Busqueda constante de
tecnologia para la manufactura

+ Fabricas, almacenes
y puntos de venta

de calidad.

ubicados en Europa
Occidental
(excepcion RU). =
+ Socios lideres en
innovacion y
tecnologia.

¢

=2 Recursos clave

= Tecnologia

* Capital humano

» ProcesosInternos
(Operacionesy Recursos
Humanos)

= Certificaciones.

Propuesta de valor ;-

» Tecnologia de vanguardia
en la fabricacion de las
piezas.

* Producciénde piezas
eléctricas de alta calidad en
tiempos acordados

* Cultura orientada al cliente.

Q Relacion conlos
clientes

+ Asistencia integral en todo el
proceso de adquisicion.

*» Soporte en el proceso de
postventa.

+ Acceso directo.

+ Gestién de portafolio de
clientes.

Canales de
distribucion

—

s

+ Oficina de Ventas.

* E-business.

+ Eventos de OEM de
vehiculos de alta gama.

Segmento de
clientes

» OEM fabricantes de
autopartes para autos
de alta gama.

*Maserati
*Buggati
BMW
*Porche
*Lamborghini
*Ferrari

* Precios:
+ US% 90,000a
250,000

N

= Estructura de costos

Inversion en [+D,

el personal, Marketing.

Personal, Addquisicion

Licenciamiento (copyright)

y  Mantenimiento
macquinaria, distribucion, gastos administrativos, capacitaciones a todo

de

Fuente de ingresos

Venta de piezas eléctricas para autopartes

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2011.
Elaboracion: Propia, 2019.

Tabla 15. Distribucion proporcional de inversion periodo 2019-2022 - Europa

Inversion en dolares por area funcional (proporcional a la region Europa)

Areas funcionales 2015 2016 2017 2018 Total periodo | Porcentaje
Relacion con los clientes 720.000 720.000 720.000 720.000 2.880.000 12,00
Segmento de clientes 960.000 960.000 960.000 960.000 3.840.000 16,00
Activiades clave 480.000 480.000 480.000 480.000 1.920.000 8,00
Recursos clave 2.400.000] 2.400.000| 2.400.000{ 2.400.000 9.600.000 40,00
Propuesta de valor 960.000 960.000 960.000 960.000 3.840.000 16,00
Partners clave 480.000 480.000 480.000 480.000 1.920.000 8,00

6.000.000] 6.000.000] 6.000.000{ 6.000.000 24.000.000 100,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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6. Nueva cadena de valor

Después de la seleccion de estrategias para el periodo 2019-2022 la cadena de valor varia en

algunos eslabones primarios, los cambios se presentan en la tabla 16. En la nueva cadena de valor

los eslabones que tomaran mayor relevancia son los de Marketing, Servicios Postventa,

Infraestructura, Operaciones, Recursos Humanos y Tecnologia, los cuales contienen los

porcentajes mas altos de inversion en el periodo 2019-2022. Estos eslabones son los que

soportaran la nueva estrategia de D/SC Estonia a comparacién del periodo 2015-2018 donde los

eslabones de Operaciones y Marketing y Ventas que no tenian respaldo en la inversion.

Tabla 16. Nueva cadena de valor

Actividades de soporte

Inversion por
Periodo (en
Dolares)

Infraestructura

*Empresa 100% d propiedad del DS/C, Independiente en el planeamiento
de la casa matriz

*Centraliza la produccion en la region

*Respaldo financiero y tecnologico de la casa matriz

*Centra su ventaja competitiva en la innovacion de procesos

*Filosofia de centralizacion al cliente

2.688.000,00

RRHH

*Sede de operaciones en Europa DS/C

*Cuenta con mas de 1000 colaboradores directos

*Invierte en capacitacién, formando equipos que fomenten el uso de la
tecnologias innovadoras.

*Forma lideres en su propia organizacion

*Fomenta la cultura de la innovacién en sus areas funcionales

*Gestiona el ciclo de mejora continua donde el individuo innova, el equipo
documenta y aplica.

3.840.000,00

Tecnologia.

*La tecnologia en la fabricacion de partes eléctricas para automoviles es
un parte propietaria y en parte adquirida.

*Dispone de un sistema de colaboracién entre colaboradores.

*Dispone de tecnologia de vanguardia que es el soporte a su estrategia.

2.688.000,00

Abastecimiento

*DS/C Estonia, cuenta con proveedores y puede realizar una integracion
vertical para sostener su proceso de produccion.

*No dispone de poder de negociacion, pero puede realizar alianzas
estratégicas con proveedores.

*Son vigilantes de la aplicacion de nuevos procedimientos y técnicas
desarrolladas para garantizar el alto nivel de valorizacién de las piezas
fabricadas.

*Son parte del 70% del costo de un automovil.

1.344.000,00

Fuente: Porter, 1996.

Elaboracion: Propia, 2019.
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Tabla 16. Nueva cadena de valor (continta de la pagina anterior)

Inversion por
Actividades primarias Periodo (en
Doélares)

*Empleo de la innovacion en procesos permite responder a demandas de
incremento en un mismo periodo de tiempo sin desmedro de la calidad del
Logistica de entrada |producto. De esta forma se responde al incremento de la demanda a 1.344.000,00
producir. Esto exige que los proveedores como almacenes estén en la
cercanias de la fabrica como de la ensambladora.

*Las actividades de fabricacion y venta de partes eléctricas para
automoviles de lujo de alta calidad que cumplan con las normas,
especificaciones de seguridad y atractivo para el cliente.

Operaciones 4.032.000,00
*El sistema de produccion se caracteriza por su alto uso en tecnologia de

vanguardia por medio de la cultura orientada a la innovacién de procesos.

*Los almacenes de productos (piezas eléctricas para automaviles de lujo)
terminados estaran ubicados en las cercanias de las ensambladoras de los
Logistica de salida |OEM. 1.344.000,00
*Se debe tener un eficiente sistema de transporte maritimo-terrestre
desde Estonia a los almacenes.

*Las venas B2B son directas a los OEM. Los pedidos son periédicos. Los
Marketing y Ventas [productos son dirigidos a un segmento de lujo. Los precios no son 3.696.000,00
determinados para la venta pero si la calidad y distincion.

*La relacién con el cliente es directa. Por lo que las actividades postventa
se torna un punto clave del éxito de la operacién de venta. El area de
Servicios Postventa |postventa al ser la cara de la empresa para su permanencia del cliente. 3.024.000,00

*En esta parte es donde se forma la relacion con el cliente para que no
deje de serlo.

Fuente: Porter, 1996.
Elaboracion: Propia, 2019.

7. Estrategia competitiva

Segun Porter (1996) existen dos tipos de ventajas competitivas y tres estrategias genéricas
(liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque) que podian usarse individualmente o en conjunto
para crear en el largo plazo esa posicion defendible que sobrepase el desempefio de los
competidores en una industria. D/SC Estonia eligié como estrategia la intimidad con el cliente
(Treacy y Wiersema 1993), complementada con la estrategia de enfoque en diferenciacion (Porter
1996) basada en la innovacion en tecnologia, por la cual produce piezas que seran percibidas
como Unicas por su segmento de clientes, creando de esta manera una barrera protectora contra la
competencia debido a la relacion con sus clientes lo que deberia ocasionar una menor sensibilidad

al precio.
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La ventaja competitiva de D/SC Estonia radica en que las piezas que fabrica a pedido de los OEM
las realiza haciendo uso de innovacion tecnologia, produciendo un resultado de productos
distintivos en el sector de autopartes, lo que se traduce en una pieza producida con altos niveles
de calidad y en los tiempos exigidos por los OEM, por lo cual el mercado acepta un precio de
venta superior al del competidor prioritario. Por lo expuesto, se puede indicar que la estrategia
competitiva de D/SC Estonia se sitta en el cuadrante de enfocado en diferenciacion.

8. Mapa estratégico 2019-2022

En el mapa estratégico (ver grafico 5) se observa como los 14 objetivos funcionales se relacionan

entre si y como aportan para incrementar el EBITDA de forma sostenida.

9. Obijetivos y Cuadro de Mando Integral para el BSC 2019-2022

Teniendo como base los objetivos de operativos del periodo 2015-2018, se plantea la aplicacion
de los objetivos operativos para el periodo 2019-2022. Los objetivos listados a continuacion
sostendran la estrategia de intimidad con el cliente soportado por la innovacién en tecnologia en
la fabricacion de piezas electronicas dirigidas al mercado de autos de lujo en Europa, y al
crecimiento del mercado local de Estonia.

La D/SC dispone de presupuesto de inversion de US$ 200 millones a nivel global para invertir en
la nueva estrategia para el periodo 2019-2022, siendo US$ 50 millones por cada uno de los cuatro
afios del periodo. Teniendo en cuenta que este plan estratégico esta orientado a Europa, que tiene
el 12% de la participacion en la produccién global, el presupuesto asignado y el costo de inversion

por iniciativa tendran esta misma proporcion (12%).
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Grafico 5. Mapa estratégico 2019-2022
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Fuente: Narayanan et al., 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Capitulo VI. Analisis y seleccion de estrategias

1. Factores estratégicos

La matriz de factores estratégicos (Wheelen y Hunger 2007), utiliza las oportunidades y amenazas
del analisis externo de la matriz EFE junto con las fortalezas y debilidades del andlisis interno de

la matriz EFI (ver tabla 17).

Tabla 17. Matriz de factores estratégicos

. " S L Duracion
Factor critico de éxito Peso | Calificacion | Puntuacion
Corta | Media | Larga
Oportunidades
o1 Nuevas tecnologias conductoras (hologramas en 3D 0.05 ) 01 X
nanotubos de carbono)
02 Incr’emento de la caracteristica de conduccion 0,05 4 0.2 X
auténoma
03 [Vehiculos hibridos o eléctricos 0,05 4 0,2 X X
Disminucién de los gases de efecto invernadero
04 (Norma Euro 6 — Euro 6D) 0.05 3 0.15 X X
05 PrOthIE:IOﬂ de circulacion de autos de diésel mayores 0.05 3 015 X X
de 20 afios
Amenazas
Al |Salida del Reino Unido de la Unién Europea (Brexit) 0,05 3 0,15 X X
A2 Guerra comercial de Estados Unidos a China'y Unién 0.05 3 015 X X
Europea
A3 Aumento de los aranf:eles a vehiculos Europeos por 0,05 3 0.15 X X
parte de Estados Unidos
A4 |Incremento en el precio de los metales 0,05 4 0,2 X X
A5 |Chinay la clonacién de modelos de automoviles 0,05 2 0,1 X
Fortalezas
F1 |Posicionamiento como marca regional 0,04 4 0,16 X X
F2 |Ratios financieros atractivos en el sector 0,04 2 0,08 X
F3 |Red distribucion focalizada 0,04 3 0,12 X
F4 |Produccion de autopartes de calidad 0,05 4 0,2 X
F5 |Sdlida base de 1+D 0,08 4 0,32 X X
F6 Dlver§|Qad de competidores en la region (alto grado de 0,07 ) 0.14
especializacion)
Debilidades
D1 |Culturade innovacion inmadura 0,08 3 0,24 X
D2 Industria desarrollada de piezas eléctricas para 0,04 4 0.16 X
autopartes
D3 |Liderazgo en un sistema de componentes eléctricos 0,04 3 0,12 X
D4 |Ausencia de economias de escala en autopartes de lujo | 0,02 2 0,04 X
Total 3,13

Fuente: Wheelen y Hunger, 2007.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Se obtiene una calificacion total ponderada de la empresa de 3,13. Teniendo en cuenta que el
promedio de la industria es 3,0 y 5,0 es sobresaliente, D/SC Estonia se encuentra en una posicion
por encima del promedio de la industria. A partir de esta matriz se han determinado cuatro tipos
de estrategias también conocidas como estrategias FODA (David 2003).

2. Anadlisis FODA Cruzado

El analisis del FODA cruzado nos permite distinguir cuatro tipos de estrategias: fortalezas y
oportunidades (FO), fortalezas y amenazas (FA), debilidades y oportunidades (DO) y, finalmente,
debilidades y amenazas (DA) (David 2003) (ver anexo 18, FODA Cruzado). Ahora bien, en linea
con el plan de D/SC Estonia, las principales iniciativas que se desprenden del FODA son (ver
tabla 18):

Tabla 18. Iniciativas luego del FODA Cruzado (derivadas)

Estrategia FO (Ofensiva) Estrategia DO (Reactiva)
1 (F1-O3-04) Estrategia enfocada en la diferenciacion
orientada al segmento de Iujo, soportada en innovacién
tecnologica
2 (F5-02-04 Producir piezas con tecnologia orientada |2 (D2-O3) Utilizacién de la innovacion y tecnologia para
al bajo uso de combustible f6sil . afrontar incremento de productos
3 (F1-F2-03-05) Desarrollo de un comercio estable en |3 (D1-O2) Alinear los objetivos de la empresa con la
el mercado de Europa innovacion tecnolégica
4 ( D4-05) Programa para empleados para concientizar
el concepto de calidad

Estrategia FA (Adaptativa) Estrategia DA (Defensiva)

1 (F1-F4-A1-A2) Lanzamiento de politicas de comercio
gue mantengan las ventas con Gran Bretafia y Estados |1 (D3-A5) Asociacion con OEM
Unidos
2 (F4-A4-A5) Prevenir cambios del mercado y 2 (D3-D4-A1-A2-A3) Establecer acuerdos a largo
prepararse para cambios en los insumos y tecnologia.  [plazo
3. (F6-0O1-02-A4) Alinear los objetivos de la empresa |3 (D4-A4) Asociacion con proveedores de insumos y
con la innovacion tecnoldgica tecnologia

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.

1 (D1-03) Incremento de ingenieros capacitados en
técnicas e innovacion de procesos y tecnologia

3. Matriz Peyea

D/SC Estonia se encuentra en el cuadrante de perfil agresivo, como una empresa sélidamente
establecida, como una compafiia de trayectoria en una industria de alto crecimiento donde
predominan las variables de penetracion de mercado e innovacion de productos (ver tablas 19,

20, y anexo 19, Modelo de cuatro cuadrantes).
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Tabla 19. Posicion estratégica

Posicion estratégica Posicidn estratégica externa
Fuerza Financiera (FF) Puntaje [Estabilidad del Ambiente (EA) Puntaje
1. Capital humano 5 1. Estabilidad del entorno -1
2. Apalancamiento 4 2.Tendencias tecnologicas -1
3. Rendimiento sobre la inversion (ROI) 5 3. Variacion de la demanda -3
4. Flujos del efectivo 5 |4. Rango de los precios de productos -3
5. Riesgos implicitos del negocio 4 -2
Fuerza financiera (FF) promedio 4,6  |Estabilidad del entorno (EA) promedio -2
Ventaja Competitiva (VC) Fuerza de la Industria (FI)
1. Posicionamiento de mercado -2 |1. Potencial de crecimiento 7
2. Tecnologia de avanzada -1  |2.Estabilidad de la economia del mercado britanico 6
3. Invension en 1+D -1 |3. Productividad 6
4. Lealtad de los clientes -1 |4. Aprovechamiento de recursos 6
5. Calidad de productos -4 |Conocimientos tecnoldgicos 7
Fuerza competitiva (VC) promedio -1,8 [Fuerza de la industria (FI) promedio 6,4
Fuente: Rowe et al., 1982.
Elaboracion: Propia, 2019.
Tabla 20. Célculo de promedios
Promedios Eje | Cardinalidad
Fuerza financiera 4,6 |Estabilidad del entorno -2 X 4,6
Ventaja competitiva -14 |Fuerza de la industria 6,4 Y 2,6

Fuente: Rowe et al., 1982.
Elaboracion: Propia, 2019.

