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Resumen ejecutivo

Delta/Signal Corporation (DSC), es una empresa estadounidense dedicada a la fabricacion de
autopartes eléctricas. Para el 2018, DSC viene experimentando una desaceleracion en sus
ingresos durante los Gltimos cuatro periodos, a pesar de haber pasado por un proceso de

reorganizacion interna.

Con el objetivo que las ventas y la rentabilidad de DSC retomen su crecimiento en un corto-
mediano plazo, se elabora el presente Plan Estratégico para el periodo 2019-2022. La estrategia
propuesta sigue dirigida al segmento de lujo, denominada integracién con clientes que, para
efectos de la presente investigacion, tiene el equivalente a asociacion con clientes. Esta

estrategia presenta como linea base la innovacion de productos.

La bibliografia y antecedentes revisados para el desarrollo del presente plan fueron extensos; sin
embargo, fue la metodologia de planeamiento estratégico propuesta por Fred David en su libro
“Conceptos de Administracion Estratégica” (2013) la principal base metodologica utilizada. A
través del analisis del entorno (externo e interno) se pudo disefiar el nuevo modelo de negocio,

la cadena de valor, vision, mision, objetivos estratégicos y estrategias a implementar.

Como parte del proceso de generacion y seleccion de estrategias, los autores de la presente
investigacion desarrollaron una metodologia propia para determinar la estrategia general y las
estrategias especificas. Para ello se usaron diversas herramientas como la matriz Peyea, matriz
de la Estrategia Principal y matriz FODA,; asimismo, la evaluacion de la pertinencia de las
estrategias se realizd en base a los criterios propuestos por Rumelt (1980); esto con la finalidad
de asegurar que todas se encuentren relacionadas con los objetivos estratégicos planteados para
DSC.

La implementacion de las estrategias serd posible mediante la ejecucion de los planes
funcionales propuestos por cada area. Cada plan contempla objetivos del &rea que se encuentran

alineados a los objetivos estratégicos y monitoreados a través de un Cuadro de Mando Integral.

Como resultado se obtuvo que la valorizacion proyectada para DSC al 2022, en base a su
capacidad de generar flujos de efectivo, sea de US$ 414.754.540 si se aplica la estrategia
propuesta de manera paralela a la estrategia actual. De no aplicarse la nueva estrategia, la

valorizacién proyectada es de US$ 89.397.691.
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Capitulo I. Introduccién

El presente trabajo de investigacion denominado “Plan Estratégico de Delta Signal Corporation
para el Periodo 2019-2022” cobra relevancia debido a la situacion que afronta DSC al 2018. Al
evaluarse los resultados financieros y de gestion de los Gltimos cuatro afios (2015-2018), donde
se implementd una estrategia enfocada en la fabricacién de autopartes eléctricas para el sector
automotriz de lujo, a través de la innovacion, se evidencia la necesidad de una nueva propuesta
de Plan Estratégico para los siguientes cuatro afios, que responda a las demandas actuales del

entorno y aproveche las principales fortalezas de la organizacion.

Los resultados obtenidos por DSC al 2018, a pesar de que presentaron mejoras en los dos
primeros afios del plan anterior (2015-2016), se evidencié una desaceleracion en los ingresos de
la empresa, uno de los principales problemas a solucionar con la nueva propuesta. Bajo este
escenario se definid el Plan Estratégico del 2019 al 2022 cuyo objetivo general es garantizar el
crecimiento en ventas y la rentabilidad a corto-mediano plazo de la empresa. Para la elaboracion
de este nuevo plan se considerd toda la informacion disponible! de DSC, asi como los resultados
obtenidos en el periodo 2015-2018. También se incorpord la informacién recopilada por los

investigadores de diversas fuentes primarias y secundarias a las que se tuvo acceso.

Este trabajo consta de once capitulos y una seccion de conclusiones y recomendaciones. Inicia
con la identificacion del problema raiz a través de la técnica de los Cinco ¢Por qué? (capitulo
I1); luego se realiza el analisis externo de la empresa, que considera sus caracteristicas y los
principales mercados en los que participa (capitulo I11), asi como el andlisis interno (capitulo
IV) que permitié identificar fortalezas y debilidades de DSC. Luego se realizaron las
proyecciones de venta a través de la estimacion de la demanda y la seleccion de estrategias
(capitulo V). En el desarrollo del planeamiento estratégico, uno de los capitulos clave fue el de
la definicion de la estrategia general y las estrategias especificas mediante el uso de matrices
seleccionadas (capitulo VI). Definido el plan estratégico, se desarrollaron los planes para las
principales areas funcionales de DSC: Marketing y Ventas (capitulo VII); Operaciones (capitulo
VIII); Recursos Humanos (capitulo 1X); Responsabilidad Social (capitulo X), y Finanzas
(capitulo XI).

Finalmente, en las conclusiones se sefiala la importancia de la implementacion de la estrategia

propuesta para lograr el objetivo general y los objetivos estratégicos de DSC; mientras que en

1 «Informacioén disponible» hace referencia a la informacién brindada por el caso sobre DSC (Narayanan et al. 2013).



las recomendaciones se sefialan algunos aspectos no contemplados en la presente investigacion,

gue podrian formar parte de un siguiente trabajo.



Capitulo I1. Identificacidn del problema

1. Consideraciones generales

El presente trabajo de investigacién hace referencia a la situacion que afrontd la empresa
estadounidense Delta Signal Corporation (DSC), fabricante de autopartes eléctricas para
automdviles, durante el 2018. La compafiia inicid operaciones en 1992 y estuvo acompafiada de
un crecimiento sostenido del sector de fabricacion de automdviles a nivel mundial, que se vio
afectado por la crisis del 2008. En el 2012, una vez superada esta crisis y bajo el liderazgo de un
nuevo equipo directivo, decidié plantear una estrategia de diferenciacion enfocada en la
fabricacién de autopartes eléctricas solo para automoviles de lujo y aprovechar asi su

experiencia en nuevos desarrollos e innovacion.

El sector de automoviles de lujo es el que menos se impactd por la crisis financiera: «The global
luxury car market has seen been relatively untouched by the financial crisis and has been
posting growth driven by the emerging markets» (Report Buyer 2017); y el que experimenta
maés oportunidades dentro de un mayor rango geografico que abarca mercados desarrollados y
emergentes (Euromonitor Internacional 2018). En los préximos cuatro afios se proyecta que el
mercado de automdviles de lujo crecera «[...] at a CAGR of 11,51% during the period 2018-
2022» (Research and Markets 2018); Asia Pacifico liderara este crecimiento en ventas, y China
continuara con su preferencia por los carros de lujo de marcas alemanas antes que sus marcas

nacionales (Euromonitor Internacional 2018).

Con la finalidad de clasificar las principales marcas de automoviles de lujo en el mercado global
se investigaron los precios promedio de automdviles de diversas gamas a través del método de
Conglomerados no Jerarquicos de K-medias (Pardo y Ruiz 2002:462); se generaron cinco
grupos (econémico, medio lujoso, lujoso, muy lujoso, extra lujoso) en base al rango de sus

precios promedios (ver anexo 1).

Debido a que China (Vaquerizo 2017), Estados Unidos (Chee 2018), Alemania (Autopista.es
2018) y Reino unido (Autocar 2018) son los paises con mayor demanda de automdviles de lujo,
se identificaron las marcas mas vendidas en por lo menos dos de estos paises (Audi, BMW,
Mercedes-Benz, Lexus, Land Rover y Porsche) y las marcas vendidas en los cuatro paises
(Audi, BMW, Mercedes-Benz) (ver anexo 2).



Los andlisis sefialados permitieron identificar los potenciales clientes para DSC; para la
proyeccion de ventas de la nueva estrategia se consider6 a tres de las marcas de autos
clasificadas como lujosas, con un precio promedio de US$ 56.200 y que en 2018 representaron
el 70% del mercado mundial de automoviles de lujo: Audi, Mercedes Benz y BMW
(MarketWatch 2018).

Los automoviles de lujo se caracterizan por incluir en cada nuevo modelo los ultimos avances
tecnoldgicos; una de las principales tendencias actuales esta relacionada a los autos eléctricos e
hibridos. Los autos eléctricos poseen motores eléctricos con la funcion de recargar sus baterias
usando la energia almacenada, mientras que los autos hibridos poseen dos funcionalidades, la
antes mencionada, y el sistema de combustién (Peugeot 2018). DSC es fabricante de autopartes

eléctricas por lo que esta nueva tendencia esta directamente relacionada con la empresa.

Asimismo, cada afio se implementan nuevas tecnologias con fuertes niveles de innovacion que
marcan el futuro de los autos. Estas innovaciones se reflejan en los denominados autos
autébnomos y conectados que las marcas lideres en fabricacion vienen desarrollando, en alianza
con compafiias tecnolégicas como Apple, Google, Bosch (Diaz 2017). Los principales objetivos
son que el conductor se sienta mas seguro, el auto tenga capacidad de actuar por si solo, se
reduzca la probabilidad de error al manejar (por ejemplo, ocasionar un accidente por invadir un

carril contrario) y la intercomunicacion con otro auto (ABC.es 2017).

2. Laempresa

DSC es una empresa del sector automotriz, proveedora de autopartes eléctricas para los
fabricantes de equipos originales (OEM por sus siglas en inglés para Original Equipment
Manufacturer) con sede principal en Ohio, Estados Unidos, que fue fundada en 1992 por Louis
Weber. Durante casi 20 afios fue administrada de manera familiar y, a partir del 2012, afront6
un proceso de cambio que buscéd gestionar la empresa de manera objetiva y profesional. Para

ello se planted una estrategia de diferenciacidn que le permitio trascender en el tiempo.

Durante su etapa de crecimiento expandid sus operaciones de fabricacién a México, Inglaterra,
Estonia, Escocia, Suecia, China y Brasil (ver anexo 3). Ademas, mantiene oficinas comerciales
en plazas como Esparia, Suecia, Francia, Italia, Alemania, Corea del Sur, Argentina y China

(ver anexo 3) (Narayanan et al. 2013:13).



3. Definicion del problema

DSC afronta diversos problemas en el 2018 como la desaceleracion de sus ingresos en los
altimos cuatro periodos (11%, 6%, 2% y 0%) (ver anexo 4); a pesar de haber presentado un
incremento consistente en el valor de sus acciones en el mercado (promedio de 23% en los
periodos del 2 al 6). En los dos ultimos periodos se registraron incrementos de 11% Yy 4% sobre
el periodo anterior (ver anexo 4), lo que representa un posible riesgo para los accionistas; la
proporcion del costo sobre la venta se mantuvo invariable, lo que no permiti6 mejorar los

niveles de Ebitda? (11% en promedio para los cuatro Ultimos periodos) (ver anexo 4).

La estrategia seleccionada del 2015 al 2018 fue la de diferenciacion a través de la innovacion
dirigida a los OEM del segmento lujo. Para lograr el objetivo financiero establecido
(incrementar ganancias por accion), se plantearon 14 iniciativas que fueron ejecutadas a través
de un Cuadro de Mando Integral (CMI) sin cambio alguno por ocho periodos continuos (de seis
meses cada uno). Durante los primeros cuatro periodos se generaron incrementos importantes
no solo en el indicador principal (valor de la accién), sino también en las ventas y utilidades, a
la par de una disminucién en el costo operativo. Sin embargo, desde el quinto hasta el octavo
periodo en la mayoria de los indicadores se evidencié una desaceleracion con tendencia a cero
(ver anexo 5). Uno de los indicadores méas afectados fue la venta (decrecié constantemente
respecto al periodo anterior, en los Gltimos cuatro periodos), esto esta relacionado a que la
cantidad de asociaciones de 1+D con nuevos clientes también decrecié en los ultimos tres
periodos. El nivel de crecimiento en captacion de nuevos clientes fue inicialmente de 39%
(promedio de periodos 1 a 4) y lleg6 a solo 3% (promedio de periodos de 5 a 8), traduciéndose

como una deficiente performance de la estrategia (ver anexo 5).

Con el propdsito de analizar y definir el problema raiz se empleé la técnica de los Cinco ¢Por
qué? desarrollada originalmente por Sakichi Toyoda. Empleando esta técnica, mediante la
repeticion de la pregunta ¢por qué? cinco veces, se profundiza en los detalles de un problema a

través de los sintomas presentados (Bialek et al. 2009:168-170).

2 Beneficios antes de intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion (Ebidta, por sus siglas en inglés) (Villalon y
Martinez, 2003).



Tabla 1. Analisis para la definicion del problema

¢Por qué?

Respuesta

¢Por qué las ventas no crecen al mismo
ritmo de periodos anteriores?

Porque los clientes actuales de DSC tienen cubierta su demandas y
no se cuenta con nuevos clientes.

¢Por qué DSC no tiene nuevos clientes?

Porque no es considerado proveedor atractivo para ellos.

¢Por qué DSC no es considerado proveedor
atractivo para nuevos clientes?

Porque DSC produce autopartes de lujo genéricas (innova para
todo el mercado de lujo).

¢Por qué DSC produce autopartes de lujo
genéricas?

Porque la estrategia planteada inicialmente buscé que DSC se
focalice en un determinado segmento de cliente (de lujo); sin

embargo, esta actual estrategia no le permite a DSC seguir
creciendo.

¢(Por qué la estrategia planteada | Porque los posibles nuevos clientes buscan diferenciarse a través
inicialmente no le permite a DSC seguir | de la personalizacion y exclusividad de sus productos.
creciendo?

Fuente: Bialek et al., 2009.
Elaboracion: Propia, 2019.

4. Preguntas de investigacion

4.1 Pregunta general

¢Cémo se garantiza el crecimiento en ventas y rentabilidad a corto-mediano plazo de DSC a

través de un plan estratégico?

4.2 Preguntas especificas

e ;Cuadl es el modelo de negocio actual de DSC? ¢Permitira el modelo de negocio actual de
DSC crezca en ventas y sea rentable?

e ;Cudles son las actividades claves actuales que permitirdn a DSC crecer en ventas y ser
rentable?

e Cudl es la actual ventaja competitiva de DSC?

e ;Qué oportunidades y amenazas tiene DSC en el sector automotriz de lujo?

e :Se mantendrd la actual estrategia o se cambiara con la finalidad de garantizar que DSC
crezca en ventas y sea rentable?

e ;Qué métodos y herramientas se utilizaran para definir la estrategia para DSC (2019-2022)?

e ;/COmo se implementaré la estrategia a definir?

e ;Qué indicadores permitirdn medir que la estrategia planteada para DSC en el corto-

mediano4 plazo fue efectiva?

3 Supuesto de la presente investigacion.
4 Para la presente investigacion se ha determinado como corto plazo un afio calendario; como mediano plazo, cuatro
afios; y largo plazo, ocho afios.



5. Objetivo general

Garantizar el crecimiento en ventas y rentabilidad a corto-mediano plazo de DSC a través de la

elaboracion de un plan estratégico.

6. Objetivos especificos

e Determinar si el modelo de negocio actual de DSC le permitird crecer en ventas y ser
rentable.

e |dentificar las actividades claves que permitiran a DSC crecer en ventas y ser rentable.

e Determinar la actual ventaja competitiva de DSC.

¢ Identificar las oportunidades y amenazas que tiene DSC en el sector automotriz de lujo.

e Definir si la actual estrategia se mantendrd o cambiard con la finalidad de garantizar el
crecimiento en ventas y rentabilidad de DSC.

e Determinar los métodos y herramientas de planeamiento estratégico a usar para definir la
estrategia de DSC (2019-2022).

o Establecer los planes funcionales para implementar la estrategia definida.

e Determinar los indicadores que permitan medir que la estrategia planteada para DSC en el

corto-mediano plazo fue efectiva.

7. Alcance

El Plan Estratégico propuesto para DSC corresponde a los afios 2019, 2020, 2021 y 2022; para
su elaboracion se tomaron en consideracion los resultados obtenidos durante el periodo 2015
2018, asi como la informacion disponible de DSC. Adicionalmente, considera toda la
informacion recopilada por los investigadores hasta abril de 2019, de diversas fuentes primarias

y secundarias a las que se tuvo acceso.

8. Importancia

El Plan Estratégico propuesto permitird a DSC contar con una herramienta que encauce los
esfuerzos de toda la organizacion para que retome su crecimiento. Los investigadores utilizaron
herramientas de planeamiento y gestion estratégica que facilitaron la toma de decisiones,
conocer los resultados y analizar su impacto. Ademas, en base al analisis de informacion, se

propusieron cambios y se reforzaron las acciones que habian sido exitosas.



Capitulo 111. Andlisis externo

1. Analisis del macroentorno (Pesteg)

Las empresas forman parte de un ecosistema con factores externos que influyen en su normal
desempefio: «[...] este macro ambiente incluye siete componentes principales: caracteristicas
demogréficas; valores y estilos de vida de la sociedad; factores legales, politicos y regulatorios;
factores ecolégicos y medioambientales; factores tecnoldgicos; condiciones econdmicas

generales, y fuerzas globales» (Thompson et al. 2012:50-52).

Con el objetivo de identificar las variables del macroentorno, sus impactos, riesgos y
oportunidades a tomar en cuenta para el disefio e implementacion de la estrategia para DSC
(2019-2022), se seleccionaron seis de ellas: politico-legal, econdémica, social, tecnolégica,
ecoldgica y global (Pesteg). Estas variables presentan una alta relacion entre si y a medida que
una de ellas cambia afecta al entorno competitivo del sector automotriz. Para el analisis Pesteg
(ver anexo 6), se considerd la informacién sobre el pais de origen de DSC (Estados Unidos)
(Narayanan 2013:1), y que casi el 70% del &rea destinada a fabricacion se encuentra en plantas
de Estados Unidos y México (Narayanan 2013:13).