4. Matriz Interna-Externa (IE)

Segun David (2003), se utilizan las ponderaciones totales de las matrices EFl y EFE para luego
subdividirlas en nueve cuadrantes, los cuales -a su vez- se pueden subdividir en tres diferentes
regiones (ver anexo 20, Matriz IE), siendo los resultados los siguientes: Matriz EFI, 3,26; y Matriz

EFE, 3,20, respectivamente.

El resultado de la puntuacién de D/SC Estonia se localiza en el cuadrante I, lo que indica que la
prescripcion para D/SC Estonia son las estrategias de crecer y construir, donde la estrategia
sugerida es intensiva o integradora (ver anexo 21, Ponderacién y evaluacion de la Matriz IE).
Dado el desenvolvimiento de D/SC Estonia en el mercado y sus objetivos, las estrategias a aplicar

son la penetracion y el desarrollo de mercado, todas intensivas.
5. Gran Estrategia (GE)
Esta matriz esta basada en dos ejes: crecimiento del mercado y posicion competitiva (David

2003), D/SC Estonia mantiene una posicién competitiva fuerte que le permite mantener e
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incrementar su volumen de ventas en el mercado de autos de lujo en Europa. Por otro lado, de
acuerdo con las cifras indicadas en el capitulo 111, se observa una proyeccion de crecimiento en
el mismo mercado europeo. Por consiguiente, los autores de la presente investigacion consideran
que el cuadrante Il es en donde recaen las caracteristicas de la estrategia de D/SC Estonia (ver
anexo 22, Matriz GE).

6. Alineamiento estratégico

La matriz de alineamiento de iniciativas estratégicas con los objetivos estratégicos permite

priorizar aquellas que, en mayor medida, cubren los objetivos generales de la empresa.

El proposito gerencial de establecer objetivos es convertir la visién y mision en objetivos de
desempefio especificos de una organizacion, por medio de los cuales se pueda medir su avance
de la organizacion. Se observa que los objetivos estratégicos son atendidos por lo menos con una
estrategia. En la tabla 21 se interpolan las estrategias FO, FA, DO y DA con los resultados de las

matrices de determinacion de perfil y estrategias de crecimiento.

Tabla 21. Matriz de alineamiento estratégico

Estrategia ETEEgRes FODA | PEYEA | IE | GE | Valor
crecimiento

FO (Defensiva)
Diferenciacion e Innovacion orientada al segmento de | Penetracion de

1F1-02-03 . . . 4
lujo, afianzéndose en la trayectoria de la empresa. mercado

2 £5-02-04 Produccion de plezas. con t,ec.nologla orientado al bajo Ime_gracpn X 4
consumo de combustible fésil. hacia atrés

3 F1-F2-03-05 Desarrollo de un comercio estable en el mercado de Penetracion de 3
Europa mercado

FA (Reactivas)
Incremento de Ingenieros capacitados en técnicas de | Desarrollo de

1D1-03 neremen o pacitad X X X 3
innovacion de procesos y tecnologia mercado
Utilizacién de la innovacion para afrontar el Desarrollo de

2D2-03 . P X X X 4
incremento de productos mercado
Alineamiento de los objetivos de la empresa con la Integracion

3D1-02 Alineami 08 00 P gracto X X X 4
innovacion tecnoldgica. hacia atras
Programa de concientizacion de la calidad para los Integracion

4D4-05 g P gracto X X X 3
empleados hacia atrés

DO (Adaptativas)

1 F4-AL-A2 Lanzamiento de politicas (~ie comercio que mantengan | Desarrollo de 2
las ventas con Gran Bretafiay USA. mercado

2 F4-Ad-A5 Prevenuor_l de camblps en el mercado y !)reparacmn Inte_gracpn X X 3
para cambios en los insumos y tecnologia. hacia atras

3 F6-01-02-Ad-A5 Allnearqlfento de los objfetlvos estratégicos con la Inte_gracu?n 2
innovacion en tecnologia hacia atrés

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Tabla 21. Matriz de alineamiento estratégico (continta de la pagina anterior)

Estrategia SR | FODA | PEYEA | IE | GE | Valor
crecimiento
DA (Defensivas)
1D3-A5 Asociacion con OEM's Integracpn X X 4
hacia atrés
2 D3-D4-A1-A2-A3 Establecimiento de acuerdos a largo plazo Integra0|9n 2
hacia atrés
3D4-Ad Asouacpn con proveedores de insumos y Integracngn X 3
tecnologias. hacia atrés

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.

En latabla 22 se listan las estrategias con mayor valor.

Tabla 22. Estrategias con mayor valor

FO1 | Diferenciacion e Innovacion orientada al segmento de lujo, afianzandose en la trayectoria de la empresa.
FO2 Produccion de piezas con tecnologia orientado al bajo consumo de combustible fosil.

FA2 Utilizacién de la innovacidn para afrontar el incremento de productos.

FA3 | Alineamiento de los objetivos de la empresa con la innovacion tecnoldgica.

DAl | Asociacién con los OEM.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

7. Alineamiento de estrategias con los objetivos

Los objetivos estratégicos deben alcanzarse a través de las estrategias, las cuales son fruto del
planeamiento estratégico. Es necesario cruzar estas dos variables con los objetivos estratégicos y
las estrategias producto del FODA cruzado (derivados), luego se elabora la Matriz de objetivos
estratégicos versus estrategias (ver tabla 23). En el anexo 23, Objetivos estratégicos versus
estrategias derivadas FODA Cruzado, se detalla la evaluacion. Los valores del campo Id

Estrategia de la tabla 23 son los que en la tabla 14 se asocian a los objetivos estratégicos.
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Tabla 23. Matriz de objetivos estratégicos versus estrategias

Objetivos/Estrategias Ofensivas Reactiva Defensiva
Criterio ID Estrategia FO1 FO2 DO2 DO3 DAl
OE5 X X
OE2 X X
Crecimiento OEl X X X
OE3 X X X
OE4 X X
OE6 X X X X X
Rentabilidad OE7 X X X X X
OEl X X X
OE9 X X X X X
OE10 X X X X
- OES8 X X X
Sostenibilidad OEL2 X X X X X
OE13 X X
OE14 X X X
Valor 2,86 1,71 2,29 2,86 3,71

Fuente: David, 2003.

Elaboracion: Propia, 2019.

Teniendo en cuenta que la estrategia competitiva de D/SC Estonia es intimidad con el cliente

(Treacy y Wiersema 1993) complementada con la estrategia de enfoque en diferenciacién (Porter

1996) basada en la innovacién en tecnologia. En esta matriz se evidencia que las estrategias que

mejor responden a los objetivos estratégicos planteados y se listan en la tabla 24:

Tabla 24. Estrategias por implementar

FO1 |Estrategia enfocada en la diferenciacion, orientada al segmento de lujo, soportada en innovacion tecnolégica

DO3 [Alinear los objetivos de la empresa con la innovacién tecnolégica

DA1 |Asociacion con los OEM

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

El desarrollo de los planes funcionales estard, por tanto, enmarcado en dichas estrategias

asociandolas con las iniciativas del mapa estratégico. De todo lo descrito en este capitulo se

concluye que la estrategia corporativa es desarrollo de productos, bajo la cual se implementaran

las estrategias descritas anteriormente.
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Capitulo VII. Plan de Operaciones

Las principales operaciones de D/SC Estonia se extraen de la cadena de valor y se enfocan en los

siguientes puntos:

e Tecnologia. Uso de nuevas tecnologias que permitan cubrir las necesidades de los OEM y ser
mas agiles.

e Operaciones. Lineas de produccidn con altos niveles de monitoreo y tecnologia que ofrecen
flexibilidad para incorporar cambios sin alterar la calidad y el tiempo de produccion.

¢ Innovacién. A través de alianzas estratégicas con proveedores lideres en innovacion, y con

adquisicion de licencias y herramientas de vanguardia.

1. Objetivos del Plan de Operaciones

Los objetivos de Operaciones para el Plan Estratégico 2019-2022 se listan en la tabla 25:

Tabla 25. Objetivos de Operaciones 2019-2022

Presupuesto
L Descripcion del . . Descripcion de la Tipo de Gasto | Proporcional para
Objetivo s Descripcion de la Metrica N
) Objetivo P Iniciativa (CAPEX/OPEX) | Europa (Semestral)
Dolares
" Alineamiento del
Alinear el gasto de la % de presupuestos de resunuesto de las Areas
OP-1 empresa con los objetivos |departamento vinculados a presup o Opex 120,000
o con el objetivo de gasto de
de la empresa iniciativas del departamento
la empresa
Alianza estratégica para uso
Aprovechar Ia tecnologia # de productos tecnologicos  |de fuentes de informacion
OP-11 " 9 lideres de proveedores de nuestros proveedores Capex 240,000
del proveedor .
utilizados para el programa de
innovacion
Obtener Licencias de # NUevas innovaciones Iniciativas de innovacion con
OP-12 Tecnologia Innovadora de ) ) . adquisicion de licencias Capex 360,000
tecnologicas con licencia .
terceros tecnologicas.
Alinear el departamento de|% De productos usando Actualizacion de
OL-2 | + D con iniciativas analisis de decision y mapas de|herramientas de Capex 240,000
estratégicas estrategia planificacion
Mejorar La comunicacion R
ejora " & comunicacto . . . _|Actualizacion de TI:
con el cliente # Acciones del cliente a través Implementacion de vortal de
OL-5 incrementando del portal de intercambio de  |. P . p Capex 360,000
. intercambio de datos del
Capacidades de datos .
. . cliente
intercambio de datos
. . % de herramientas de | + D o .
Disponer Herramientas de . e Actualizacion de equipos de
OL-15 sp I. consideradas de ultima ualizaci quip Capex 360,000
| + D de vanguardia o 1+D
generacion

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2. Acciones del Plan de Operaciones

42



Definidos los objetivos y métricas del Plan de Operaciones se desarrollan tal y como se indica en

el anexo 24, Acciones del Plan de Operaciones.

3. Presupuesto de Operaciones

El presupuesto de Operaciones para D/SC Estonia durante el periodo 2019-2022 se desarrollara

de la siguiente manera (ver tablas 26 y 27):

Tabla 26.

Ejecucidn del Plan de Operaciones

Objetivo

Acciones

OP-1

Se invertiran US$ 240.000 por afio para alinear el gasto de la empresa con los objetivos de las areas,
controlando el presupuesto de cada departamento, garantizando que esté vinculado a las iniciativas de
la empresa. El objetivo de este programa es priorizar cada una de las iniciativas, revisar los punto de
fusion y hacer control sobre los ex post de cada una de ellas, asegurando el cumplimiento de la meta
definida.

OP-12

Se invertiran US$ 720.000 por afio para la obtencion de licencias en tecnologia y ser lider en el uso de
tecnologias innovadoras. Esta iniciativa de 1+D busca tecnologias innovadoras y negocia licencias para
estas tecnologias.

OP-11

Se invertiran US$ 480.000 por afio para desarrollar un programa de tecnologia que permita la
retroalimentacion de informacién proporcionada por los clientes para anticiparse a sus necesidades.

OL-2

Se invertiran US$ 480.000 por afio en el programa integrador de 1+D en herramientas de planificacion.
El objetivo de este programa es integrar herramientas de BSC, mapa estratégico y analisis de decisiones
dentro del proceso de planificacion de 1+D para guiar el proceso de desarrollo y alinear mejor los
proyectos del departamento de 1+D con los objetivos estratégicos. El presupuesto mencionado es la
cantidad que se espera gastar en el alquiler de equipos y software de licencias durante un periodo de
tiempo. Se necesitaran inversiones continuas para mantener los arrendamientos y las licencias, y para
mantener las herramientas de planificacion completamente actualizadas.

OL-5

Se invertiran US$ 720.000 por afio para desarrollar un programa de tecnologia que permita la
retroalimentacion de informacion proporcionada por los clientes para anticiparse a sus necesidades.

OL-15

Se invertiran US$ 720.000 por afio para actualizaciones de equipos en 1+D vy ser lider en el uso de
herramientas de 1+D consideradas de Gltima generacion. Este programa busca mejorar los equipos del
departamento de 1+D. El presupuesto corresponde al monto que se espera gastar en alquiler de equipos.
Se necesitardn inversiones continuas para mantener los contratos de arrendamiento y mantener el
equipo actualizado.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Tabla 27. Presupuesto del Plan de Operaciones (en délares)
Objetivo | Descripcién del Objetivo 2019 2020 2021 2022 Meta Prii“r';’;gjto

OP-1 Alinear el gasto de la empresa 240,000 240,000 240,000 240,000 10% 960,000
con los objetivos de la empresa

oP-11 Aprovechar [a tecrologia del 480,000 480,000 480,000 480,000 2 1,920,000
proveedor

oP-12 Obtener Licencias de Tecnologia| 1 5, 720,000 720,000 720,000 2 2,880,000
Innovadora de terceros

oL-2 Alinear el departamento de | +D | ) 480,000 480,000 480,000 11% 1,920,000
con Iniciativas eStrateglCaS
Mejorar La comunicacion con el

oL-5 cliente incrementando 720,000 720,000 720,000 720,000 20 2,880,000
Capacidades de intercambio de
datos

OL-15 Disponer Herramientas de | +D | 2, 720,000 720,000 720,000 11% 2,880,000
de vanguardia

TOTAL 3360000 | 3360000 | 3360000 | 3.360,000 13,440,000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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4. Estrategia del Plan de Operaciones

Para el analisis se tomara como base la matriz de Relaciones en Estrategia de Operaciones (ver
anexo 25, Matriz de relaciones en la Estrategia de Operaciones). En esta matriz se observa la
relacion que existe entre los factores competitivos (costos, calidad, confianza, tiempo,
flexibilidad) y las areas de decisiones (capacidad, red de suministros, tecnologia de procesos, y
organizacion-desarrollo); de esta manera, la empresa se centra en la estrategia de operaciones que
quiera desarrollar basandose en sus factores competitivos. Se analizaran las relaciones costos-

tecnologia de procesos, flexibilidad-tecnologia de procesos y calidad-red de suministros.

e Costos-tecnologia de procesos
o Fuerte inversion en | + D para estar en capacidad de adquirir nueva tecnologia, lo que
permitird ser competitivos en el mercado de lujo. Esta inversion también esta relacionada
a una mejora de procesos.
o La calidad esté inherente en la produccion de piezas eléctricas para autos de lujo, por lo
gue se hacen pequefias inversiones para mantener la calidad en el tiempo.
o El disefio de productos modulares brinda la capacidad de construir las piezas solicitadas
por los OEM, cumpliendo con las exigencias de calidad.
o Flexibilidad-tecnologia de procesos
o Brinda la flexibilidad de que la prensa se adapte a las piezas solicitadas por el cliente a
través de la tecnologia y los procesos.
e Calidad-red de suministros
o Elequipo de trabajo de las distintas &reas de la compafiia debe estar alineado con la calidad
del servicio que D/SC Estonia estéa brindando, esta calidad engloba toda la cadena de valor
y debe mantenerse a pesar de las variaciones en las especificaciones de los pedidos.
o Equipo operativo altamente calificado.

o Planeamiento de la produccion.
5. Gestion de procesos
Al ser D/SC Estonia una organizacion que tiene una estructura maquinal, la tendencia de la

variacion del proceso productivo (VPP) debe ser cero, y esto se logra gracias a la eficiencia en

los procesos de produccion. Sin embargo, estos procesos deben estar alineados también a la
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innovacion tecnoldgica constante que tendra D/SC Estonia debido al tipo de clientes a los que
atiende y a los pedidos que recibe, tan distintos uno del otro.