2. Conclusiones del analisis del macroentorno

e Andlisis politico-legal. Las grandes potencias atraviesan un alto nivel de inestabilidad
politica producto de las medidas ya adoptadas o advertidas por el gobierno estadounidense
gue impactan en el resto de los paises. Las principales economias como China y Alemania
(UE) desean seguir el rumbo de las negociaciones con Estados Unidos antes que entrar en
guerras comerciales; por otro lado, se concretaron las nuevas condiciones del ahora T-MEC
que regula las relaciones comerciales con México y Canada y fomenta la produccion de
automoviles en esos paises. Otro punto importante son las regulaciones que Estados Unidos
esta generando para la comunicacion entre automoviles, lo que impulsard la innovacion
tecnoldgica en este sector.

e Analisis econdmico. Se proyecta una desaceleracién de la economia mundial en los
préximos afios y Estados Unidos, en su calidad de potencia econdmica, no es ajena a este
impacto; esto repercutiria también en el precio con tendencia a la baja del cobre, una de las
principales materias primas para la fabricacion de autopartes eléctricas. Asimismo, el sector

de lujo es menos sensible al incremento de precios.



e Andlisis social. Una de las principales tendencias respecto a la preferencia de los
consumidores se orienta a contar con automéviles eléctricos, de mayor tamafio y eficiencia.
Ademés, la proyeccion en la tasa de desempleo norteamericano se mantiene estable, lo que
permitiria mantener los niveles de ventas de autos ya que los consumidores finales contarian
con mayor acceso al crédito vehicular.

e Analisis tecnoldgico. Existe la necesidad de seguir desarrollando tecnologia para los futuros
vehiculos con la finalidad que las compafiias automotrices no queden obsoletas. Por ello, la
relacién que generen los OEM con sus proveedores de nivel 1 es clave.

e Andlisis ecologico. Los paises se ven obligados por los acuerdos internacionales, las
exigencias del consumidor o la preservacion de su marca, a desarrollar tecnologias menos
contaminantes que contribuyan a reducir el calentamiento global. Las empresas que no
tomen en cuenta estos factores se verian impedidas de seguir comercializando automdviles
en el corto-mediano plazo en algunos paises o estados.

e Analisis global. EI mundo se encuentra altamente influenciado por los resultados de la
innovacion tecnoldgica en el sector automotriz, especialmente en el segmento de lujo que
lidera esta innovacion. Esto ha llevado al consumidor a orientar sus preferencias hacia
automoviles mas conectados, seguros y ecoldgicos, siendo las marcas alemanas (Audi,
Mercedes Benz y BMW) las preferidas por el mercado de lujo a nivel mundial. El
desarrollo de esta industria mantendra un crecimiento positivo en los siguientes afios,

impulsado por las economias de China e India.

3. Analisis del microentorno

3.1 Andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter

DSC es una compafiia que pertenece a la industria de autopartes eléctricas y desarrolla una
relacion B2B con los fabricantes de automoviles de lujo (OEM por sus siglas en inglés). Sin
embargo, el desarrollo de esta y otras empresas similares a DSC depende estrechamente de la
relacion B2C entre los OEM de lujo y sus clientes directos (consumidores finales). Por ello,
para el presente analisis, se considerara como industria al sector de automdviles de lujo en

general gue es donde compiten los OEM, en adelante denominado industria.

Para identificar el atractivo de la industria y las variables que influyen en su desarrollo, se traz6
un perfil del atractivo de la industria con el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, tomando

como referencia metodoldgica la propuesta de Hax & Majluf, quienes representan esto mediante



una matriz que evalla el atractivo de la industria en su estado presente (2018) y su proyeccion
(2022) (Hax y Majluf 2008:117-125) vy, para asegurar la objetividad de la evaluacion de cada

factor, se revis6 una amplia bibliografia ademas de realizar entrevistas a expertos.

3.1.1 Poder de negociacion de los proveedores

En el sector automotriz existen diversos proveedores de autopartes a nivel mundial (China es
uno de los paises que ha comenzado a desarrollar esta industria con mayor intensidad tanto para
el segmento de lujo como para el segmento econdémico); sin embargo, existe una carencia actual
y futura de proveedores de servicios especializados (programadores, ingenieros, etcétera). Es
importante que los proveedores se enfoquen en la innovacion con la finalidad de adelantarse a
las tendencias que exige el cliente final o para cumplir los requerimientos/normas de la industria
(por ejemplo, automdviles de combustién por automoviles eléctricos o hibridos), caso contrario

corren un alto riesgo de desaparecer.

Se realiz6 un analisis de cada uno de los factores que influyen en esta fuerza y el impacto que
tienen en el atractivo de la industria (ver anexo 7); se concluye que el poder de negociacién de
los proveedores representa una amenaza para la industria automotriz de lujo debido a que de
ellos depende la calidad del producto; representan un costo importante del automévil y
reemplazarlos significaria una alta inversion. Sin embargo, para DSC, que es un proveedor en

esta industria, estos factores representan una oportunidad.

Se debe mencionar también que los proveedores, a pesar de ser representativos en nimero, en
términos generales, no tienen la capacidad de competir con los fabricantes (integracién hacia
adelante) por la alta inversion requerida; esta tendencia se mantendria durante los préximos

cuatro afos.

3.1.2 Poder de negociacion de los clientes

Las ventas mundiales de automdviles de lujo siguen una tendencia fuerte de crecimiento que se
asocia no solo a la prosperidad en ciertas regiones del mundo, sino también al cambio de habito
en los consumidores, especialmente en los denominados paises emergentes de Asia y el Pacifico

(Euromonitor International - Passport 2018).
Se realizo el analisis de cada uno de los factores que influyen en esta fuerza y el impacto que

tienen en el atractivo de la industria (ver anexo 7); se concluye que el poder de negociacién de

los clientes es bajo, lo que representa una oportunidad para la industria automotriz de lujo.
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Existe una gran cantidad de clientes, pero ninguno representa ventas en volimenes
significativos; asimismo, los autos de lujo tienen la capacidad de ser poco sensibles al precio
pues sus clientes valoran los atributos diferenciadores, ello genera un alto costo de cambio para
el cliente. Esta oportunidad se incrementa en los prédximos afios considerando las tendencias de
compra de automoviles eléctricos, autbnomos, conectados, seguros y menos contaminantes, lo
que para DSC representa una oportunidad debido a que sus productos se caracterizan por ser

innovadores y acompafiar al desarrollo de estas tendencias.

3.1.3 Amenaza de nuevos competidores

La industria automotriz esta caracterizada por sus grandes inversiones en tecnologia,
investigacion y desarrollo, y publicidad, con lo que ha logrado, sobre todo las marcas de lujo,
fidelizar a sus clientes a nivel global. En la actualidad, la industria ha diversificado su
produccidn a nivel geogréafico y ha incrementado sus niveles de venta en base a la investigacion

y desarrollo de productos, los automoviles son un bien necesario.

Respecto al acceso a la tecnologia de punta, los canales de distribucion y la postventa, muchas
empresas no pueden desarrollar a tiempo cadenas de suministro dado su alto costo y riesgo de
fracaso; por ello, en esta industria las fusiones y adquisiciones son altamente demandadas. En el
2015, «[...] el sector automotriz y de autopartes generd fusiones y adquisiciones por un valor
historico de alrededor de US$ 62.100 millones -un incremento de 60% con respecto a 2014-. El
sector de autopartes contribuy6 a esas operaciones con US$ 32.900 millones -53% del valor
total de las transacciones registradas-. En promedio, cada una de estas operaciones tuvo un valor
de US$ 388 millones» (Secretaria de Economia 2016).

Se realiz6 un analisis de cada uno de los factores que influyen en esta fuerza y el impacto que
tienen en el atractivo de la industria (ver anexo 7); se concluye gue la industria automotriz de
lujo es atractiva considerando que las altas barreras de entrada no permiten el facil acceso a
nuevos competidores (Hax y Majluf 2008:5). Ello, principalmente, por los requerimientos de
capital, diferenciacion de producto, acceso a tecnologia avanzada y la identificacion del
consumidor con las marcas ya existentes. Para DSC esto representaria una amenaza debido a
que limita su mercado solo a los competidores actuales, tendencia que se mantendria en los

siguientes cuatro afos.
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3.1.4 Amenaza de productos sustitutos

Un sustituto es el producto/servicio que realiza la misma funcién o una funcién similar a un
producto/servicio del sector por un medio diferente (Porter 2008:84-85). En funcion a este
concepto, se ha definido como sustituto al automovil que pertenece a una de las 23 reconocidas
marcas de gama media clasificado como medio lujoso (ver anexo 1). Los autos de estas marcas
presentan caracteristicas similares, pero a un menor precio. Asimismo, para el presente analisis
se han considerado las motivaciones y criterios que consideran los compradores de automoviles
de lujo: satisfaccion por tener lo Gltimo y lo mejor, apego a la marca por el estatus que brinda,

opciones avanzadas de seguridad y confort, entre otros (Elliot 2009).

Se realiz6 un analisis de cada uno de los factores que influyen en esta fuerza y el impacto que
tienen en el atractivo de la industria (ver anexo 7); se concluye que la amenaza de productos
sustitutos no hace tan atractiva a la industria automotriz de lujo, basicamente por la cantidad de
marcas sustitutas que existen y los esfuerzos que realizan constantemente por igualar las
caracteristicas especificas de los automdviles de lujo. Sin embargo, el cliente tiene una alta
identificacion por las marcas de lujo y posee costos de cambio altos que contrarrestan esta
tendencia. Este escenario se mantendria para los siguientes afios, lo que para DSC representa
una amenaza ante una disminucion en el consumo de automdviles de lujo clasificados como

lujosos.

3.1.5 Rivalidad entre competidores

En el sector automotriz de lujo, las marcas se asemejan en lo que buscan ofrecer y transmitir:
confort, disefio exclusivo, estatus social, seguridad y caracteristicas diferenciadoras. Para tener
éxito, cada fabricante busca diferenciarse del otro y generar una ventaja competitiva que, en el
sector de lujo, se basa principalmente en obtener los mejores atributos innovadores. Esta
busqueda constante de ventajas se traduce en una alta rivalidad constante entre competidores, lo
que hace al sector poco atractivo debido a que cada actor tendra que realizar grandes inversiones
para mantener o incrementar su cuota de mercado. En ese sentido, el escenario futuro no dista
de ser muy diferente al actual, donde el sector de automoviles de lujo aceptara mas actores con

altas cuotas de tecnologia como principal componente (Apple, Google, entre otros).

Se realiz6 un andlisis de cada uno de los factores que influyen en esta fuerza y el impacto que
tienen en el atractivo de la industria (ver anexo 7); se concluye que la rivalidad entre
competidores no hace tan atractiva a la industria automotriz de lujo, principalmente por las

aspiraciones de cada marca en liderar la industria y porque la participacion de mercado esta

12



dominada por tres actores: BMW, Audi y Mercedes Benz (Orbis Research 2018); ademas, las
barreras de salida del mercado son altas. Este escenario se mantendria para los siguientes afios,
lo que para DSC representa una amenaza, ante la posible solicitud de exclusividad por parte de

alguno de sus clientes.

3.2 Conclusién del analisis de las Cinco Fuerzas de Porter

Cada una de las fuerzas analizadas determin6 un grado de atraccion del sector en funcién a sus
principales factores (ver anexo 8). En la actualidad y a mediano plazo, la industria automotriz de
lujo es atractiva por el bajo poder de negociacidn de los clientes y las altas barreras de entrada y
salida que se imponen. Sin embargo, en la mayoria de las fuerzas presenta un atractivo neutral:
fuerzas de poder de negociacion de los proveedores, amenaza de productos sustitutos y rivalidad
entre los competidores. Por otro lado, a mediano plazo, con el desarrollo de nuevas tecnologias
que requieren altos niveles de inversion y tiempos de desarrollo cortos, la industria mejoraria su
nivel de atractivo, incrementando la fidelizacion de cada marca por parte de los usuarios finales
y creando en ellos la necesidad de poseer automdviles mas exclusivos que incorporen los
altimos avances tecnolégicos; esto representa para DSC una oportunidad que sera considerada

en el planteamiento de la estrategia.

3.3 Andlisis de la segmentacion

El andlisis del microentorno, a través de las Cinco Fuerzas de Porter, permitié conocer el nivel
de influencia que tienen los proveedores como DSC sobre los OEM, identificando también los
principales factores que generan este efecto: la contribucién a la calidad del producto y el alto
de costo de cambio para los fabricantes de automdviles. Ambos factores hacen atractiva a la
industria de autopartes en general por lo que, con el objetivo de conocer su entorno competitivo,
se realiz6 un anélisis de segmentacion. El proceso realizado const6 de cinco etapas principales
(Grant 2014:142-148) descritas a continuacion:

e ldentificacion de las variables (caracteristicas) y categorias claves de segmentacion
(compradores, producto y competidores).

e Construccion de la matriz de segmentacion (ver anexo 9).

e Andlisis del atractivo del segmento (en base al analisis del microentorno).

¢ Identificacion de los factores clave de éxito del segmento (diferenciacion e innovacion).

e Seleccion del ambito de segmentacion (segmento lujo).
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Este analisis, que se trabajé en base a la informacion disponible de DSC y a la que los autores
de la presente investigacion tuvieron acceso, permitié identificar el segmento en el que DSC

opera y sus caracteristicas.

3.4 Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

La MPC permite identificar a los principales competidores de DSC, asi como sus fortalezas y
debilidades especificas relacionadas con la posicidn estratégica que poseen frente a DSC vy el
mercado. A los puntos de comparacion entre los competidores y DSC se les denomina factores
criticos para el éxito, e incluyen aspectos internos y externos (David 2013:83). Para generar la

MPC (ver anexo 10) se siguieron los siguientes pasos:

e Se enlistd a los principales competidores de DSC, la informacién se obtuvo del portal
Bloomberg.

e Se identifico los factores criticos para el éxito y se les agind una ponderacion (valor) segun
su importancia en la determinacién de la posicion estratégica de la compafiia en el mercado.
Para ello, en la columna “Ponderacion” se considerd que las puntuaciones oscilan entre 0,0
(menos importante) y 1,0 (muy importante). Los tres factores considerados més importantes
son: innovacion, participacion de mercado y utilidad operativa.

e En las columnas denominadas “Clasificacion”, se asignd a cada factor un puntaje de 1
(debilidad importante), 2 (debilidad menor), 3 (fortaleza menor) o 4 (fortaleza importante) a
cada compafia, segln sus caracteristicas. Para poder asignar el puntaje de manera objetiva,
se realizo el anélisis de la informacion publica recopilada por cada compafiia (portales web
y Bloomberg) y bajo consenso del equipo de trabajo.

e En la columna “Puntuacion” se multiplicaron las cifras de las columnas “Ponderacion” y
“Clasificacion”.

e Sesumaron los resultados obtenidos en la columna “Puntuacién” por cada compafiia.

e Se analizaron los resultados, no solo en funcién al puntaje final, sino en funcion de las
principales debilidades y fortalezas identificadas en la competencia sobre los principales

factores de éxito.
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3.5 Conclusion del analisis de la competencia

La principal fortaleza de DSC es la innovacidn, pero esta es también la principal fortaleza de
sus competidores por lo que se deben realizar acciones para agregar valor y diferenciar a
DSC.

La principal debilidad de DSC es la participacion de mercado por lo que se debe buscar una
estrategia que permita a la empresa mejorar este indicador.

Otra de las fortalezas de DSC es la utilidad operativa, pero aun existe oportunidad para
mejorarla de manera que se convierta en una ventaja frente al resto de competidores.

DSC presenta menor puntaje en general (2,4) frente a sus competidores (3,2; 3,4 y 3,6); sin
embargo, no se puede concluir que la compafiia carece de competitividad debido a su alto
nivel de innovacion y utilidad operativa que se deben aprovechar en la estrategia a plantear.
Al revisar el comportamiento de los competidores en cada uno de los factores evaluados, se

observa que Denso Corp. y Magna International Inc. tienen performance similar.

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

La matriz EFE permite resumir y evaluar la informacién recopilada en el andlisis externo

(macroentorno, microentorno, andlisis de segmentacion y matriz del perfil competitivo) con el

objetivo de determinar si se esta aprovechando las oportunidades o tomando acciones evasivas

ante las amenazas (David 2013: 80-81). Para elaborar esta matriz (ver anexo 11) se siguieron los

siguientes pasos:

Se incluyeron todas las oportunidades y amenazas identificadas en la columna “Factores
externos clave”.

En la columna denominada “Ponderacion” se colocé el nivel de relevancia del factor para
que la empresa alcance el éxito en su industria; se considerd que las puntuaciones oscilan
entre 0,0 (no importante) y 1,0 (muy importante). La suma de todos los factores
(oportunidades y amenazas) sumo 1,0. La ponderacion depende de la industria.

En la columna denominada “Calificacion” se incluyeron los puntajes de 1 (respuesta
deficiente), 2 (respuesta promedio), 3 (respuesta por encima del promedio) y 4 (respuesta
superior) que se asigné a cada factor para indicar con cuanta eficacia la actual estrategia esta

respondiendo al factor. La calificacion depende de la empresa.
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e En la columna “Puntuacion ponderada” se multiplicaron las cifras de las columnas
“Ponderacion” y “Calificacion”. La sumatoria resultante refleja si la estrategia adoptada por
la compafiia esta aprovechando o no los factores externos a los que esta expuesta.

e Finalmente, se tomd en cuenta que la puntuacion ponderada total promedio es de 2,5; la
maxima de 4,0 (la estrategia responde muy bien a las oportunidades y amenazas de la
industria, la estrategia se aprovecha de manera eficaz); y la mas baja posible de 1,0 (la

estrategia no ayuda a capitalizar oportunidades ni evitar amenazas).

Metodolégicamente este anélisis debe realizarse con los miembros de la organizacion que, para
efectos de esta investigacion, son los autores. Para la asignacion de los valores por cada factor

se ha debatido y considerado toda la informacidn recopilada en el andlisis realizado.