Los principales procesos por considerar son I+D, Logistica, Venta, Fabricacién, Envio y
Postventa, alineados para atender pedidos personalizados en tiempos muy cortos respecto al
promedio del mercado.

6. Evaluacion de riesgos

Los principales riesgos que se tienen en la operacidn son los siguientes:

e Debido a la variacion y personalizacion de los pedidos de cada uno de los clientes del
segmento de lujo a los que atendera. El proceso productivo de D/SC tiende a cero solo en las
actividades comunes para la elaboracion de piezas, pero tiene que estar constantemente
buscando formas distintas y, por lo tanto, se incrementan los costos operativos.

o Fuerte inversion que no sea recuperada en el ciclo de vida del producto.

e Rapidez de la implementacion de procesos innovadores por parte de los competidores.

e Pérdida del talento necesario para la innovacion, motivado por mejores beneficios en los

competidores.
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Capitulo VIII. Plan de Recursos Humanos

El Plan Funcional de Recursos Humanos esta orientado a apoyar a la estrategia competitiva de
diferenciacion, para ello debe proporcionar capital humano con Optimas habilidades en
tecnologia. A partir de esto, las estrategias de Recursos Humanos deben ser las siguientes:

e La formacién de los empleados es una de las prioridades de su estrategia, dotandolos de
conocimientos y habilidades para la realizacién de sus funciones, asi como para mejorar su
capacidad de asesorar y transmitir confianza al cliente.

e Contar con un plan de comunicacion continua sobre los objetivos del BSC, con la finalidad

de encausar a toda la organizacién en una misma direccion.

1. Objetivos del Plan de Recursos Humanos

El Plan de Recursos Humanos de D/SC Estonia tiene como objetivo velar por mantener y
fortalecer la formacion de los empleados en el concepto de servicio al cliente (intimidad con el
cliente) y la utilizacion de las innovaciones tecnoldgicas. Con estas acciones se busca que D/SC
Estonia termine de asimilar en su ADN cultural la innovacién, lo que se lograra mediante un
centro de formacién continua y programa de comunicacion interna permanente. Con estas
acciones se podréa asegurar y ampliar la reputacion de D/SC Estonia como una empresa orientada
e innovadora que brinda el servicio de productos personalizados utilizando tecnologia, de acuerdo

a la tendencia de la industria.

Los objetivos de Operaciones para el Plan Estratégico 2019-2022 se listan en la tabla 28:

Tabla 28. Objetivos de Recursos Humanos 2019-2022

. . . Presupuesto Proporcional
s . o Descripcion de la Descripcion de la Tipo de Gasto
Objetivo |Descripcion del Objetivo Metrica Iniciativa (CAPEX/OPEX) para Europa (Semestral)
Dolares
Alinear a los empleados con % de empleados que Programa de Comunicacion
OoL-1 L P punttan> 90% en los de los objetivos de la Opex 120,000
los objetivos de la empresa L
objetivos de la empresa empresa
Contar con principales % De ingenieros de | + D Entrenamiento de
OL-16 capacidades de la fuerza de |formados en la Gltima . Opex 360,000
. ) Ingenieros de 1 + D
trabajoen | + D tecnologia

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

46



2. Acciones del Plan de Recursos Humanos

Tabla 29. Acciones del Plan de Recursos Humanos

Objetivo Area Acciones

Implementacién del programa de comunicacion interna:

e Establecer programas permanentes de difusion de los lineamientos de la
organizacion en los diversos canales de comunicacidn interna, promoviendo

Alinear a los la cultura de la innovacion y servicio al cliente.
empleados con Comunicacién | ® Crear una estructura de comunicacion formal e informal, que podra ser
los objetivos de interna utilizada para gestionar el conocimiento.
la empresa e Establecer mecanismos audio-visuales que aclaren la direccion de la
(OL-1) empresa, poniendo énfasis en informar lo que quiere lograr a corto y
mediano plazo.
e Crear microsesiones (en los Daily meeting) dedicadas a reforzar la
concientizacion de los objetivos de la empresa.
Creacion de un centro de formacién continua:
c e Crear la escuela universitaria corporativa, bajo el nombre Universidad
ontar con Corporativa D/SC, que operard cerca de la planta en Estonia.
principales e Realizar una alianza con la Universidad de Tartu de Estonia, la cual
capacidades de | Capacitacion e . L .
la fuerza de continua sobre.sglt,a por su especializacion en la investigacion y tecnologia, lo que
. permitira reforzar a la empresa con conocimiento externo.
trabajo I+D

(OL-16) e Establecer un cronograma de revisiones del estado del arte de la industria
que sirva de insumo base para crear programas de capacitacion en el uso de
nuevas tecnologias.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3. Presupuesto de Recursos Humanos

Las estrategias de recursos humanos para D/SC Estonia durante el periodo 2019-2022 se

desarrollaran de la siguiente manera (ver tablas 30 y 31):

Tabla 30. Desarrollo de la estrategia de Recursos Humanos

Obijetivo Acciones

Se realizaran inversiones de US$ 240.000 por afio para promover el uso de canales de comunicacion, asi
OL-1 | como realizar talleres informativos con el objetivo de alinear a los empleados con los objetivos de la
empresa.

Se realizarén inversiones de US$ 720.000 por afio en el programa de capacitacion a los ingenieros de
1+D, con el objetivo de mantener y fortalecer el conocimiento de la Gltima tecnologia.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

OL-16

Tabla 31. Presupuesto de Recursos Humanos (en délares)

Oianys || e lEees] 2019 2020 2021 2022 e | FIESUREEDEE]
Objetivo Periodo

Alinear a los empleados

OoL-1 con los objetivos de la 240,000 240,000 240,000 240,000 11% 960,000
empresa
Contar con principales

OL-16 capacidades de la fuerza 720,000 720,000 720,000 720,000 30% 2,880,000
de trabajoen | + D

TOTAL 960,000 960,000 960,000 960,000 3,840,000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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4. Estrategia del Plan de Recursos Humanos

Las estrategias de administracion de Recursos humanos consistiran en lo siguiente:

e Comunicacién. Es importante entender que la relacion y comunicacién con los OEM es vital,
por ello se plantea desarrollar un plan de manejo de crisis para enfrentar esas situaciones en
todos los niveles de la organizacion. El grupo directivo sera formado para que comunigue,
motive e inspire los nuevos valores.

e Cultura. Se fortaleceran los aspectos mencionados en la cultura de la empresa, los procesos
y los sistemas, para lo cual se realizara un diagndstico de la cultura de la organizacion (valores,
creencias y expectativas), analisis de competencias y perfil de liderazgo de cada uno de sus
principales directivos y gerentes.

¢ Clima laboral. Laevaluacion del clima laboral permitira conocer la percepcion del trabajador
y medir la capacidad de Recursos Humanos para tomar medidas correctivas y mejorar el
ambiente de trabajo del empleado.

e Gestion de desempefio. El programa de evaluacion de desempefio se ajustara a los objetivos
de la empresa.

o Compensaciones. Se establecera un sistema remunerativo con beneficios e incentivos por

resultados, y que esté sobre el promedio del mercado.
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Capitulo IX. Plan de Marketing

1. Objetivos del Plan de Marketing

El Plan de Marketing para D/SC Estonia plantea objetivos orientados al incremento de la

reputacion de la compafiia de utilizar tecnologia innovadora y valiosa en el segmento de lujo, lo

que se logrard mediante acciones de publicidad y marketing que trasmitan una propuesta valor.

Los objetivos de Marketing planteados para el periodo 2019-2022 se listan en la tabla 32.

Tabla 32. Objetivos del Plan de Marketing 2019-2022

Presupuesto Proporcional

L — L L . Lo Tipo de Gasto
Objetivos Descripcion del Objetivo Descripcion de la Metrica | Descripcion de la Iniciativa P para Europa (Semestral)
(CAPEX/OPEX)
Dolares
Alinear los objetivos de la empresa |N.° de objetivos de la empresa Iniciativa para compartir
OC-1 con los objetivos estratégicos de los [compartidos con clientes . p " P Opex 240,000
. . objetivos del cliente
clientes estratégicos
— - r - — -
0C-9 Ser Percibido como so_mo deseable |% OEMs_Ratlng Company Campan_a de derketlng ) Opex 120,000
para el segmento de lujo como socio deseable Comercial "Socio deseable
% de clientes que ven a la Programa de difusion para ser
oc-11 Tener R(:zpytacnon por usar empresa como Usuario activo  |conocido como usuario activo de Opex 120,000
tecnologfa innovadora del sector  [de la tecnologia innovadora del |las tecnologias innovadoras del
sector sector.
— " — "
0c-13 Ser Socio \{alloso en I+D para #_de asomam_ones de I +D con Iniciativa de asociacién de 1 + D Opex 240,000
nuestros clientes clientes de lujo
Anticipar las necesidades de Tendencias de productos Patrocinador de foros de
OL-3 . RN . Opex 120,000
productos OEM de lujo tecnolégicos identificados Tecnologia del futuro. P

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2. Acciones del Plan de Marketing

A continuacién, se detallaran las acciones de promocion del plan estratégico de D/SC Estonia
para el periodo 2019-2022.

2.1 Acciones de promocién

Ver anexo 26, Acciones de Promocion.

3. Presupuesto de Marketing

Las estrategias de marketing para D/SC Estonia durante el periodo 2019-2022 se desarrollaran de

la siguiente manera (ver tablas 33 y 34):

49



Tabla 33. Desarrollo de las estrategias de Marketing

Objetivo Acciones

Se invertiran US$ 480.000 por afio con el fin de invertir en:

e Participacion en ferias de tecnologia e innovacién que nos permita anticiparnos a futuras ofertas de

0OC-1 productos.

e Reuniones personalizadas con clientes actuales y potenciales a fin de conocer sus metas y objetivos
actualizados. Dicha accién nos permitira alinear los objetivos de BSC con los de los clientes.

Se invertiran US$ 240.000 por afio con el fin de invertir en:

e Publicidad ATL participando en revistas especializadas impresas y/o digitales en el rubro automotriz
enfocada en dar a conocer la nueva filosofia de D/SC Estonia, recuperar y mantener la confianza de los

0C-9 clientes actuales y potenciales.

e Publicidad BTL. Se hara uso del mailing y visitas individuales a clientes actuales y potenciales a fin de
afianzar la propuesta de valor como una compafiia innovadora, alineamiento de objetivos y lograr
asociaciones con OEM.

Se invertiran US$ 240.000 por afio en:

OC-11 |e Lasrelaciones publicas y marketing B2B, a fin de posicionar a la compafiia como innovadora en la mente
de los clientes.

Se invertiran US$ 480.000 por afio en:

OC-13 | e El programa integrador del | + D de la compafiia los esfuerzos de investigacion y desarrollo de clientes,
con el objetivo de posicionar a la compafiia como un socio valioso en I+D para los clientes OEM.

Se invertiran US$ 240.000 por afio en:

oL-3 o El patrocinio de un foro sobre el desarrollo de tecnologias y su impacto potencial en la industria. Se

invitard a clientes, proveedores, grupos de comercio y universidades a participar como ponentes,
panelistas y asistentes al taller.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Tabla 34. Presupuesto de Marketing (en délares)

Objetivos |Descripcion del Objetivo| 2019 2020 2021 2022 i || PSS
del Periodo

Alinear los objetivos de la

0C-1 empresa con los objetivos 480,000 480,000 480,000 480,000 1 1,920,000
estratégicos de los clientes
Ser Percibido como socio

0C-9 deseable para el segmento 240,000 240,000 240,000 240,000 10% 960,000
de lujo
Tener Reputacion por usar

0OC-11 tecnologia innovadora del 240,000 240,000 240,000 240,000 13% 960,000
sector

oc1g  |PerSociovaliesoen 1+D 480000 | 480,000 480000 | 480,000 3 1,920,000
para nuestros clientes

oL-3 Anticipar las necesidades |\, 240,000 240,000 240,000 2 960,000
de productos OEM de lujo

TOTAL 1,680,000 1,680,000 1,680,000 1,680,000 6,720,000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4. Estrategia del Plan de Marketing

4.1 Mercado meta (segmentacion)

La segmentacion serd demografica en aprovechamiento de la localizacion estratégica de D/SC

Estonia (fabrica, almacenes y puntos de venta) en relacion a la ubicacion de las principales marcas

de lujo, asi como los OEM, que son sus clientes. De acuerdo con la informacion estadistica de

Bloomberg, los OEM maés representativos en Europa (publico objetivo de la compaiiia) son: Aptiv
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PLC (Dublin, Irlanda), Autoliv Inc. (Estocolmo, Suecia), Cie Automotive (Bilbao, Espafa),
Continental AG (Hannover, Alemania), Faurecia (Nanterre, Francia), Leoni AG (Alemania), Lear
Corp. (Francia) y Gentex Corp. (Francia).

4.2 Posicionamiento

La estrategia de posicionamiento estard enfocada en que D/SC Estonia sea reconocida por los
OEM como una marca que utiliza tecnologia de vanguardia y orientada al cliente, lo cual se vera
reflejado en su alta capacidad de respuesta en la fabricacidn de piezas segun las necesidades de
los OEM.

4.3 Mezcla de marketing (las 4 P)

Tomando en consideracién gue actualmente el marketing moderno es holistico, las 4P de Mc
Carthy son un factor vital para desarrollar el Plan de Marketing, el cual debe integrar los conceptos
de:

¢ Involucramiento de los empleados en el/los objetivo(s) de la compafiia, desarrollo de procesos
con creatividad y disciplina,

o Desarrollo de programas de acercamiento al cliente mediante medios tradicionales o0 no
tradicionales.

e Performance alcanzado por iniciativas financieras, responsabilidad social, ética, etcétera.

En base a lo expuesto, se debe precisar que las acciones de marketing definidas en el presente
plan cumplen con lo descrito, toda vez que la compafiia se preocupa por reforzar contantemente
su compromiso con los mismos. En el anexo 27, Estrategias de Producto, Precio, Plaza y

Promocion, se desarrollan las estrategias respectivas para cada una de las 4P.
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Capitulo X. Plan de Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

El objetivo general de la organizacion es mejorar su situacion valorativa a la contribucion activa
y voluntaria al mejoramiento social, econdmico y ambiental de su entorno. El plan para la
incorporacion de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) se ejecutara por etapas. La primera
etapa se ejecutard en el periodo 2019-2022 incorporando en las iniciativas de los objetivos
funcionales actividades que desarrollaran los objetivos estratégicos del RSE de DS/C Estonia.

1. Objetivos estratégicos de RSE

Los objetivos estratégicos para la RSE de D/SC Estonia en el periodo 2019-2022 son los

siguientes:

e Fortalecer larelacion de confianza con los stakeholders, tanto con los internos (colaboradores,
gerentes y accionistas) como con los externos (sociedad, Gobiernos, proveedores, clientes,
medio ambiente y ONG).

o Planificar la Certificacion LEED (Leadership in Energy and Environmental Design) en D/SC
Estonia.

o Establecer politicas para el ahorro en el consumo de agua y papel en las instalaciones de
fabricacion.

e Incluir la educacién sobre el medio ambiente en los programas de capacitacion.

2. Acciones por realizar para la RSE

2.1 RSE de ahorros en energia y cambio climatico

e Continuar con el desarrollo e investigacion en el uso de tecnologias de bajo consumo de
energia no renovable.
¢ Reducir el consumo de energia sostenidamente en los D/SC Estonia. en las oficinas de ventas

e instalaciones logisticas.

2.2 RSE en la comunidad
e Como parte del plan de capacitacion anual se invitara a la comunidad a participar de los
Programas de educacion para la preservacion del medio ambiente y la biodiversidad al medio

ambiente.
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2.3 RSE en alianzas

e Comunicar los planes ambientales de D/SC Estonia, las actividades y el rendimiento mediante
el fortalecimiento de la comunicacion ambiental con agencias gubernamentales, ONG
ambientalistas, stakeholders en las comunidades y socios comerciales.

2.4 RSE en gestion ambiental

e Considerar la certificacion LEED para nuevos edificios y los remodelados.

e Fomentar un programa de formacion ambiental para los proveedores.

2.5 RSE en las plantas de fabricacion

¢ Implementar el concepto de eco plantas en los planes de nuevas inversiones en infraestructura.

2.6 RSE en los procesos de manufactura

e Mantener el programa de reciclaje de los residuos de D/SC Estonia para el periodo 2019-
2022.

¢ Reducir el consumo de papel por persona sosteniblemente para el periodo 2019-2022.

e Continuar con la evaluacion de nuevos materiales para la introduccion de piezas ecoldgicas.

o Evitar el uso de mercurio, plomo, cadmio, y usar el cromo hexavalente en niveles minimos.
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Capitulo XI. Plan de Finanzas

El plan y la evaluacion financiera de D/SC Estonia consolidan todos los esfuerzos para crear valor
en lafilial de Estonia. Previamente, se realiza un andlisis de la situacion financiera de la compafiia
(ver anexo 28 Estado de Resultados D/SC Estonia).

1. Objetivos del Plan de Finanzas

Entre los objetivos que se intenta demostrar es que el proyecto puede superar los porcentajes de

incremento de EBITDA para los préximos cuatro afios sin aplicar estrategia (ver tabla 35):

Tabla 35. Objetivos del Plan de Finanzas

Obijetivo Indicador | 2019 | 2020 | 2021 | 2022

| tar el nivel de EBITDA de f
ncrerr_1en ar el nive _e ~e orma EBITDA 10% 12% 14% 16%
sostenida en los proximos cuatro afos (%)
Incrementar el rendimiento sobre el capital de

. L. ROE 8% 10% 12% 15%
los accionistas (ROF) con un minimo de 8% ° ° ° °
Incrementar el rendimiento sobre la inversion

L. ROA 8% 8% 10% 12%

(ROA) con un minimo de 6% ° ° ° °
Incrementar el f:r.ecimiento del margen bruto MB 12% 13% 14%| 1450%
anual con un minimo del 13%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2. Supuestos

A continuacion, se presentan los principales supuestos mas relevantes para las proyecciones del

flujo de caja de D/SC Estonia para los proximos cuatro afios (ver tabla 36):

Tabla 36. Supuestos, datos y politicas.

Objetivo Indicador

*Se tomo para la proyeccion del Flujo de Caja los EEFF de D/SC Estonia del afio 2018.
* |La tasa libre de riesgo, se estima en 2,30% para los préximos 4 afios.

* Las leyes y regulaciones que aplican en el sector al cual pertenece D/SC Estonia se
mantienen en los proximos afios.

* El impuesto a la renta 35%.

* El horizonte de proyeccion es de 4 afios.

Supuestos

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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3. Tasa de descuento

La tasa calculada para descontar las alternativas sin estrategia y con estrategia de D/SC Estonia,
fue la tasa WACC (weighted average cost of capital). Para determinar la tasa WACC de D/SC
Estonia, se calcula primero la tasa de retorno del accionista (Re) mediante el modelo CAPM
(capital asset pricing model), asi se obtiene que Re es de 6,71% (ver anexo 29, Célculo del
WACC).

Una vez obtenida la tasa de descuento del accionista y la tasa de deuda de D/SC Estonia, se

procede a calcular el WACC mediante los supuestos sefialados (ver tabla 37).

Tabla 37. Supuestos tasa WACC

Gastos financieros 2018 2.422.050

Deuda neta 2018 40.012.190

Costo deuda (Rd) 6,05% [Gastos financieros / Deuda neta - afio 2018
D/(D+E) 32%

E/(D+E) 68%

WACC =Re *E/(D+E)+Rd *(1-t)*D/(D+E) 5,77% |Costo promedio de la deuda

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4. Andlisis financiero

El presente plan funcional utiliza la informacion de los estados financieros de los afios 2015 al
2018 como base y referencia para pronosticar el estado de ganancias y pérdidas para los afios
2019, 2020,2021 y 2022. Se proyectara el flujo de caja incremental para el calculo del valor actual

neto (VAN), de tal modo que sea atractivo para el inversionista.

El plan de Finanzas tiene un horizonte de cuatro afios. En el anexo 30, Estimacion del crecimiento
en ventas, se muestran las estimaciones de crecimiento de las ventas para los escenarios con y sin

estrategia para el periodo 2019-2022.

El crecimiento de ventas sin estrategia es un 11,13% constante en los cuatro afios; sin embargo,
con estrategia el crecimiento de ventas tendra tres escenarios en los cuales los indicadores se
construiran de acuerdo a los resultados obtenidos en el periodo 2015-2018. El presupuesto para
la implementacidn de los planes funcionales se detalla en el anexo 31, Resumen de presupuesto
para los planes funcionales, donde se puede observar la participacion del 12% del total de
inversion de D/SC (US$ 200 millones) distribuida en Capex y Opex.
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4.1 Flujo de caja proyectado sin estrategia

En la tabla 38 se expone el flujo de caja libre sin estrategia, en donde se aprecia que el crecimiento

del EBITDA esta en el orden del 7% en los ultimos afios.

Tabla 38. Flujo de caja libre sin estrategia (SE)

1 2 3 4

CUENTA 2019 2020 2021 2022

Ventas 203.953.832,89 229.498.932,19| 258.243.540,37| 290.588.394,05
%Crecimiento de ventas 11,13 11,13 11,13 11,13
Costo de Ventas 159.959.539,06| 179.994.378,57| 202.538.570,12| 227.906.408,58
Utilidad Bruta 43.994.293,83| 49.504.553,62| 55.704.970,25| 62.681.985,48
Gastos Administrativos, ventas e I+D 32.022.644,64| 36.033.462,31| 40.546.632,58| 45.625.074,79
Utilidad Operativa 11.971.649,19| 13.471.091,30| 15.158.337,68| 17.056.910,68
Gastos Financieros 2.685.282,11| 3.021.612,13| 3.400.067,30| 3.825.923,76
Utilidad Operativa antes de impuestos 9.286.367,08| 10.449.479,17| 11.758.270,38| 13.230.986,92
IR (35%) 0,35 3.250.22848| 3.657.317,71| 4.115.394,63| 4.630.845,42
Utilidad Neta 6.036.138,60| 6.792.161,46| 7.642.875,74| 8.600.141,50
EBITDA 18.653.249,19| 20.152.691,30| 21.839.937,68| 23.738.510,68
Incremento del EBITDA -411 7,44 7,73 8,00
NOTPAT 7.781.57197| 8.756.209,35| 9.852.919,49( 11.086.991,94
Depreciacion & Amortizaciones 6.681.600,00] 6.681.600,00f 6.681.600,00] 6.681.600,00
Flujo de Caja Bruto 14.463.171,97| 15.437.809,35| 16.534.519,49| 17.768.591,94
Capex (Inversion) -127.186.986,50| -9.169.886,98| -9.221.267,03| -9.273.708,00
Variacion de Capital del Trabajo -125.597 46 -128.190,90 -130.837,88 -133.539,52
Flujo de Caja Libre -112.849.412,00f 6.139.73147| 7.182.41459| 8.361.34442
Flujos descontados al WACC -106.690.433,24| 5.487.843,70| 6.069.445,34| 139.676.108,77

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En la tabla 38 los flujos descontados al WACC estan calculados con la tasa crecimiento en ventas

del 0,75%, y un WACC de 5,77%.

4.2 Flujo de caja proyectado con estrategia (escenario esperado)

El flujo de caja proyectado con estrategia (escenario esperado) se presenta en la tabla 39 con la

finalidad de realizar una evaluacién de los beneficios del presente plan estratégico.
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Tabla 39. Flujo de caja libre con estrategia (CE)

FLUJO DE CAJA CON ESTRATEGIA
Escenario (Esperado)
Supuestos / Objetivos 2019 2020 2021 2022
Objetivos de Crecimiento de ventas 16.87% 17.55% 18.23% 18.91%
Obijetivos de reduccion de costo de venta 77.271% 77.61% 77.95% 78.29%
Objetivos Gastos Administrativos respecto de ventas 15.81% 16.08% 16.35% 16.62%
Obijetivo de reduccion de Gastos Financieros 1.55% 1.82% 2.08% 2.35%
CUENTAS
Ventas 211,820,433 248,990,753 294,384,215 350,063,846
Costo de Ventas 163,667,444 193,240,706 229,478,712 274,081,200
Utilidad Bruta 48,152,989 55,750,047 64,905,503 75,982,646
Gastos Administrativos y de ventas 24,770,012 27,308,192 30,132,954 33,276,068
Utilidad Operativa 23,382,977 28,441,855 34,772,549 42,706,578
Gastos Financieros 2,643,722 2,966,758 3,329,242 3,735,986
Utilidad Operativa antes de impuestos 20,739,255 25,475,097 31,443,308 38,970,593
IR (35%) 35% 8,184,042 9,954,649 12,170,392 14,947,302
EBITDA 30,064,577 35,123,455 41,454,149 49,388,178
Incremento del EBITDA 35.40 14.40 15.27 16.06
Utilidad Neta 12,555,213 15,520,448 19,272,915 24,023,290
NOTPAT 15,198,935 18,487,206 22,602,157 27,759,276
Depreciacion & Amortizaciones 6,681,600 6,681,600 6,681,600 6,681,600
Flujo de Caja Bruto 21,880,535 25,168,806 29,283,757 34,440,876
Capex -130,306,987 -12,289,887 -12,341,267 -12,393,708
PE Operaciones 3,120,000 3,120,000 3,120,000 3,120,000
Variacién de Capital del Trabajo -125,597 -128,191 -130,838 -133,540
Flujo de Caja Libre -108,552,049 12,750,728 16,811,652 21,913,628
Flujos descontados al wacc -102,627,607 11,396,916 14,206,560 366,066,771

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En la tabla 39 los flujos descontados al WACC estan calculados con la tasa crecimiento en ventas
del 0,75%, y un WACC de 5,77%.

4.3 Flujo de Caja Incremental
Para determinar el flujo de caja incremental atribuido al plan estratégico, se no se considerara una
inversion inicial. Por el periodo 2019-2022 se tiene una inversion de US$ 24 millones repartidos

equitativamente en US$ 6 millones por afio. El flujo incremental se presenta en la tabla 40.

Tabla 40. Flujo de caja libre incremental (con y sin plan estratégico)

Flujo de Caja Incremental en ddlares 2019 2020 2021 2022
Flujo de Caja Libre con estrategia (escenario esperado) (A) |-108.552.048,90( 12.750.728,11| 16.811.652,13| 21.913.628,45
Flujo de Caja Libre sin estrategia (B) -112.849.412,001 6.139.731,47| 7.182.414,59| 8.361.344,42
Flujo de Caja Libre Incremental (A) - (B) 4.297.363,10( 6.610.996,64 9.629.237,55( 13.552.284,04
VAN ($) 10.089.881,59

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En el Flujo de Caja proyectado no se ha considerado el monto de inversion inicial en vista que el

Plan Estratégico propuesto no lo requiere, ya que la inversion se produce cada inicio de afio.
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Asimismo, no se hace necesario realizar el calculo del VAN financiero por cuanto no se requiere
de financiamiento bancario adicional. El calculo VAN (escenario esperado) se efectud con el
WACC por ser un indicador financiero méas exigente.

4.4 Estimacion de escenarios

Con la finalidad de analizar la posibilidad que se presenten escenarios distintos al esperado se
estimara un escenario pesimista y otro optimista, los cuales también tendran como base el analisis
vertical y horizontal (ver anexo 32, Andlisis horizontal y vertical).

e [Escenario pesimista. Se consideran los picos minimos alcanzados en el Gltimo periodo. El
supuesto del escenario se presenta en el anexo 33, Escenarios. En la tabla 41 se presenta el
flujo de caja incremental y el VAN para el escenario pesimista.

Tabla 41. FCL y VAN (escenario pesimista)

Flujo de Caja Incremental en délares 2019 2020 2021 2022
Flujo de Caja Libre con estrategia (escenario pesimista) (A) -113.351.911,99 6.011.881,72 7.662.465,07| 9.756.670,86
Flujo de Caja Libre sin estrategia (B) -112.849.412,00 6.139.731,47| 7.182.414,59| 8.361.344,42
Flujo de Caja Libre Incremental (A) - (B) -502.499,99 -127.849,75 480.050,49| 1.395.326,44
VAN (US$) -22.754.972,55

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Escenario optimista. Se considera el promedio de los picos maximos alcanzados en los
altimos cuatro afios. El supuesto del escenario se presenta en el anexo 33, Escenarios. En la

tabla 42 se presenta el flujo de caja incremental y el VAN para el escenario optimista.