4.1 Conclusion del analisis de la matriz EFE

DSC obtuvo una puntuacion ponderada de 2,14. En base al andlisis realizado, se puede sefalar
que la actual estrategia de DSC no aprovecha oportunidades como el crecimiento positivo en el
consumo de autos de lujo y las estructuras colaborativas (integracion) que se necesita entre los
OEM vy sus proveedores para fomentar la innovacién tecnoldgica. Las principales razones que
generan este impacto negativo son: innovar en productos que se orientan a todas las marcas y no
gestionar su capacidad de planta (actualmente al 50% de produccién). Con respecto a las
amenazas, la actual estrategia no las evita de manera adecuada ya que mantiene
aproximadamente 40% de su produccién en Estados Unidos, pais en conflictos econémicos con
China y Alemania. Asimismo, la limitacién en el ingreso de nuevos competidores no le brinda
la posibilidad de incrementar su cartera de clientes; sin embargo, la actual capacidad operativa
de DSC tampoco lo permitiria. En cuanto a las oportunidades, es importante tomar en cuenta las
tendencias que existen a nivel global en el sector automotriz de lujo, lo cual puede brindar un
factor de diferenciacion frente a los competidores y de esta manera captar la atencién de los

principales clientes.

5. Conclusion del anélisis externo

e La tension mundial originada principalmente por Estados Unidos, y que puede cambiar el
escenario comercial con la Union Europea, México y China, representaria una amenaza

(incremento de aranceles, restricciones legales, entre otros.) por la relacion directa con los
objetivos de DSC.
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El sector automotriz de lujo mantiene sus proyecciones de crecimiento, a pesar de la
desaceleracion de la economia mundial, esto impulsado principalmente por el consumo de
las economias de China e India.

Los cambios en las preferencias de los consumidores, tendencia impulsada por la
innovacion tecnoldgica y conciencia ambiental, representan una oportunidad para seguir
invirtiendo y asegurar el crecimiento de cualquier empresa relacionada al sector automotriz.

El sector automotriz de lujo exige altos niveles de innovacion tecnoldgica e 1+D, lo que
representa una barrera de ingreso, no solo para nuevos OEM, sino también para sus
proveedores como DSC. Este escenario fomenta la generacion de estructuras colaborativas
entre los OEM de lujo y sus proveedores.

El mercado de automoviles de lujo tiene como marcas lideres a las alemanas Audi,
Mercedes Benz y BMW con un 70% de participacion.

DSC frente a sus competidores posee una baja influencia en el mercado, principalmente por
su nivel de ventas; sin embargo, el proceso de innovacion que posee le permite mantener su

competitividad y representa una fortaleza para seguir creciendo.
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Capitulo IV. Analisis interno de la organizacion

1. Modelo de negocio

«Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta
valor» (Osterwalder y Pigneur 2010:14). El objetivo de toda empresa es generar valor para los
clientes, empleados, accionistas y stakeholders en general, y DSC no es ajena a esta realidad.
Con la finalidad de plasmar de manera rapida y sencilla el actual modelo de negocio de DSC

(2018), se utilizé la herramienta Business Model Canvas.

Esta herramienta, propuesta inicialmente por Alexander Osterwalder, posee una estructura de
nueve bloques (segmento del mercado, propuesta de valor, canales de comunicacion, relaciones
con los clientes, fuentes de ingresos, recursos clave, actividades clave, relaciones clave, y
estructura de costos) que representan los factores mas importantes del negocio y se van
completando a través de una secuencia ldgica que permite conectar rapidamente su interaccién.
El actual modelo de negocio de DSC (2018) (ver anexo 12) esta dirigida a los OEM del
segmento lujo: innovacion (Narayanan et al. 2013:10) y se elabor6 con la informacion
disponible.

2. Cadena de valor

La cadena de valor permite identificar las competencias esenciales y las actividades basicas para
crear la ventaja competitiva de la empresa (Planellas 2016:162). Esta cadena divide a la
comparfiia en actividades estratégicamente relevantes y su interaccion, con la finalidad de

entender las fuentes actuales y potenciales de diferenciacion.

La cadena de valor genérica identifica las actividades individuales y est& constituida por «[...]
nueve categorias genéricas de actividades que se integran»; asimismo, las divide en dos grupos:
primarias (intervienen en la creacion fisica del producto, su venta y transferencia al cliente, y

postventa) y de apoyo (respaldan a las primarias y viceversa) (Porter 2015:34).

Considerando que DSC produce principalmente bienes (cadena productiva), se elabord la
cadena de valor genérica actual de la empresa (2018) en base al modelo de Porter, ya que esta
permite concretar la propuesta de valor declarada (ver anexo 13). Del anélisis de la cadena de

valor, se identificaron las siguientes debilidades:
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e Si bien el nuevo equipo directivo posee un perfil profesional mas desarrollado y enfocado,
las tendencias actuales y futuras requieren estructuras mas horizontales y agiles que faciliten
a DSC adaptarse rdpidamente a las necesidades del cliente y cambios en el entorno.

e DSC no posee, actualmente, una cultura de responsabilidad social corporativa.

e En la administracion de recursos humanos se enfatiza las actividades de capacitacion; sin
embargo, no se cuenta con un sistema de incentivos y/o evaluacion de desempefio alineado
al cumplimiento de objetivos corporativos.

e El proceso de I1+D de DSC no esta enfocado ni integrado (asociado) con los procesos de sus
principales clientes, lo que no responde a las necesidades actuales de los OEM que lideran la
industria automotriz de lujo.

e No existe integracion (asociacion) en el proceso de I+D con sus principales proveedores ni
clientes.

e El proceso de venta esta enfocado principalmente en buscar posicionamiento y alianzas
estratégicas, sin finalizar el proceso a través de una venta consultiva.

e La gestion de postventa esté limitada solo a la atencion de reclamos y garantias.

3. Cuadro de Mando Integral (CMI)

Segun Kaplan y Norton (2004:31), «La estrategia de una empresa describe de qué forma intenta
crear valor para sus accionistas, clientes y ciudadanos»; por lo tanto, es importante contar con
una metodologia que permita enfocarse en los objetivos clave para el negocio, monitorearlos y

establecer las acciones que impulsen la estrategia seleccionada.

Para tal fin, se uso el CMI, herramienta que ofrece un marco para convertir la estrategia de la
empresa en un grupo de objetivos e indicadores que faciliten su seguimiento y gestion (Planellas
2016:170). EI CMI incluye cuatro perspectivas importantes: Financiera, que proporciona la
méaxima definicion de éxito de la empresa; Cliente, que define la proposicién de valor para ellos
y es el elemento central de la estrategia; Procesos internos, que crean y entregan proposicion de
valor para los clientes a través de las mejoras y eficiencias; y por ultimo, Aprendizaje y
crecimiento, que describe como las personas, el entorno organizacional y sus relaciones aportan

la base del valor de las demas perspectivas (Kaplan y Norton 2004:35).
Para elaborar el CMI fue importante definir los objetivos base de cada una de las perspectivas

(ver anexo 14). Una vez definidos los objetivos y métricas por cada perspectiva, en el mapa

estratégico se procedid a relacionarlos entre ellos en base al impacto de sus resultados.
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4. Analisis de areas funcionales

Como parte del analisis interno de DSC se incluyeron las principales fortalezas y debilidades de
las areas funcionales en base a la informacion disponible, a los resultados del periodo 2015 al
2018 y a la informacion de la industria obtenida de los estados financieros de los principales

competidores de DSC extraidos de Bloomberg.

4.1 Area de Finanzas

El area esta liderada por el vicepresidente de Finanzas, quien reporta directamente al presidente
ejecutivo. Esta area es responsable de administrar los recursos financieros y asegurar los
resultados financieros y economicos de DSC. A continuacién, se detallan sus principales

fortalezas y debilidades:

e Fortalezas
o Incremento del valor de la compafiia en el tiempo (364% de crecimiento en el valor de la
accion al finalizar el periodo 8. Periodo 0: US$ 0,98, Periodo 8: US$ 3,57).
e Debilidades
o Gestion de apalancamiento financiero deficiente, subutilizacién de recursos econémicos
de terceros en comparacion con la industria (DSC: 47%, Industria: > 90%).

o Inversion en 1+D al nivel del mercado (5%).

4.2 Area de Ventas y Marketing

El area estd liderada por el vicepresidente ejecutivo de Ventas y Marketing, quien reporta
directamente al presidente ejecutivo. Esta area es responsable de generar los ingresos de DSC a
través de una estrategia que comunica a los clientes actuales y potenciales la ventaja de trabajar
con una empresa altamente innovadora y con productos diferenciados. A continuacién, se

detallan las principales fortalezas y debilidades del area:

e Fortalezas
o Posicionamiento de la empresa como innovadora (Periodo 0: 15%, Periodo 8: 73%);
percepcion de los OEM sobre DSC como socio deseable (Periodo 0: 20%, Periodo 8:
53%).
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e Debilidades

o

Estancamiento en el incremento de contratos con clientes de lujo (del periodo cinco al
ocho solo se incrementd en un cliente).