Tabla 42. FCL y VAN (escenario optimista)

Flujo de Caja Incremental en délares 2019 2020 2021 2022
Flujo de Caja Libre con estrategia (escenario optimista) ( A ) | -109.532.624,06| 13.318.622,34| 19.424.114,00| 27.203.503,52
Flujo de Caja Libre sin estrategia (B) -112.849.412,00| 6.139.731,47| 7.182.41459| 8.361.344,42
Flujo de Caja Libre Incremental (A) - (B) 3.316.787,93| 7.178.890,87| 12.241.699,42| 18.842.159,10
VAN (%) 17.579.537,58

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4.5 Retorno esperado de las medidas del plan estratégico

Ratios financieros. EI Margen Bruto, EBITDA, ROE y ROA son superiores al objetivo

planificado. En la tabla 43 se presenta el resultado de los indicadores del escenario esperado,

los cuales superan los objetivos planteados al inicio del capitulo.
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Tabla 43. Ratios de rentabilidad

Ratios 2019 2020 2021 2022
EBITDA /Ventas (%) 35,40% 14,40% 15,27% 16,06%
Margen bruto (%) 27,74% 13,06% 14,05% 14,97%
Utilidad 12.555.212,83 | 15.520.447,55 | 19.272.915,38 | 24.023.290,24
Patrimonio 95.142.449,05 | 108.236.184,54 | 123.871.110,04 | 142.610.507,53
Activos 131.600.954,38 | 139.499.075,94 | 147.871.208,69 | 156.745.800,72
ROE 13,20% 14,34% 15,56% 16,85%
ROA 9,54% 11,13% 13,03% 15,33%
VAN (US$) 10.089.881,59

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

5. Conclusiones del Plan de Finanzas

El ROE en el 2019 se incrementa por las estrategias y repunte de un pico negativo del 2018
en 13,20%, el afio 2020 al 14,34%, el afio 2021 al 15,56%, hasta llegar al afio 2022 a un
16,85%. El ROA en el afio 2019 inicia sobre el 9,54% hasta alcanzar el 15,33% al 2022.

Se lograra incrementar el margen bruto en 27,74% en el 2019, basicamente por el pico
negativo del 2018. El afio 2020 disminuye para alcanzar su real base de inicio de crecimiento
al 13,06% hasta llegar al 14,97% el 2022.

La implementacién del Plan Estratégico es rentable debido a que genera un EBITDA positivo,
cumpliendo con el objetivo del Plan Financiero propuesto.

El EBITDA se incrementa en un 35,40% en el afio 2019 por el pico negativo de crecimiento
del 2018, para luego consolidar como base de crecimiento el 14,40% que se logra alcanzar el
2020 hasta llegar a 16,06%, siendo una mejora sustantiva en las ratios de rentabilidad de la
empresa.

El VAN generado para el periodo 2019-2022 es de US$ 10.089.881 con un WACC de 5,77%.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Las nuevas tendencias tecnoldgicas, vehiculos eléctricos y autdbnomos, incorporacion de
nuevos servicios y componentes tecnolédgicos en las cabinas de los vehiculos (5G), y el
crecimiento del sector aficionado a los vehiculos de alta gama europeos, presentan indicios
de crecimiento en este tipo de mercados.

e Este entorno favorable también trae algunas amenazas en cuanto al ambito comercial, nivel
de confianza de los clientes e incursion de empresas asiaticas que puedan ofrecer productos
similares.

o D/SC Estonia recurre a su fortaleza tecnoldgica (ventaja competitiva) para garantizar su
crecimiento, pues en este tipo de negocio se requiere de fuertes inversiones en tecnologia para
mantener su competitividad.

e La ventaja competitiva relacionada a la reputacién de D/SC se basa en el servicio confiable
que brinda la empresa, ademas de la facilidad de la cercania comercial (intimidad con el
cliente) que genera con sus clientes.

o El futuro de la empresa se encuentra en dos grandes propuestas, el entorno de la tecnologia y
en el grado de cercania con sus clientes (OEM).

e El plan financiero con estrategia demuestra que se puede generar un valor actual de US$

10.089.881; por lo tanto, el proyecto es viable en el periodo analizado (2019-2022).

2. Recomendaciones

e Se recomienda seguir el plan estratégico desarrollado en la presente investigacion.

e Asociarse con proveedores de componentes eléctricos o insumos para piezas eléctricas con
alto enfoque en investigacion y desarrollo, que permitird a D/SC Estonia sostener su estrategia
y plataforma tecnoldgica.

e Fortalecer el patrocinio a universidades y centros de investigacion que estan a la vanguardia
de tecnologia proxima a salir al mercado.

e Mientras la organizacion se oriente al uso de la innovacion tecnoldgica y quiera madurar su
cultura de la innovacion se debe mantener de forma continua los programas de

concientizacion en ese objetivo.
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Hay que asegurar que el sistema de capacitacidn agregue valor a los colaboradores de D/SC
Estonia, para que genere compromiso y fidelidad a la compafiia, y sirvan como un
complemento importante a su estrategia orientada a la intimidad con el cliente (OEM).
Incorporar a la cultura organizacional la importancia del relacionamiento con el cliente OEM,
para poder anticiparnos a sus necesidades.

D/SC Estonia debe potenciar su imagen hacia la sostenibilidad y buen gobierno corporativo,
transmitiendo transparencia y solvencia ética. Desde el &pice estratégico deben decantar
politicas que colaboradores y proveedores de la compafia deban comprometerse a cumplir.
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Anexo 1. Comportamiento interanual del IPC en Europa Occidental
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Fuente: Bloomberg, s.f.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Fuente: Bloomberg, s.f.
Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 3. Salario medio mensual de la Union Europea (datos de 2017)
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Fuente: Bloomberg, s.f..
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 4. Variacién indice volumen produccion industrial 2017 versus 2016 (Estonia)

Actividad econémica 2017 versus 2016 (%)
Fabricacion 6,5
Fabricacion de vehiculos automotores 16,1
Fabricacién de productos de metal fabricados 12,7
Fabricacion de materiales de construccion 12,1
Fabricacion de equipos eléctricos 11,7
Fabricacién de maquinaria y equipo 10,2
Fabricacion de productos de madera y madera 8,1
Fabricacion de productos alimenticios 44
Fabricacion de textiles 23
Fabricacion de muebles -21
Fabricacion de productos informaticos, electronicos y opticos -10,2

Fuente: Estatistics Estonia, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 5. Participacién de las ventas de los servicios/productos de lujo 2017
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Fuente: Euromonitor Internacional, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 6. Perspectiva de autos de lujo (porcentaje de crecimiento y ventas)
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Fuente: Euromonitor Internacional, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 7. Emision de gases efecto invernadero 1990-2016
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Fuente: European Environment Agency, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 8. Evolucion de emisiones NOx en las normativas Euro

Emisiones de Nox en Mg/Km
Euro standard | Afo Gasolina Diesel
Euro 1 1992 9,7 9,7
Euro 2 1997 5 9
Euro 3 2001 15 5
Euro 4 2005 0,8 25
Euro 5 2011 0,6 1,8
Euro 6 2015 0,6 0,8

Fuente: Sanchez, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 9. Participacion de ventas autos de lujo 2017

= Asia Pacific

= Eastern Europe

= North America

= Western Europe
= Otros

Fuente: Euromonitor Internacional, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 10. Unidades vendidas de autos de lujo (millones)
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Fuente: Euromonitor Internacional, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 11. Descripcion del modelo de negocio D/SC Estonia 2015-2018

Componente

Descripcion

Propuesta de
valor

Siendo los clientes OEM proveedores de sistemas eléctricos para autos de lujo, nuestra propuesta de valor se basa en la capacidad de innovacion en producir lo que
requiere el cliente en menos tiempo, apoyandonos en tecnologia de vanguardia. EI cumplimiento de las entregas es uno de los pilares de nuestra propuesta de valor.

Canales de D/SC Estonia es un B2B y su principal canal de distribucion es el ejercicio “one to one” con los OEM. La Oficina de Ventas estratégicamente localizada entre los
distribucién OEM vy los productores de autos de lujo es parte de estos canales.
El modelo de comercializacion e-business es la principal herramienta de D/SC Estonia para establecer o mejorar la relacion con sus clientes, los OEM.
La asistencia a los eventos de autos de alta gama es parte del Marketing de D/SC Estonia, el ser conocido y reconocido es en gran parte por estos eventos donde se
concentran los principales clientes y potenciales clientes de las empresas como D/SC Estonia.
Partners Con la orientacion al segmento de gama alta o de lujo los insumos son trascendentales para el producto; el compromiso y calidad del servicio y calidad del producto
clave Ilevan a calificar a las empresas proveedoras de insumos como una parte clave en el modelo de negocio de D/SC Estonia.

Las fabricas de autos de lujo como los OEM ubicados en puntos estratégicos entre sus distancias hacen que sean parte clave en el modelo de negocio.

Segmento de

Los clientes de D/SC Estonia son los OEM de Europa. Especificamente los que producen circuitos eléctricos para las fabricas de autos de lujo localizadas en Europa.

clientes D/SC Estonia les proveera las piezas para los circuitos eléctricos.

Fuente de Los ingresos de D/SC Estonia provienen de la venta de sus productos (piezas para circuitos eléctricos de autos de lujo).

ingresos

Actividades La capacitacion constante en temas relacionados a la innovacion es actividad que sustenta la estrategia seleccionada, asimismo la gestion de la calidad debe ser inherente

clave a la cultura organizacional, teniendo en cuenta al segmento de clientes para los cuales produce las piezas eléctricas.

Recursos Es conocido que la innovacion sin la presencia de la tecnologia, capital humano y procesos internos debidamente constituidos no tiene sostenibilidad en el tiempo.

clave Precisamos que la innovacion Unicamente la realizan las personas con el suficiente conocimiento y preparacion, lo que se plasmara en procesos internos con el fin de
brindar soluciones ante las necesidades o problemas del entorno e industria.

Estructura La inversion en I+D es un gasto recurrente, la inversion en tecnologia es sustancial. El gasto en personal es un rubro que es factible aminorar dependiendo de la

de costos localizacion de la fabrica. Los gastos de adquisicion y mantenimiento de maquinaria son parte principal de la empresa. Los gastos de distribucién se tornan limitados

por la estrategia de localizacion en las cercanias de los OEM. Los gastos administrativos son monitoreados para que sean acorde al volumen de operaciones. Siendo
una empresa con una estrategia de innovacion, la capacitacion a todo el personal es constante, por lo tanto, el gasto asociado es un rubro recurrente. Las estrategias de
Marketing estan orientadas al B2B y presencia en eventos donde se da a conocer la marca y productos. El uso de tecnologia no originaria de la empresa conlleva la
adquisicion de licencias de terceros (copyright).

Relacion con
los clientes

La asistencia integral en todo el proceso de adquisicion es practica continua en las relaciones con sus clientes. El soporte en el proceso de postventa establece una linea
directa con sus clientes durante toda la relacion. La gestion de portafolio de clientes es una de las actividades que es parte de los objetivos estratégicos de D/SC Estonia.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 12.

Cadena de valor actual de D/SC Estonia

Actividades de

Infraestructura

*Empresa 100% de propietaria del D/SC, independiente del planeamiento de la casa matriz.

*Centraliza la produccion en la region.

*Respaldo financiero y tecn

oldgico de la casa matriz.

*Centra su ventaja competitiva en la innovacion de procesos.
*Su filosofia de centralizacion en el cliente.

Recursos Humanos

*Sede de operaciones en Europa de Delta/Signal Corp.
*Cuenta con mas de 1.000 colaboradores directos.

*Invierte fuertemente en capacitacion, formando equipos que fomenten la innovacion de procesos y

actualizacion en tecnologias

*Forma lideres en su propia organizacion.

*Fomentan la innovacion en

*Gestiona el ciclo de mejora continua donde el individuo innova, el equipo documenta y aplica.

Sus procesos internos.

w o S>oa = ol

de la demanda a
producir. Esto exige que
los tanto los
proveedores como
almacenes estén
ubicados cerca de la
fabrica como de la
ensambladora.

el cliente.

*El sistema de produccion
se caracteriza por su alto
uso en tecnologia de
vanguardia por medio de la
cultura orientada a la
innovacion de procesos.

OEM.

*Se debe tener un eficiente
sistema de transporte
maritimo-terrestre desde
Estonia hasta los
almacenes.

soporte
*La tecnologfa en la fabricacion de partes eléctricas para automoviles es en parte propietariay en parte
N logi adquirida.
ecnologia *Dispone de un sistema de colaboracién entre el personal.
*Dispone de tecnologia de vanguardia que es el soporte de su estrategia.
*Delta/Signal Estonia cuenta con proveedores y puede realizar una integracion vertical para sostener su
proceso de produccion.
Abastecimient *No tiene poder de negociacién, pero puede realizar alianzas estratégicas con proveedores.
stecimiento *Son vigilantes de la aplicacion de los nuevos procedimientos y técnicas desarrolladas para garantizar el alto
nivel de valoracion de las piezas fabricadas.
*Son parte del 70% del costo del un automévil.
Logistica de entrada Operaciones Logistica externa Marketing y Ventas Servicios postventa
*Empleo de innovacion
€en procesos permite *Las actividades de
responder @ demandas fabricaci(?n y venta de *Los almacenes de *La relacion con el cliente
de incremento en un partes eléctricas para productos (piezas es directa por lo que las
mismo periodo de automdviles de lujo dealta |",, " . . |Las ventas B2B son o
. . . eléctricas para automoéviles| . actividades de postventa
tiempo sin desmedro de |calidad que cumplan con . . ._|directas a los OEM. Los .
. de lujo) terminados estaran . . son claves para el éxito de
la calidad del producto. [las normas, o pedidos son peri6dicos. .
L L en ubicaciones cercanas a la operacién de venta. El
Actividades [De esta forma se especificaciones de las ensanbladoras de los Los productos son 4rea de postventa s la
primarias  [responde al incremento |seguridad y atractivo para dirigidos a un segmento de P

lujo. Los precios no son
determinantes para la
venta pero si la calidad y
la distincion.

cara de la empresa para la
permanencia del cliente.
*En esta parte es donde se
forna la relacion con el
cliente para que no deje de
serlo.

Fuente: Porter, 1985.
Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 13. Organigrama de D/SC Estonia
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Fuente: Narayanan et al., 2013.

Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 14. Anélisis de resultados del periodo 2015-2018

development

Area Acciones
funcional
CFO Finance | El area de Finanzas y Presupuesto tuvo un objetivo relacionado con la alineacion del BSC con el presupuesto. Se invirtieron US$ 600.000 en cuatro afios, y se realizd
& Budgeting | alternadamente a partir del tercer semestre, no logrando cumplir la meta.
Researchy Es la base de la estrategia seleccionada, por lo tanto, se debi6 realizar una continua inversion en las iniciativas relacionadas y evitar la dispersion del presupuesto en

iniciativas secundarias. En los cuatro afios se totalizd una inversion de US$ 12.600.000, pero no se alcanzé la meta. Los objetivos se clasificaron en tres categorias: las
iniciativas de primer nivel que sustentaban la estrategia; las iniciativas de segundo nivel que a criterio de los directivos completaban a las del primer nivel, y las
iniciativas de tercer nivel que complementaban a las segundas. Para las iniciativas del primer nivel se realiz6 una inversion constante; las iniciativas de segundo nivel
empezaron a ser constante a partir del tercer semestre luego que las iniciativas de primer nivel necesitaron complementarse. Para las iniciativas de tercer nivel se altern6
la inversion en un semestre de un afio aproximadamente.

IT Tuvo a su cargo la ejecucion de una iniciativa relacionado con la mejora de la infraestructura de la colaboracion entre los empleados. Se invirtieron US$ 720.000 en
dos Unicos momentos, al inicio y en el Gltimo afio. Se considerd esta forma de inversion por la caracteristica de los sistemas y su ciclo de vida.

Customer Busca desarrollar una estrecha colaboracion con los OEM que permita alienar los objetivos de la empresa con los de los clientes de lujo. Se invirtié un total de US$

service 1.320.000 en tres objetivos que comprometian tres iniciativas, alternandose la inversion en cada semestre segun el objetivo y el costo de implementar la iniciativa. El
departamento de Customer Service no logré alcanzar las metas.

Sales & Esté subdivido en tres regiones donde la empresa tiene negocios: América, Europa y Asia. El &rea de Sales & Marketing es la encargada de buscar oportunidades de

Marketing negocios, y de realizar el andlisis de los clientes y competencia, asi como la promocidn y distribucion de productos. Los objetivos fueron tres asociados a tres iniciativas,
aunque se priorizaron dos iniciativas asociadas al valor percibido y a la reputacion de empresa innovadora. El departamento de Sales & Marketing no logré alcanzar
la meta propuesta pese a que se invirtieron US$ 1.320.000.

Recursos El departamento de Recursos Humanos invirtié US$ 4.920.000 en cuatro objetivos y cuatro iniciativas, las cuales se enfocaron en la iniciativa de comunicacion de los

Humanos objetivos del BSC, asi como también en programas de comunicacion interna sobre la calidad. El departamento de Recursos Humanos no logr6 alcanzar la meta en los

objetivos relacionados directamente a la estrategia.

Elaboracion: Propia, 2019.

Inversion por area funcional D/SC Estonia periodo 2015-2018

Inversion en délares por area funcional (proporcional a la region Europa)

Areas funcionales 2015 2016 2017 2018 Total periodo | Porcentaje
Customer Service 0 720.000 360.000 240.000 1.320.000 5,88
Strategy & Develop 240.000 240.000 240.000 240.000 960.000 4,28
Sales & Marketing 120.000 480.000 360.000 360.000 1.320.000 5,88
Research & Development 3.240.000| 2.640.000f 3.360.000|] 3.360.000 12.600.000 56,15
CFO Finance & Budgeting 240.000 120.000 120.000 120.000 600.000 2,67
Human Resource 1.200.000] 1.200.000{ 1.440.000( 1.080.000 4.920.000 21,93
IT 360.000 0 0 360.000 720.000 321

5.400.000[ 5.400.000] 5.880.000] 5.760.000 22.440.000 100,00

Fuente: Narayanan et al., 2013.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 15. Mapa Estratégico D/SC 2015-2018
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Fuente: Narayanan, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 16. Descripcion del modelo de negocio D/SC Estonia 2015-2018

Componente Descripcion

Propuesta de | Siendo los clientes OEM proveedores de sistemas eléctricos para autos de lujo, la propuesta de valor de los autores de la presente investigacion se basa en la innovacion

valor para producir lo que requiere el cliente en menos tiempo, con el apoyo de tecnologia de vanguardia. El cumplimiento de las entregas es uno de los pilares de la propuesta
de valor.

Canales de D/SC Estonia es un B2B y su principal canal de distribucion es el ejercicio “one to one” con los OEM. Las Oficinas de Ventas estratégicamente localizadas entre los

distribucion OEM vy los productores de autos de lujo son parte de estos canales. EI modelo de comercializacion e-business es la principal herramienta de D/SC Estonia para
establecer o mejorar la relacion con sus clientes OEM, asi como la asistencia a los eventos de autos de alta gama donde la marca es conocida y reconocida, ya que en
estos eventos se concentran los principales clientes y potenciales clientes de empresas como D/SC Estonia.

Partners Con la orientacion al segmento de gama alta o de lujo los insumos son trascendentales para el producto; el compromiso, y la calidad del servicio y del producto llevan

clave a calificar a las empresas proveedoras de insumos como una parte clave en el modelo de negocio de D/SC Estonia. Las fabricas de autos de lujo como los OEM

ubicados en puntos estratégicos entre ellas hacen que sean parte clave en el modelo de negocio.

Segmento de

Los clientes de D/SC Estonia son los OEM de Europa; especificamente los que producen circuitos eléctricos para las fabricas de autos de lujo localizadas en Europa.

clientes D/SC Estonia les proveera las piezas para los circuitos eléctricos.

Fuente de Los ingresos de D/SC Estonia provienen de la venta de sus productos (piezas para circuitos eléctricos de autos de lujo).

ingresos

Actividades La capacitacion constante en temas relacionados a la innovacion es la actividad que sustenta la estrategia seleccionada, y la gestién de la calidad debe ser inherente a

clave la cultura organizacional, teniendo en cuenta al segmento de clientes para los que se producen las piezas eléctricas.

Recursos Es conocido que la innovacion sin la presencia de la tecnologia, capital humano y procesos internos debidamente constituidos no tiene sostenibilidad en el tiempo. Es

clave importante precisar que la innovacion unicamente la realizan las personas con el suficiente conocimiento y preparacion, lo que se plasmara en procesos internos que
brinden soluciones ante las necesidades o problemas del entorno o la industria.

Estructura La inversion en 1+D es un gasto recurrente y sustancial. El gasto en personal es un rubro que se puede aminorar dependiendo de la localizacion de la fabrica. Los gastos

de costos de adquisicién y mantenimiento de maquinaria son parte principal de la empresa y los gastos de distribucion se tornan limitados por la estrategia de localizacion en las
cercanias de los OEM. Los gastos administrativos son monitoreados para que sean acordes al volumen de Operaciones. Siendo una empresa con una estrategia de
innovacion, la capacitacion a todo el personal es constante; por lo tanto, el gasto asociado a este rubro es recurrente. Las estrategias de Marketing estan orientadas al
B2B y a la presencia en eventos donde se da a conocer la marca y productos. El uso de tecnologia no originaria de la empresa conlleva la adquisicién de licencias de
terceros (copyright).

Relacion con | La asistencia integral en todo el proceso de adquisicion es practicamente continua en las relaciones con sus clientes. El soporte en el proceso de postventa establece

los clientes una linea directa con sus clientes durante toda la relacidn. La gestion de portafolio de clientes es una de las actividades que forma parte de los objetivos estratégicos de

D/SC Estonia.

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2011.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 17. Plan de Accion, Cuadro de Mando Integral y Mapa Estratégico 2015-2018 D/SC Estonia

Proceso de negocio: fabricacion de piezas eléctricas
Mapa estratégico Cuadro de mando integral
Tema estratégico: Metas
innovacion en procesos de Objetivos Indicador 2015 Propuesta | Alcanzada
fabricacion de piezas de lujo 2018 2018
Perspectiva financiera  [(OF-11) Maximice los ingresos por accién a lo largo del tiempo (MF-11) Ganancias acumuladas por accion (desde el afio base) 0,12 181 0,75
(OC-1) Alinear las metas con los objetivos estratégicos del cliente (MC-1) # Objetivos BSC compartidos con clientes estratégicos 0,48 0,72 0,57
(OC-5) Mejore la satisfaccion del cliente (MC-5) Clientes que recomendarian la compafiia 3,60% 8,88% 8,06%
(OC-11) Reputacién por innovacion y tecnologia (MC-11) Clientes gue ven a la empresa como "innovadora" 1,80% 7,56% 6,87%
Perspectiva cliente (OC-12) Reputacién por estar de pie detras de la calidad (MC-12) Los clientes califican la garantia de la empresa como "la mejor de su
clase” 0,60% 0,60% 4,98%
(OC-9) Percibido como socio valioso para el segmento de lujo (MC-9) OEM Rating Company como socio deseable 2,40% 6,48% 5,79%
(OC-13) Socio de desarrollo valioso en segmento de lujo (MC-13) Alianzas de 1+D con clientes de lujo 0,6 2,28 1,67
(OP-1) Alinear el gasto de la compafiia con los objetivos del BSC (MP-1) % de presupuestos de departamento vinculados a iniciativas de BSC | 1,05% 8,76% 8,51%
Perspectiva procesos (OP-2) Disefio para alta calidad (MP-2) Nuevos disefios con piezas resistentes al desgaste 0,26% 5,40% 3,35%
inte nos (OP-5) Desarrollo de productos nuevos altamente efectivos (MP-5) Proyectos de 1+D avanzan a la siguiente etapa de desarrollo 1,20% 3,24% 2,66%
(OP-8) Mejorar las habilidades de los procesos de innovacion (MP-8) Empleados de 1+D capacitados en procesos de innovacion 0,60% 3,12% 2,80%
(OP-12) Licencia en tecnologia innovadora de terceros (MP-12) Nuevas innovaciones tecnol6gicas con licencia 12 1,92 2,1
(OL-1) Alinear los empleados con objetivos de BSC (shélol;;lc)azr?g(;?;s que puntGan> 90% en el cuestionario de Balanced 263% 1008% 10,08%
(OL-2)Alinear el departamento de 1+D con las iniciativas estratégicas  |[(ML-2) Productos que usan analisis de decisién y mapas de estrategia 1,20% 9,84% 9,16%
. L (OL-3) Anticipar las necesidades de productos OEM de lujo (ML-3) Tendencias de productos tecnolégicos identificados 0,24 1,92 153
Pers pectlva_l apre:dlzaje y (OL-8) Infraestructura mejorada para la colaboracion (ML-8) Departamento de 1+D utilizando los Ultimos sistemas para compartir 1,05% 6,96% 5,88%
erecimiento (OL-14) Aumenta la cantidad de talento en JIT / Lean (ML-14) JIT / Ingenieros de Procesos Lean 1,052 3,6 4,26
(OL-15) Herramientas de 1+D de vanguardia (ML-15) Herramientas de 1+D consideradas de Gltima generacion 2,40% 9,72% 9,38%
(OL-16) Principales capacidades de la fuerza de trabajo en I+D (ML-16) Ingenieros de 1+D formados en la Gltima tecnologia 2,40% 6,72% 5,84%
(OL-18) Hacer de la calidad una prioridad para todos los empleados (ML-18) Calificacion de empleados> 90% Examen de conciencia de calidad 2,40% 8,40% 8,28%

Fuente: Kaplan y Norton, 2004.

Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 18. FODA Cruzado

Tipo Cadigo Descripcion Tipo Cadigo Descripcion
F1 Posicionamiento como marca regional D1 Cultura de innovacion inmadura
— ) ) | - - ectri
F2 Ratios financieros atractivos en el sector ndustria de piezas eléctricas para
D2 autopartes desarrollada
. F3 Red de distribucion focalizada Llffler:f\zgo en sistema de componentes
Matriz FODA - D3 eléctricos
Fortalezas Debilidades - -
Cruzado . . Ausencia de economias de escala en
F4 Produccion de autopartes de calidad .
D4 autopartes de lujo
F5 Sélida base de 1+D
6 Diversidad de competidores en la region (alto
grado de especializacion)
Tipo Caodigo Descripcion Estrategia FO (Ofensiva) Estrategia DO (Reactiva)
Incremento de la caracteristica de|1.Estrategia enfocada en la diferenciacion 1. Incremento de ingenieros capacitados en técnicas e innovacion de
01 conduccién autbnoma orientada al segmento de lujo. Soportada en procesos y tecnologia (D1-02)
02 Vehiculos hibridos o eléctricos innovacién tecnoldgica. (F1-02-03). 2. Utilizacion de la innovacién y tecnologia para afrontar incremento
Oportunidades Disminucién de los gases de efecto|2. Producir piezas con tecnologia orientadaal [de productos (D2-02)
P invernadero (Norma Euro 6 — Euro|bajo uso de combustible fosil (F5-O1-0O3). 3. Alinear los objetivos de la empresa con la innovacién tecnoldgica
03 6D) 3. Desarrollo de un comercio estable en el (D1-01)
Prohibicion de circulacion de autos|mercado de Europa (F1-F2-02-04) 4. Programa para empleados para concientizar el concepto de calidad
04 de diésel mayores de 20 afios (D4-04)
Tipo Caédigo Descripcion Estrategia FA (Adaptativa) Estrategia DA (Defensiva)
Al Salida del Reino Unido de la Unién|1. Lanzamiento de politicas de comercio que  |1. Asociacion con OEM (D3-A5)
Europea (Brexit) mantengan las ventas con Gran Bretafiay 2. Establecer acuerdos a largo plazo (D3-D4-A1-A2-A3)
A2 Guerra comercial de Estados|Estados Unidos (F1-F4-A1-A2) 3. Asociacion con proveedores de insumos y tecnologia (D4-A4)
Unidos a Chinay Union Europea [2. Prevenir cambios del mercado y prepararse
Aumento de los aranceles a|paracambios en los insumos y tecnologia. (F4-
Amenazas A3 vehiculos e_uropeos por parte de|A4-A5)
Estados Unidos
Incremento en el precio de los
A4
metales
Nuevas tecnologias conductoras
A5 (hologramas en 3D Nanotubos de
carbono)

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 19. Modelo de cuatro cuadrantes

CONSERVADOR

FF

AGRESIVO

Ve -5 4 -3 2 1 1 2 3 4 Fl
DEFENSIVO COMPETITIVO
EE

Fuente: Rowe et al., 1982.

Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 20. Matriz IE

Puntuacion EFE
_ Alta
T : I i 3,00 a 4,00
S M edia
S v \% \Y/|
E| 2,00 22,99
S Baja
& I VIl IX 1002199
Fuerte Promedio Débil
3,00 a 4,00 2,00 a 2,99 1,00 21,99

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 21. Ponderacion y evaluacion de la Matriz IE

Prescripcion Cuadrante Estrategias
Crecer y construir LilylvV Intensivas
Integracion
Conservar y mantener | 11, V,y VIl | Penetracion de mercado
Desarrollo de productos
Cosechar y desinvertir | Vi, VIII y IX | Defensivas

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 22. Matriz GE

Crecimiento rapido del mercado

Cuadrante |

Cuadrante 11

Posicion competitiva débil

1. Recorte de gastos

2. Diversificacion relacionada

3. Diversificacion no relacionada
4. Desinversion

5. Liguidacion

1. Desarrollo de mercado 1. Desarrollo de mercado
2. Penetracién de mercado 2. Penetracion de mercado
3. Desarrollo del producto 3. Desarrollo de producto
4. Integracion horizontal 4. Integracion hacia adelante
5. Desinversion 5. Integracion hacia atras
6. Liquidacion 6. Integracion horizontal
7. Diversificacion relacionada
Cuadrante 111 Cuadrante 1V

1. Diversificacion relacionada
2. Diversificacién no relacionada
3. Alianzas estratégicas

Crecimiento lento del mercado

a14an) eAnadwod uglaisod

Fuente: David, 2003.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 23. Objetivos estratégicos versus estrategias derivadas FODA Cruzado

Sl DA Ofensivas Reactiva Defensiva
FO1 FO2 DO2 DO3 DAl
Estrategia de
diferenciacion Utilizacion
e Innovacion |Producir piezas |de la Alinear los
orientada al con tecnologia |innovacion |objetivos de
I L - 1D . o . . |segmento de |orientada al ara laempresa  [Asociacion con
Criterio Objetivo Estratégico Estrategia ID BSC | Descripcion de Objetivo Estratégico Iuj?), bajo uso de gfrontar el lcon IE los OEM
afianzandose  [combustible incremento |innovacion
en la Fosil . de tecnologia
trayectoria de productos
la empresa.
OE5 OL-3 Anticipar Ia_s necesidades de productos X X
OEM de lujo
Incrementar el numero de socios de desarrollo del OE2 OC-11 ;Lir;irlcggmamn porinnovaciony X X
segmento de lujo durante el periodo 2019-2022 Maximizar ol Us0 de la informacion del
(Desarrollo de la intimidad con el cliente) OE11l OP-13 | . ) B X X X
cliente. Sistema de retroalimentacion
Crecimiento OE3 0C-13 Ser Socio de dgsarrollo valioso en el X X X
segmento de lujo
Alinear los objetivos de la empresa con
Incrementar las ventas en 4% sobre los resultados OF4 oc-t I(OOSEO'\?IJ)EUVOS estratégicos de los clientes X X
de cada afio desde el 2019 al 2022 Alinear el gasto de la compafiia con los
OE6 OP-1 L X X X X X
objetivos de la empresa
* Incrementar el nivel de EBITDA de forma
- sostenida en los préximos 4 afios. . y
Rentabilidad *Incrementar en forma sostenida el NOPAT en los OE7 OF-11 |Maximizar el presupuesto por accion X X X X X
préximos 4 afos.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 23. Objetivos estratégicos versus estrategias derivadas FODA Cruzado (continda de la pagina anterior)

Obietivos/Estrateqias Ofensivas Reactiva Defensiva
L : Fo1 Fo2 D02 DO3 DAL
Estrategia de
diferenciacion Utilizacién
e Innovacion  |Producir piezas |de la Alinear los
orientada al con tecnologia |innovacién |objetivos de
L o - 1D o o - segmento de |orientada al para la empresa |Asociaciéon con
Criterio  |Objetivo Estratégico Estrategia ID BSC |Descripcion de Objetivo Estratégico lujo, bajo uso de afrontar el |con la los OEM
afianzandose |combustible incremento |innovacion
enla Fosil . de tecnologia
trayectoria de productos
la empresa.
Incrementar la credibilidad de la empresa hasta ser Ser Percibido como socio valioso para
. OE1l 0C-9 . X X X
reconocida entre las 5 mas valoradas de Europa el segmento de lujo
OE9 OL-1 Allrwegr a los empleados con los X X X X X
objetivos de empresa
OE10 OL-2 _A!ln_ea_r el departlamento del+Dcon X X X
iniciativas estratégicas
Sostenibilidad |Mejorar las comPetenC|as en mnoy’amon del OES OP-11 |Aprovechar la tecnologia del proveedor X X X
personal en las lineas de produccién y control de
A 0 - : -
calldaq en_ 3% con evaluaciones continuas y OE12 OL-15 Tener He.rramlentas del+Dde X X X X X
capacitaciones vanguardia
OE13 OP-12 _Conseguw Licencia Tecnologia X X
innovadora de terceros
OE14 OL-16 Tener Prlnmpa!es capacidades de la X X
fuerza de trabajo en | + D

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 24. Acciones del Plan de Operaciones

Obijetivo

Area

Acciones

Alinear el gasto de la

de las areas (OP-1)

empresa con los objetivos Presupuesto

La oficina de Presupuesto asignara responsables de elaborar presupuestos a todos los niveles, garantizando que se cumpla con los
objetivos e iniciativas descritos en los cuadros de mando de la unidad.

Investigacion y

El departamento de 1+D se plantea identificar compafiias que ofrezcan productos bajo licenciamiento, orientados a innovar el proceso
de produccion.

Se analizaran de cuatro a ocho productos al afio que ofrezcan soluciones para el analisis de la industrializacion, el prototipado
electrénico, proceso de test y validacion, la pre-certificacion y la entrega de la electrénica final, con el objetivo de obtener al menos
dos de estas tecnologias y obtener el licenciamiento para su uso.

El uso de al menos dos nuevas tecnologias al afio permitira fabricar un producto innovador y competitivo en el mercado.

El producto de D/SC debe cumplir con la normativa internacional especifica para cada tipo de producto y para certificar la seguridad
del equipo final. Las nuevas tecnologias deben asegurar que las placas electronicas pasen por un proceso exhaustivo de test y
validacidn, tanto eléctrico como funcional, para asegurar los requisitos solicitados por los clientes como son una larga vida de uso y
un bajo costo de mantenimiento en el producto final.

Las herramientas de disefio asistidas por computadora para dar forma al producto cuyo disefio se ha recibido del cliente, deben
renovarse anualmente. Junto con la amplia experiencia y conocimiento en ciencia y tecnologia de materiales y la estrecha
colaboracién con proveedores se podra ofrecer a los clientes la mejor opcidn disponible para fabricar sus piezas electronicas.

Desarrollo
Fabricacion
Obtener licencias de
tecnologia innovadora de
terceros (OP-12)
Gestion
Logistica

La gestion de proveedores y componentes es clave para la obtencién de unos tiempos de produccion cortos y precios competitivos.
El departamento de 1+D, el departamento de Fabricacion y el departamento de Logistica trabajan muy de cerca, seleccionando los
componentes y materiales mas adecuados en cada momento. Este Gltimo los localiza donde se encuentren y los transporta a las
instalaciones de la empresa en el minimo tiempo, segun criterios de calidad y costo.

El departamento de Logistica dispone de una herramienta de trazabilidad de vanguardia que gestiona desde la salida de los
componentes y materiales, hasta la gestion de stocks, asegurando el cumplimiento de plazos y compromisos con los clientes de D/SC
Estonia, integrando los procesos de manera dptima en la cadena de produccién.

Los procesos de Produccion y Logistica son totalmente automatizados y siempre buscan la eficiencia, lo que permite una gran
flexibilidad para incrementar o reducir la produccion segun la demanda, siendo esta la clave del éxito junto con la rapidez de reaccion.

Aprovechar la tecnologia

de nuestros proveedores | Investigaciony
(OP-11) Desarrollo

El departamento de I+D plantea desarrollar un programa de tecnologia que permita utilizar a favor de D/SC Estonia los datos de
retroalimentacion disponible de los clientes, pues haciendo buen uso de la informacidén que estos proporcionan junto con la
informacion de innovacion tecnoldgica de los proveedores, se lograria una sinergia importante y asi anticiparse a las necesidades de
los clientes.

Resulta indispensable que el programa posea actualizaciones incrementales, por lo que se requieren inversiones continuas en
arrendamientos y licencias para mantener el sistema completamente actualizado.

El objetivo es usar al menos dos tecnologias y testearlas con comentarios en el portal de clientes que permitan obtener informacién
valiosa para el desarrollo e inclusién de la nueva tecnologia.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 24. Acciones del Plan de Operaciones (continGa de la pagina anterior)

Obijetivo

Area

Acciones

Adquirir tecnologia
innovadora en
herramientas y
planificacion (OL-2)

Investigacion y
Desarrollo

El departamento de 1+D se plantea continuar adquiriendo tecnologia innovadora para dar soporte al proceso de planificacion como
son herramientas de BSC, mapa estratégico y analisis de decisiones para guiar el proceso de desarrollo y alinear mejor los proyectos
del departamento de 1+D con los objetivos estratégicos. D/SC Estonia cuenta con una division de I+D formada por un equipo de
ingenieros y técnicos con una vasta experiencia en el sector, que reparten su actividad entre innovaciones relacionadas a desarrollo
de hardware electrénico, desarrollo de software para sistemas electrénicos, desarrollo mecéanico de productos electronicos; y se
plantea un incremento en alquiler de equipos y licencias de software que permitan innovar en estas actividades y mantener las
herramientas necesarias actualizadas.

El objetivo es un 3% adicional entre equipos y licencias con respecto al 2018, es decir de 8% a 11% anual del 2019 al 2022.

Mejorar la capacidad de
intercambio de datos
(OL-5)

Investigacion y
Desarrollo

En aprovechamiento de las acciones desplegadas en el objetivo OP-13 permitiran la retroalimentacion de empresas asociadas y los
clientes que serd utilizada por D/SC Estonia para la toma de decisiones, pues haciendo buen uso de la informacion que proporcionan
los proveedores y/o clientes se podra anticipar a las necesidades de los clientes.

Resulta indispensable que el programa posea actualizaciones incrementales, por lo que se requieren inversiones continuas en
arrendamientos y licencias para mantener el sistema completamente actualizado.

El objetivo es contar con 20 intercambios de informacién de los clientes en el portal de clientes, que permitan obtener informacion
valiosa para la toma de decisiones

Disponer de
herramientas de 1+D de
vanguardia (OL-15)

Investigacion y
Desarrollo

El departamento de 1+D planea realizar actualizaciones de equipos en I+D y ser lider en el uso de herramientas de 1+D consideradas
de ultima generacion.

Actualmente la empresa posee lineas de produccion de diferentes capacidades y adaptadas a las diferentes necesidades de los clientes,
lineas independientes de montaje, que incorporan puestos de trabajo especificos para montajes de un solo cédigo o montaje
simultaneo de varios cddigos, maquinas de inspeccion Optica automatica, zona de tropicalizacién y un proceso completo de test y
validacion de cada pieza fabricada, basado en la instrumentacion y equipamiento mas completo. Todo este equipamiento requiere de
constante actualizacién y muchas veces de cambio, por lo que se tienen contratos de alquiler que permita con frecuencia renovar con
lo ultimo en tecnologia, innovacion y agilidad en la cada etapa de la fabricacion.

El objetivo es un 3% adicional en alquiler de nuevos equipos con respecto al 2018, es decir de 8% a 11% anual del 2019 al 2022.

Fabricacion

El proceso productivo de D/SC, con la finalidad de crear valor afiadido en el producto final, se basa en la especializacion en la
fabricacion de piezas electrdnicas, la agrupacion de recursos expertos en lineas de montaje de Gltima generacion y la actualizacion
constante de los equipos y maqguinarias.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 25. Matriz de relaciones en la Estrategia de Operaciones

- Optimizacion de procesos Cliente interno Disefio modular del producto Trabajo multipropésito
g Capacidad Grupos de trabajo Optimizacion de productos TQM
78 Planeamiento de produccion M antenimiento Grupos de trabajo
Flujo de informacion
9 Capacidad Flujo de informacion Capacidad
2 Reduccion de inventarios Alto rendimiento de sistemas Optimizacion de productos Planeamiento de produccion
2 Sistemas M RP/CRP Optimizacion de sistemas de transporte
> Plan de localizacion
« Capacidad Sistemas M RP/CRP Optimizacion del disefio de la planta Planeamiento de produccion
§ Reduccién de inventarios Optimizacion de sistemas de transporte | Reduccion de tiempo de configuracion Capacidad
2 Sistemas M RP/CRP Flujo de informacion
§- Optimizacion de procesos
o Plan de localizacion
s Plan de localizacion Disefio modular del producto Reduccion de tiempo de configuracion Fuerza de trabajo multipropésito
% = Optimizacion de Procesos Disefio y manejo de materiales Disefio modular del producto
= Flujo de informacion
T8 Capacidad
Optimizacion de procesos Flujo de informacion I+D Provision de la capacidad y demanda
) Reduccion de inventarios Logistica Calidad TQM Flujo de informacién
3 Plan de localizacion Disefio modular del producto Cultura de la empresa
© Economia de escala
Capacidad Red de abastecimiento Tecnologia de procesos Desarrollo /Organigrama

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 26. Acciones de promocion

Obijetivo

Area

Acciones

Alinear los objetivos de la
empresa con los objetivos
estratégicos de los
clientes (OC-1)

Organizacion
comercial

Desarrollo de un programa en conjunto por ventas, marketing y servicio al cliente mediante las siguientes acciones:

e En aprovechamiento de la iniciativa OL-5 (Plan de operaciones) mediante la cual se obtiene informacion valiosa de los clientes, lo
que permite conocer sus necesidades y que la empresa se anticipe a proximas exigencias.

e Participacion en ferias comerciales que destaquen nuevos productos y nuevas tecnologias que permitan anticipar futuras ofertas de
productos.

e La fuerza de ventas de D/SC Estonia (gerentes y vendedores de cuenta) en ayuda de material impreso y/o digital, desarrollaran
reuniones personalizadas con los clientes actuales/potenciales objetivo, a fin de conocer los objetivos estratégicos de los clientes. Las
acciones descritas permitiran alinear los objetivos de la compafiia con los de sus clientes clave.

Ser percibido como un
socio valioso para el
segmento de lujo (OC-9)

Comunicacién
integral

e Programa de ventas y de marketing B2B para educar a los OEM de segmento de lujo a través de acciones ATL y BTL, a fin de
comunicar y educar a los clientes acerca de la propuesta de valor de D/SC Estonia valorada como innovadora y de preocupacion del
desarrollo del capital humano.

¢ Lafuerzade ventas de D/SC Estonia (gerentes y vendedores de cuenta) tendra una participacion importante, pues en ayuda de material
impreso y/o digital desarrollaran reuniones personalizadas con los clientes actuales/potenciales objetivo, a fin de fomentar el
conocimiento de la marca y reconocimiento de los productos como innovadores y de alta calidad.

Tener reputacién por
innovacién y tecnologia
(0C-11)

Comunicacién
integral

e FEsta iniciativa de relaciones publicas y marketing esté disefiada para utilizar la impresidn y otros canales de marketing B2B (pruebas
in situ en la planta de Estonia, reuniones presenciales en las oficinas de los clientes, prototipos 3D y tour virtual), a fin de posicionar
a la compafiia como innovadora en la mente de los clientes.

Ser sacio de desarrollo
valioso en el segmento de
lujo (OC-13)

Comunicacién
integral

e Programa en conjunto con I1+D basados en la investigacion de nuevas tecnologias con el objetivo de posicionar a D/SC Estonia como
una compafiia interesada en 1+D, lo cual mejorara la percepcién que se tiene de la compafiia como un socio valioso para los clientes
OEM de lujo.

Anticipar las necesidades
de los OEM de lujo (OL-
3)

Investigacion de
mercados

e El patrocinio de un foro sobre el desarrollo de tecnologias y su impacto potencial en la industria.

e Seinvitara a clientes, proveedores, grupos de comercio y universidades a participar como ponentes, panelistas y asistentes al taller.

e Al igual que la iniciativa MC-6 la presente iniciativa manifiesta la preocupacion de la compafiia en nuevas tecnologias y tendencias,
para anticipar las necesidades de los clientes, conociendo las opiniones de los stakeholders sobre el tema.

¢ Mediante la presente iniciativa D/SC Estonia manifiesta su interés constante en las nuevas propuestas tecnoldgicas e incorporacion
de las mismas en sus procesos.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 27. Estrategia de Producto, Precio, Plaza y Promocion

Estrategia de producto

Los productos que comercializa D/SC Estonia son elaborados con tecnologia de vanguardia y
alcanzan alto grado de calidad, debido al uso de maquinarias de gran tecnologia e inversion
constante en 1+D involucrado en su proceso productivo.