La estrategia actual no ha permitido mantener el crecimiento de las ventas en los Gltimos
cuatro periodos, con respecto a los cuatro primeros.

DSC no es lider en la industria y tiene una baja participacion de mercado.

4.3 Area de Operaciones

El area esta liderada por el vicepresidente ejecutivo de Manufactura, quien reporta directamente

al presidente ejecutivo. El éarea tiene como principal objetivo la fabricacién de autopartes

eléctricas innovadoras y es responsable desde el abastecimiento de materias primas hasta la

entrega de los productos terminados en sus respectivos almacenes a nivel mundial. A

continuacion, se detalla las principales fortalezas y debilidades del area:

e Fortalezas

o Manejo eficiente de los recursos que se refleja en el resultado del margen bruto
(DSC: 23,76%, industria: 16,47%).

o Presencia en diversas zonas geograficas (Américas, Europa y Asia).

o Se cuenta con més de 100 lineas de produccion.

o EIl 93% del departamento de I1+D utiliza los ultimos sistemas de informacion y el 83%
usa herramientas de Gltima generacion.

e Debilidades

o Bajo porcentaje de proyectos de I1+D que pasan a la siguiente etapa de desarrollo de un
nuevo producto (28%).

o Lacapacidad de produccion es aprovechada al 50%.

o La cantidad de innovaciones tecnolégicas con licencia no ha aumentado desde el

periodo 4 (27).

4.4 Area de Recursos Humanos

e Fortalezas

o

Equipo directivo profesional.

e Debilidades

o

El porcentaje de empleados de I+D capacitados en innovacion esta por debajo del 40%.
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o DSC posee una organizacion funcional que no fomenta la comunicacién ni el trabajo
coordinado entre las diversas areas.

o No se cuenta con un area de Responsabilidad Social Corporativa (RSC).

Adicionalmente, se deduce que la actual estructura organizacional de DSC se alinea con el tipo
de organizacion diversificada. Este tipo de organizaciones, «[...] en su blusqueda de autonomia,
los directores de linea media ejercen una presion para balcanizar la estructura, para concentrar el
poder en sus propias unidades por medio s6lo de una descentralizacion vertical (y paralela)
limitada para ellos mismos. Cuando la organizacion cede a esta presion, dividiéndose
generalmente en distintas unidades con objeto de atender eficazmente a diferentes mercados, y
se limita a controlar el comportamiento de esas unidades por medio de la normalizacion de los

outputs, resulta la configuracion diversificada» (Mintzberg 1991).

En el caso de DSC, los outputs (productos resultantes) cambian de manera constante, por lo que
es necesario optar por una estructura organizacional que permita la rapida innovacién en la que
«[...] el staff de apoyo ejerce una presion para colaborar, con objeto de implicarse a si mismo

en la actividad central de la organizacion» (Mintzberg 1991).

5. Anadlisis de recursos y capacidades

Con el objetivo de determinar la ventaja competitiva de DSC fue importante identificar con qué
recursos y capacidades cuenta la organizacion, esto permitird gestionar las fortalezas y
debilidades resultantes (ver anexo 15). La importancia de este analisis radica en que «[...] el
entorno sectorial de las empresas se ha vuelto mas inestable, los recursos y las capacidades
constituyen una base mas segura que el mercado para la formulacion de la estrategia» y «[...]
cada vez es mas evidente que es la ventaja competitiva, no el atractivo del sector, la fuente

primaria de elevados beneficios» (Grant 2014).

Se puede concluir que DSC cuenta con gran cantidad de recursos intangibles que generan valor
a sus procesos y productos, estos estan relacionados a temas de capacitacion y entrenamiento en
I+D, asi como las licencias de innovaciones. Con respecto a sus capacidades, el proceso de 1+D

es clave para la supervivencia de la compafiia y viene siendo potenciado permanentemente.
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6. Determinacion de la ventaja competitiva

La ventaja competitiva es «[...] cualquier cosa que una empresa haga especialmente bien en
comparacion con las empresas rivales» (David 2013:8). En ese sentido, se determina que la
ventaja competitiva de DSC radica en su capacidad de «[...] asociarse con fabricantes de
automoviles de lujo seleccionados para producir sistemas innovadores y de altisima calidad para

la proxima generacion de automoviles» (Narayanan et al., 2013:10).

7. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

La matriz EFI permitié consolidar y valorar las fortalezas y debilidades identificadas durante el
andlisis interno a DSC. Es importante sefialar que este analisis considera los ultimos resultados
financieros del negocio, la evolucion de las iniciativas planteadas, la estructura organizacional,
entre otros datos disponibles (David 2013:122). Para elaborar esta matriz (ver anexo 16) se

realizaron los siguientes pasos:

e Se incluyeron todas las fortalezas y debilidades identificadas en la columna “Factores
internos clave”.

e En la columna “Ponderacion™, se coloco el nivel de importancia del factor con respecto al
éxito de la empresa en la industria, considerando que las puntuaciones oscilan entre 0,0 (sin
importancia) y 1,0 (muy importante) y que, sin importar si uno de los factores es una
fortaleza o debilidad interna, las mayores ponderaciones se asignaron a los factores con
mayor influencia en el desempefio organizacional en la industria. La suma de todos los
factores (fortalezas y debilidades) sumé 1,0. La ponderacion depende de la industria.

e En la columna denominada “Calificacion” se consignd el puntaje de 1 (debilidad
importante), 2 (debilidad menor), 3 (fortaleza menor) o 4 (fortaleza importante) a cada
factor interno clave, para indicar con cuanta eficacia la actual estrategia esta aprovechando
las fortalezas o gestionando las debilidades. EI valor minimo de 1 significa que la
organizacién tiene una respuesta baja sobre estos factores y un valor maximo de 4 significa
gue presenta una respuesta proactiva ante ellos. La calificacion depende de la empresa.

e En la columna “Puntuacion ponderada” se contempl6 el resultado de multiplicar las cifras
de las columnas “Ponderacion” y “Calificacién”. La sumatoria resultante de esta columna
refleja si la compafiia cuenta con grandes debilidades internas (inferior a 2,5) o con una

posicidn interna fuerte (superior a 2,5).

23



Metodol6gicamente este analisis debe realizarse con los miembros de la organizacién que, para
efectos de la presente investigacion, son los autores. Para la asignacion de los valores por cada

factor se ha debatido y considerado toda la informacion recopilada.

8. Conclusién del analisis interno

La puntuacion 2,04 refleja que DSC presenta debilidades internas importantes que debe
mejorar, principalmente la estrategia actual, la gestion de apalancamiento financiero, el nivel de
inversion en 1+D y la estructura organizacional. Sin embargo, también posee fortalezas que al
ser impulsadas a través de mejoras a nivel de personas y procesos, alineadas a los objetivos de
la empresa, aportaran al alcance de las metas establecidas por cada area funcional y DSC en

general.
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Capitulo V. Seleccion de la estrategia y estimacion de la demanda (2019-2022)

1. Seleccion de la estrategia

En funcion al problema identificado de DSC al 2018 y las conclusiones de los andlisis del
entorno externo e interno, se concluyé que DSC tiene la oportunidad de implementar una
estrategia dirigida al segmento de lujo, que denominaremos “Integracion con clientes-
asociacion”, y de manera simultdnea mantener la estrategia actual denominada “Innovacion”,
que se viene empleando desde el 2015, ello con la finalidad de incrementar sus ventas y ser

rentables en el corto-mediano plazo.

2. Anélisis y proyecciones del mercado de automdviles de lujo

Para la estimacion de la demanda, se ha considerado lo siguiente:

e El mercado de automoviles de lujo sigue experimentado un crecimiento sostenido originado
por la necesidad de los consumidores por vivir experiencias de lujo, la innovacion digital y
los problemas relacionados con el medio ambiente y el cambio climatico.

e Desde el 2012 a la fecha, los paises de Asia Pacifico son los mayores consumidores de
automoviles de lujo en el mundo, seguidos (por amplia diferencia) por los paises que
conforman Europa Occidental.

e Los factores antes mencionados impulsarian un crecimiento aproximado del 40% de la
demanda para el 2022 de automoviles de lujo (Euromonitor International - Passport 2018:7).

e En el 2018, Audi, Mercedes Benz y BMW representaron el 70 % del mercado mundial de
automoviles de lujo (MarketWatch 2018). Asimismo, en el 2016, aproximadamente el 80%
de los automdviles de lujo vendidos en China fueron de las marcas alemanas Audi, BMW y
Mercedes-Benz (Euromonitor International - Passport 2018:9).

e DSC al 2018 ha logrado posicionarse como una empresa innovadora, con amplia
experiencia con clientes del sector automotriz de lujo; esto la convierte en un socio deseado
por empresas como Audi, Mercedes Benz y BMW.

e DSC trabaja con sistemas de informacion y herramientas de Gltima generacion para sus
procesos de innovacion y desarrollo de producto, lo que le permite fabricar productos

exclusivos y dificiles de imitar en un corto-mediano plazo.
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Objetivos

Proyectar las ventas de autopartes eléctricas para los actuales clientes de DSC (estrategia
actual).

Proyectar la produccion de automoviles de lujo de los principales clientes objetivo (BMW,
Audi y Mercedes-Benz).

Proyectar las ventas por autopartes eléctricas de DSC, que abastezca la produccion de
automoviles de clientes objetivo (estrategia propuesta), en funcion a las capacidades de la

compafiia.

Consideraciones

La demanda de los productos desarrollados con la estrategia actual mantendra un
crecimiento proporcional al PBI de Estados Unidos, equivalente a 2,3%>°.

Las marcas BMW, Audi y Mercedes-Benz no forman parte de la cartera actual de clientes
por lo que son consideradas como mercado objetivo para la nueva estrategia. Se trabaja bajo
el supuesto que se cuenta con contrato con cada empresa por un periodo de cuatro afios
como minimo.

Al cierre del 2018, DSC solo usaba el 50% de su capacidad instalada. La capacidad de

crecimiento en produccion del 2019 al 2022 corresponde al 100% de esta capacidad.
Metodologia de estimacion de la demanda para la estrategia actual

Para determinar el crecimiento en ventas de DSC para sus clientes actuales (20 modelos de
autos de lujo) se tomo la informacion historica del simulador para proyectar un crecimiento
lineal proporcional al PBI de Estados Unidos, equivalente a 2,3%®5, este crecimiento se
expresa en dolares americanos (ver anexo 17).

Metodologia de estimacion de la demanda para la estrategia propuesta

Para determinar la cantidad de autopartes eléctricas que DSC debera producir, se tomé como

base la produccion histérica (2010-2017) de automdviles de lujo de las marcas que

5 Informacidn extraida del Banco Mundial en los periodos de 1965-2017 (Banco Mundial, s.f.).
& Informacion extraida del Banco Mundial en los periodos de 1965-2017 (Banco Mundial, s.f.).
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representan el 70% de la venta mundial y son los clientes objetivo de esta estrategia (ver
anexo 18). Con este dato se proyectd, posteriormente, el 100% del mercado.

e Para la proyeccion se usaron las técnicas de promedios mdviles, suavizacion exponencial y
Winter Holt, realizando un andlisis de los resultados y validando la tendencia del
crecimiento del mercado de automdviles de lujo. La proyeccion mas cercana a esta realidad
fue la de Winter Holt (ver anexo 18).

¢ La metodologia que se siguid para determinar la demanda de mercado contempla las
siguientes clasificaciones: mercado potencial, mercado disponible, mercado meta y mercado
penetrado (Kotler y Keller 2012:85).

e Con la informacién de las unidades a producir, el costo de venta del automévil” y el
porcentaje que representan las autopartes eléctricas en los automoviles (5% del costo del
automovil®) se determin6 el mercado potencial, que significa la venta a todo OEM de lujo
que adquiere o puede tener la necesidad de adquirir los productos de DSC.

o Definido el mercado potencial, se procedi6 a calcular el mercado disponible, conformado
por las marcas que representan el 70% de la venta de automaviles de lujo a nivel global.

e Para determinar el mercado meta se tuvo que definir la cantidad de autopartes eléctricas que
los OEM estarian dispuestos a comprar, considerando que las empresas de amplia
produccién no trabajan con un solo proveedor, sino como minimo tres; por lo tanto, se
asume que la produccion maxima que se podria asignar a DSC es aproximadamente la
tercera parte de la produccion total de cada marca (BMW, Audi, Mercedes-Benz).

e El mercado a penetrar de DSC fue definido por la cantidad de autopartes eléctricas que se
pueden producir de acuerdo con la capacidad actual de sus plantas.

e La estimacion de cada uno de los mercados se encuentra expresada en términos monetarios
(US$) (ver anexo 19).

7 Este dato se obtuvo de las memorias del periodo 2010-2017 publicadas por los fabricantes Audi (2012, 2014, 2016,
2018); BMW (2012, 2014, 2016, 2018); y Daimler (2012, 2014, 2016, 2018).
8 Este dato se ha establecido en base a juicio de expertos.
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Capitulo VI. Planeamiento estratégico

Para David (2013:5), la planeacién estratégica es sinénimo de administracion estratégica y
consiste en formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que
una organizacion alcance sus objetivos, mediante un proceso que consta de tres etapas:
formulacion, implementacion y evaluacién de estrategias. El plan estratégico es el plan de juego
de las organizaciones y es importante para competir con éxito porque, para sobrevivir, deben

identificar los cambios y adaptarse astutamente.

Con la finalidad de competir 6ptimamente en el mercado se realiz6 el proceso de planeamiento

estratégico para DSC para el periodo del 2019-2022 y en base a ello se propone lo siguiente:

1. Nuevo modelo de negocio y cadena de valor (2019-2022)

En base al anélisis interno y externo realizado, los autores de la presente investigacion proponen
incorporar la estrategia propuesta, dirigida a los OEM de segmento de lujo, llamada integracién
con clientes (asociacion) (Narayanan et al. 2013:13), para el periodo 2019-2022; esto con el
objetivo de incrementar las ventas de DSC y ser rentables en el corto-mediano plazo. Para
incorporar esta estrategia se definié un nuevo modelo de negocio (ver anexo 20) cuya propuesta
de valor ha sido reformulada para establecer relaciones de asociacién con sus clientes, asi como
una nueva cadena de valor (ver anexo 21) alineada con el modelo de negocio y que soporte la

estrategia propuesta.

El nuevo modelo de negocio presenta una propuesta de valor en la que la innovacion se enfoca
en cubrir las necesidades de los clientes clave, en lugar de innovar de forma genérica. En ese
sentido, la relacion comercial es de tipo cocreativa, con mayor interrelacion y compromiso entre
las partes para lograr su fidelizacion; este vinculo, asi como el desarrollo del departamento de
I1+D que incluye creacion de copatentes, desarrollo de capacidades en metodologias agiles y los
esfuerzos por retener y desarrollar al talento de DSC, son parte de las actividades clave del
nuevo modelo de negocio que refleja su enfoque en un mayor margen de contribucién por

producto en su estructura de costos.
Respecto a la nueva cadena de valor de DSC, el flujo se inicia en la mercadotecnia, donde los

ejecutivos de DSC buscan las necesidades ad hoc de los clientes clave, para luego desarrollar

productos acordes a ellas en el departamento de I+D. Antes, el flujo iniciaba con el desarrollo
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tecnoldgico, ofreciendo al mercado un producto innovador pero genérico. Las actividades de
apoyo de la nueva cadena suman a la anterior una estructura organizacional horizontal y agil asi
como una filosofia de RSC (infraestructura de la empresa); un programa de reclutamiento,
seleccidn, retencién de colaboradores, e incentivos por alcance de objetivos (administracion de
recursos humanos); un sistema de informacion integrado con los clientes clave y proveedores e
innovacién conjunta (desarrollo tecnoldgico); asi como alianzas estratégicas con proveedores
clave (adquisiciones). Finalmente, como otro distintivo principal se incluye la instalacion de

autopartes eléctricas en la planta del cliente (servicio).

2. Vision

La vision de una empresa orienta sobre el nicleo que debe conservar e identificar para estimular
su progreso. Por ello, una vision debe estar integrada por dos componentes principales: la

ideologia central y el futuro previsto (Collins y Porras 2000); ambos se analizan a continuacion.

2.1 ldeologia central

Consta de valores fundamentales y un propésito central que se traduce como la razén de ser de

una empresa. En el caso de DSC se define de la siguiente manera:

2.1.1 Valores fundamentales de DSC

e Pasién por la innovacion. Motivacion para proponer y desarrollar productos innovadores
con flexibilidad para el cambio, mediante la creatividad del personal y apalancados con
tecnologia de punta.

e Trabajo en equipo. Actitud para trabajar en forma conjunta y gil para el logro de objetivos
compartidos.

e Excelencia. Capacidad para organizar con liderazgo, autbnoma y proactivamente los planes
y recursos que garanticen el alcance de los objetivos, asi como lograr la satisfaccion de
nuestros clientes.

e Responsabilidad social corporativa. Conciencia para desarrollar actividades y actuar en

beneficio de la sociedad para mantener el balance entre la economia y el ecosistema.

2.1.2 Propésito central de DSC

“Crearemos experiencias unicas innovando con tecnologia de punta en automaéviles de lujo™.
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2.2 Futuro previsto

El futuro previsto se forma de una BHAG (Big, Hairy, and Audacious Goal); es decir, una meta
clara y exigente que compromete y unifica a todos los colaboradores de la empresa, y se

proyecta entre 10 y 30 afios a futuro. Para el caso de DSC, la meta se planted a 10 afios.

El segundo componente es la descripcion vivida, que es la definicion atractiva, especifica y
vibrante de cémo se va a lograr la BHAG. A continuacion, las definiciones propuestas para
DSC:

2.2.1 BHAG
“Seremos el proveedor lider en desarrollo y fabricacion de autopartes eléctricas de alta

tecnologia e innovacion, reconocido a nivel mundial por su alta reputacion empresarial .