D/SC Estonia, al formar parte de la cadena productiva como abastecedor de piezas para los OEM
y a las marcas automotrices, debe alinear sus objetivos como compafiia con los objetivos de sus
clientes (OEM), lo que radica basicamente en brindar productos de alta tecnologia e innovadores.

e Garantia. D/SC Estonia cuentan con garantia de un afio, en tanto posee el respaldo que sus
productos son elaborados con la méas alta tecnologia de vanguardia y, por ende, de la mas alta
calidad en cumplimento de los estandares exigidos.

e Devoluciones. La compafiila D/SC Estonia acepta devoluciones de piezas en caso de
desperfecto de fabrica para productos que se encuentren dentro del periodo de garantia.

Estrategia de precio

Los precios de los productos que ofrecen D/SC Estonia no son fijos, pues estos variaran en
relacién al costo operativo y personalizacién exigida. Es asi como su estrategia esta orientada a
brindar productos innovadores y de 6ptima calidad aportandole valor a su marca.

Estrategia de plaza o distribucién

Esta enfocada en la venta al por mayor de piezas eléctricas, pudiendo realizarse de forma
presencial mediante los locales fisicos de venta ubicados en Alemania, Escocia, Espafia, Suecia
(dos), Francia e ltalia; y, por medio de plataforma digitales segmentadas a los OEM ubicados en
Europa Occidental.

Para el cumplimiento de dicha estrategia se contard con una planta de fabricacion ubicada en
Estonia (al norte de Europa), la cual limita con Letoniay Rusia por tierra y con Finlandia y Suecia
por mar. Asimismo, su estratégica ubicacion a orillas del mar Baltico le permite comercializar en
el Mar del Norte y en el Océano Atlantico. Ademas de las condiciones favorables de puesta en
marcha de la fabrica en Estonia explicadas a detalle en el capitulo 1, su ubicacion permite realizar
una distribucion 6ptima hacia los paises donde se ubican los OEM de forma eficiente, los que en
su mayoria se encuentran en Suecia, Francia y Alemania.

e Ubicaciones. Se contara con cuatro almacenes ubicados en Espafia, Suecia, Francia e Italia,
asi como siete oficinas de venta ubicados en Alemania, Escocia, Espafia, Suecia (dos), Francia
e Italia, las cuales permitiran tener presencia (apertura comercial) y distribucion eficiente a
los OEM.

e Cobertura. La distribucion de los productos de D/SC Estonia es de alcance para los OEM
ubicados en Europa Occidental.

e Transporte. La distribucién se realizard via maritima y aérea de la planta de fabricacién
ubicada en Estonia a los locales de almacén y/o venta.

e Inventario. D/SC Estonia no contard con inventario de productos terminados, pues la
fabricacion de piezas se realiza a demanda y segun las especificaciones de los OEM.

Estrategia de promocion

D/SC Estonia desarrollara relaciones publicas B2B con los OEM para lo cual los gerentes de
cuentas y/o vendedores solicitaran reuniones personales con clientes especificos, la cuales podran
realizarse de dos formas: invitdndolos a la planta de fabricacion en Estonia a fin de que puedan
verificar el proceso productivo por ellos mismos y realizar pruebas in situ de disefio de prototipos
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0 pruebas piloto; y acudiendo a la oficina del cliente. Para el cumplimiento de esta actividad se
hara uso de material impreso (brochure) y digital, asi como de prototipos en 3D y videos
institucionales que brinden un “tour virtual” de la fabrica ubicada en Estonia, donde se pueda
apreciar la infraestructura, maquinarias, capital humano, area de I1+D, flujo productivo y
productos finales, con el objetivo de educar a los clientes actuales/potenciales sobre la propuesta
de valor innovadora de D/SC Estonia.

Asimismo, respecto a la promocidn del producto, esta se desarrollara en base a cuatro estrategias:

e Above the Line (ATL). A través de revistas especializadas escritas y/o digitales, para
comunicar a los consumidores aquello que permitira reposicionar la marca como producto de

calidad, a fin de fomentar la fidelizacion de los productos en el segmento objetivo.

e Bellow the Line (BTL). A través del uso de mailing personalizado y reuniones individuales
con clientes actuales o potenciales.
e Publicidad. ElI mensaje en medios escritos (revistas especializadas) y virtuales debe
focalizarse en el concepto de “Piezas eléctricas innovadoras de alta tecnologia destinada a la
industria automotriz de autos de lujo”.
e Fuerza de ventas. D/SC Estonia cuenta dentro de su planilla con gerentes de cuenta y
vendedores que reforzaran la fuerza de venta.

Anexo 28. Estado de Resultados D/SC Estonia (millones de dolares americanos)

Estados Resultados 2014 2015 2016 2017 2018
Ventas 115,200,000 | 121,710,020 | 156,066,444 | 182,154,660 | 181,252,111
Costo de Ventas 92,160,000 | 98,191,674 | 122,521,948 | 141,057,529 | 139,737,784
Utilidad Bruta 23,040,000 | 23,518,346 | 33544497 | 41,097,131 | 41,514,327
Gastos Administrativos y de ventas 16,992,000 21,787,146 25,126,497 28,281,531 28,775,127
Utilidad Operativa 6,048,000 1,731,200 8,418,000 | 12,815,600 | 12,739,200
Gastos Financieros 2,419,200 2,437,366 2,426,735 2,362,433 2,422,050
Utilidad Operativa antes de impuestos 3,628,800 -706,166 5,991,265 10,453,167 10,317,150
IR (35%) 0.35 [ 1,270,080 -247,158 2,096,943 3,658,609 3,611,003
Utilidad Neta 2,358,720 -459,008 3,894,322 6,794,559 6,706,148
Depreciacion & Amortizaciones 6,681,600 6,681,600 6,681,600 6,681,600 6,681,600
EBITDA 12,729,600 | 8412800 | 15099,600 | 19,497,200 | 19,420,800
NOPAT 3,931,200 1,125,280 5,471,700 8,330,140 8,280,480
Fuente: Narayanan, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.
Anexo 29. Célculo del WACC
Damoradan desapalancado para empresa diversificada
Beta desapalancado sector autopartes 0,56(Levered and unlevered Betas by Industry (Damodaran
2019a).
Impuesto a la Renta (t) 35%
Deuda (D) 40.012.190|afo 2018
Patrimonio ( E ) 84.137.817|afio 2018
Deuda mas Patrimonio (D + E) 124.150.007
Deuda sobre Patrimonio (D/E) 0,48
Beta apalancado (BI) 073
Beta | = Beta u x (1+(D/E)x(1-t)) '
Tasa Libre de Riesgo (Rf) 2,30%|Bonus T- Bonus para 10 afios
Damodaran Historical Returs stocks Bonds and Bills
Prima Riesgo de Mercado (Rm -Rf 5,98%
9 ( ) Western Europe (Damodaran 2019b).
Re = RF+(Rm-Rf)* B apalancado+ RP 6,65% |CAMP Tasa de retorno para el accionista COK

Fuente: Damodaran 2019a, 2019b.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 30. Estimacién del crecimiento en ventas

0 1 2 3 4

(Eit'dngf‘;r':;es de ventas 2018 2019 2020 2021 2022
Sin estrategia 181.252.111| 203.953.833| 229.498.932| 258.243.540| 290.588.394
% de incremento (sin estrategia) 11,13 11,13 11,13 11,13
Con estrategia pesimista 181.252.111| 203.953.833| 230.891.833| 262.964.650| 301.288.566
% de incremento (con estrategia pesimista) 11,13 11,67 12,20 12,72
Con estrategia intermedia 181.252.111| 211.820.433| 248.990.753| 294.384.215| 350.063.846
% de incremento (con estrategia intermedia) 14,43 14,93 15,42 15,91
Con estrategia optimista 181.252.111| 221.983.262| 272.627.894| 335.760.711| 414.663.331
% de incremento (con estrategia optimista) 18,35 18,58 18,80 19,03

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 31. Resumen de presupuesto para los planes funcionales

Planes Funcionales (Opex) 2019 2020 2021 2022

PE Operaciones 240.000 240.000 240.000 240.000
Alinear el gasto de la empresa con los objetivos del BSC OP-1 240.000 240.000 240.000 240.000

PE Marketing 1.680.000( 1.680.000 1.680.000| 1.680.000
Ser percibido como socio valioso para el segmento de lujo 0C-9 240.000 240.000 240.000 240.000
Tener reputacion por innovacion y tecnologia 0OC-11 240.000 240.000 240.000 240.000
Ser socio de desarrollo valioso en el segmento de lujo 0C-13 480.000 480.000 480.000 480.000
Anticipar las necesidades de productos OEM de lujo OL-3 240.000 240.000 240.000 240.000
Alinear los objetivos con los objetivos estratégicos de los clientes 0OC-1 480.000 480.000 480.000 480.000

PE Recursos Humanos 960.000 960.000 960.000 960.000
Alinear a los empleados con los objetivos de BSC OL-1 240.000 240.000 240.000 240.000
Principales capacidades de la fuerza de trabajoen | + D OL-16 720.000 720.000 720.000 720.000

PE Responsabilidad Social Empresarial 0 0 0 0

Total de inversion global por plan funcional Europa (12%) 2.880.000 2.880.000 2.880.000 2.880.000

PE Operaciones (Capex) 3.120.000| 3.120.000f 3.120.000( 3.120.000
Aprovechar la tecnologia del proveedor OP-11 480.000 480.000 480.000 480.000
Obtener licencias de tecnologia innovadora de terceros OP-12 720.000 720.000 720.000 720.000
Alinear el departamento de | + D con iniciativas estratégicas OL-2 480.000 480.000 480.000 480.000,
Mejorar La comunicacion con el cliente. Capacidades de intercambio de datos |OL-5 720.000 720.000 720.000 720.000
Disponer de herramientas de | + D de vanguardia OL-15 720.000 720.000 720.000 720.000
Total de inversion global por plan funcional Europa (12%) 3.120.000( 3.120.000{ 3.120.000| 3.120.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 32. Andlisis horizontal y vertical

% Gastos Financieros respecto de ventas

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Andlisis Horizontal 2014 2015 2016 2017 2018
% Crecimiento de ventas 5,65% 28,23% 16,72% -0,50%
% Incremento de ventas 0,68% 22,58% -11,51% -17,21%
Escenario 1 | Escenario 2 | Escenario 3
Crecimiento En ventas Pesimista Esperado Optimista
12,52% 16,87% 22.47%
Analisis Horizontal 2014 2015 2016 2017 2018
% Costo de Ventas respecto de ventas 80,00% 80,68% 78,51% 77.44% 77,10%
Decremento estimado al costo de ventas anual 0,34% -0,68% 2,17% 1,07% 0,34%
% Gastos Adm. y Ventas respecto de ventas 14,75% 17,90% 16,10% 15,53% 15,88%
Decremento estimado para Gastos administrativos y ventas respecto a
ecremento estimado p NBHEves y P -3,15% 1,80% 057% -0,35%
ventas anual 0,68%
% Gastos Financieros respecto de ventas 2,10% 2,00% 1,55% 1,30% 1,34%
Decremento estimado para gastos financieros respecto a ventas Anual | 0,27% 0,10% 0,45% 0,26% -0,04%
Escenario 1 | Escenario 2 | Escenario 3
Pesimista Esperado Optimista
% Costo de Ventas respecto de ventas 78,43% 77,27% 77,10%
% Gastos Adm. y Ventas respecto de ventas 15,70% 15,81% 17,00%
1,32% 1,55% 1,78%




Anexo 33. Escenarios

Escenario pesimista

FLUJO DE CAJA CON ESTRATEGIA

Escenario (pesimista)

Supuestos / Objetivos 2019 2020 2021 2022
Objetivos de crecimiento de ventas 12,52% 13,21% 13,89% 14,57%
Objetivos de reduccién de costo de venta 78,43% 78,77% 79,11% 79,46%
Objetivos gastos administrativos respecto de ventas 15,70% 16,38% 17,05% 17,73%
Objetivo de reduccion de gastos financieros 1,32% 1,58% 1,85% 2,12%
CUENTA

Ventas 203.953.833 230.891.833 262.964.650 301.288.566
Costo de ventas 159.959.539 181.877.673 208.042.718 239.394.401
Utilidad bruta 43.994.294 49.014.161 54.921.932 61.894.165
Gastos Administrativos, de ventas e |+D il 29.422.606 32.541.006 36.021.955 39.907.043
Utilidad Operativa 14.571.688 16.473.154 18.899.978 21.987.122
Gastos Financieros 2.649.927 2.973.741 3.337.098 3.744.827
Utilidad Operativa antes de impuestos 11.921.761 13.499.414 15.562.879 18.242.295
IR (35%) 35% 4.172.616 4.724.795 5.447.008 6.384.803
EBITDA 21.253.288 23.154.754 25.581.578 28.668.722
Utilidad neta 7.749.145 8.774.619 10.115.871 11.857.492
Depreciacién y amortizaciones 6.681.600 6.681.600 6.681.600 6.681.600
Flujo de caja bruto 17.080.672 18.429.960 20.134.570 22.283.918
Capex (inversion) -130.306.987 -12.289.887 -12.341.267 -12.393.708
PE Operaciones (Capex) 3.120.000 3.120.000 3.120.000 3.120.000
Variacién de Capital del Trabajo -125.597 -128.191 -130.838 -133.540
Flujo de caja libre -113.351.912 6.011.882 7.662.465 9.756.671

Fuente: Elaboracion propia, 2019.




Anexo 33. Escenarios (continta de la pagina anterior)
Escenario Optimista

FLUJO DECAJA CON ESTRATEGIA

Escenario (Optimista)

Supuestos / Objetivos 2019 2020 2021 2022
Obijetivos de crecimiento de ventas 22,47% 22,81% 23,16% 23,50%
Objetivos de reduccion de costo de venta 77,10% 77,44% 77,78% 78,12%
Objetivos gastos administrativos respecto de ventas 17,00% 17,27% 17,54% 17,80%
Objetivo de reduccion de gastos financieros 1,78% 2,05% 2,31% 2,58%
CUENTA

Ventas 221.983.262 272.627.894 335.760.711 414.663.331
Costo de ventas 171.139.795 211.118.491 261.157.540 323.948.976
Utilidad bruta 50.843.466 61.509.403 74.603.171 90.714.355
Gastos administrativos y de ventas r 28.969.067 32.193.864 35.811.450 39.869.508
Utilidad operativa 21.874.400 29.315.539 38.791.721 50.844.848
Gastos Financieros 2.637.517 2.959.776 3.321.385 3.727.145
Utilidad Operativa antes de impuestos 19.236.883 26.355.763 35.470.337 47.117.703
IR (35%) 35% 7.656.040 10.260.439 13.577.102 17.795.697
EBITDA 28.556.000 35.997.139 45.473.321 57.526.448
Utilidad neta 11.580.843 16.095.324 21.893.234 29.322.006
Depreciacion y amortizaciones 6.681.600 6.681.600 6.681.600 6.681.600
Flujo de caja bruto 20.899.960 25.736.700 31.896.219 39.730.751
Capex -130.306.987 -12.289.887 -12.341.267 -12.393.708
PE Operaciones 3.120.000 3.120.000 3.120.000 3.120.000
Variacion de capital del trabajo -125.597 -128.191 -130.838 -133.540
Flujo de caja libre -109.532.624 13.318.622 19.424.114 27.203.504

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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