2.2.2 Descripcién vivida

e “Crearemos las innovaciones mas anheladas por los clientes y seremos la empresa mas
rapida en time to market.

e Seremos la empresa mas deseada para generar alianzas estratégicas.

e Seremos la empresa con mayores patentes y copatentes, procesos totalmente automatizados
y con productos diferenciados.

e Poseeremos el mejor talento para desarrollar las autopartes eléctricas mas innovadoras a

nivel mundial”.

Finalmente, segin lo analizado previamente, la vision propuesta para DSC es la siguiente:
“Seremos lideres en innovacion, desarrollo y fabricacion de autopartes eléctricas para
automoviles de lujo de alta tecnologia, reconocidos a nivel mundial por su alta reputacion

empresarial”.

3. Mision

«La declaracion de la mision es la expresion perdurable del propésito que distingue a una
organizacion de otras empresas similares; es la declaracion de la “razén de ser” de una

organizacion, y la respuesta a esta pregunta fundamental: “;cual es nuestro negocio?”» (David
2013:45).
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A partir de lo descrito y considerando los analisis externo e interno de DSC, se propone la
siguiente mision para DSC, en base a los nueve componentes considerados (ver anexo 22):
“Somos fabricantes de autopartes eléctricas e innovamos de forma integrada y agil con nuestros
clientes del sector automotriz de lujo; ofrecemos tecnologia de punta para satisfacer las
necesidades de nuestros socios estratégicos, aplicamos normas de responsabilidad social
corporativa y nos preocupamos por asegurar un excelente clima laboral que fomente la

innovacion en nuestros colaboradores”.

4. Objetivos estratégicos

Las gerencias establecen objetivos con la finalidad de «[...] convertir la vision y misién en
objetivos de desempefio especificos. Los objetivos bien establecidos son especificos,
cuantificables o medibles, y contienen una fecha limite para su consecucion» (Thompson

2012:28). Los objetivos se clasifican de la siguiente manera (Wheelen y Hunger 2007:14):

Tabla 2. Objetivos estratégicos

Mejorar la rentabilidad sobre activos, ROA superior a la industria para el cuarto afio (media
de la industria: 6,33%).

Mejorar la rentabilidad sobre el patrimonio, ROE de 15% para el cuarto afio (ROE DSC
2018: 5,05%).

Incrementar las ventas como minimo en US$ 3.000.000 para el 2022.

Lograr un 19% del mercado potencial (actualmente 9%) para el 2022.

Invertir en 1+D el 10% sobre las ventas para lograr la ventaja competitiva deseada desde el
primer afio

Incrementar el apalancamiento hasta 95% como minimo en el ratio D/P para el cuarto afio.

Fuente: Wheelen y Hunger, 2007:14.
Elaboracion: Propia, 2019.

1
Rentabilidad

Crecimiento

Supervivencia

| O | W DN

5. Generacion y seleccién de estrategias

Las estrategias son medios por los que una organizacion alcanza sus objetivos estratégicos, estas
requieren que se tomen decisiones a nivel directivo para la respectiva asignacion de recursos,
permitiendo asi que se ejecuten y generen los resultados esperados (David 2013:11). De acuerdo
con el tipo de ventaja competitiva basica que posee una organizacién (costos bajos o
diferenciacion), se puede definir la estrategia genérica (liderazgo en costos, diferenciacion o
concentracion) que se alinee al modelo de negocio (Porter 2015:11). En el caso de DSC, en base
a su ventaja competitiva de diferenciacion, le corresponde la estrategia genérica de

diferenciacidn concentrada en un segmento (concentracidn de diferenciacién) (Porter 2015:12).

31



Como parte del proceso de planeamiento, se definieron las estrategias (general y especificas) a
utilizar por DSC durante el periodo 2019-2022 a fin de lograr sus objetivos planteados. Este
proceso tuvo como principales inputs los resultados del analisis del entorno externo e interno
realizado, y la metodologia aplicada fue definida por los investigadores con el propésito de
seleccionar y priorizar las estrategias (ver anexo 23). A continuacion, se detalla el proceso

realizado que consta de tres fases:

5.1 Fase 1: Determinacion de la estrategia general

Para determinar la estrategia general de DSC se elabord la matriz de Posicion Estratégica y
Evaluacion de la Accion y la matriz de Estrategia Principal para identificar las estrategias

alternativas sugeridas, las mismas que se muestran a continuacion.

5.1.1 Matriz de Posicién Estratégica y Evaluacion de la Accién (Peyea)

La matriz Peyea presenta cuatro cuadrantes donde se indica cuales son las estrategias mas
adecuadas para una organizacion especifica: agresivas, conservadoras, defensivas o
competitivas, asi como dos ejes que contienen las dimensiones internas: fuerza financiera (FF) y
ventaja competitiva (VC), y las dimensiones externas: fuerza de la industria (FI) y estabilidad
del entorno (EE) (David 2013:178-179). En la representacion gréfica, el eje vertical incluye las

dimensiones FF y EE; mientras que el eje horizontal, las dimensiones VC y Fl.

Para determinar la posicion estratégica de la compafiia los autores de la presente investigacion
evaluaron, de manera consensuada, los resultados del analisis interno y externo (ver anexo 24).
Para las variables de las dimensiones FF y FI se asignd un puntaje desde +1 (la peor) hasta +7
(la mejor); y para las dimensiones EE y VC, desde -1 (la mejor) hasta -7 (la peor). Asimismo,
para los ejes FF y VC se realizé la comparacién con los competidores y para los ejes Fl y EE,

con otras industrias.

Para calcular la puntuacion promedio de cada dimension (ver anexo 25), se sumaron las
puntuaciones de cada una de sus variables y se dividid el resultado entre el nimero de variables
considerados por dimensién. Para determinar la ubicacion del punto resultante en X (1,4), se
sumaron las dos puntuaciones de este eje y para determinar la ubicacion del punto resultante en
Y (-0,3), se sumaron las dos puntuaciones de este eje. Finalmente, se trazd la interseccion del
punto xy en el cuadrante extremo inferior derecho (cuadrante competitivo) que sugiere la

implementacion de estrategias competitivas como integracién (horizontal, hacia adelante y hacia
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atras), penetracién de mercado, desarrollo de mercado y desarrollo de producto (David
2013:179) (ver anexo 26).

5.1.2 Matriz de la Estrategia Principal (EP)
Esta matriz permite formular estrategias alternativas; se basa en dos dimensiones (posicion
competitiva y crecimiento de mercado o industria) y posee cuatro cuadrantes donde se enlistan

las estrategias adecuadas para la organizacion en orden de relevancia (David 2013:189-190).

Con respecto a la posicién competitiva de DSC, esta es débil en base al resultado de la MPC: la
empresa se encuentra por debajo del promedio de la industria (DSC: 2,4; Industria: 3,5); y con
respecto al crecimiento del mercado automotriz de lujo, este presenta un rapido crecimiento de
8% en promedio (segun el dato de fabricacion de vehiculos de lujo de los Gltimos 10 afios).
«Cualquier industria cuyas ventas superen el 5% de aumento anual puede considerarse de rapido
crecimiento» (David 2013:189). DSC se ubica en el cuadrante 2 (ver anexo 27) donde las
estrategias sugeridas son desarrollo de mercado, penetracion de mercado, desarrollo de
producto, integracion horizontal, desinversién y liquidacién. DSC debe evaluar su actual
enfoque de acercamiento al mercado porque aunque la industria crece, no es capaz de competir
efectivamente y se necesita determinar qué cambios deben realizar para mejorar su

competitividad.

Se elabor6 la matriz de Seleccion de Estrategia General (ver anexo 28) donde se enlistaron todas
las estrategias alternativas resultantes de la matriz Peyea y la matriz EP para determinar las
estrategias coincidentes (integracién horizontal, penetracion de mercado, desarrollo de mercado
y desarrollo de producto) y excluir las otras estrategias alternativas sin coincidencias
(integracion hacia atras-adelante, desinversién y liquidacién). Posteriormente, se evalué si las
estrategias alternativas coincidentes estaban alineadas a la estrategia genérica de Porter que
posee DSC y al enfoque de la Estrategia propuesta. Finalmente, se analizé la estrategia factible
a implementar, denominada estrategia general, en base a las caracteristicas supuestas para DSC.
Del analisis realizado, se concluye que la estrategia genérica mas idonea es la de desarrollo de

producto.

5.2 Fase 2: Determinacidon de estrategias especificas a implementar

Esta fase tuvo como objetivo determinar las estrategias especificas a implementar en funcién a

la estrategia general, factibilidad de ejecucion y relacion con los objetivos estratégicos. Para
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generar las estrategias especificas se elabor6 la matriz Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas (FODA).

5.2.1 Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

La matriz FODA permite desarrollar cuatro tipos de estrategias: FO (fortalezas-oportunidades),
DO (debilidades-oportunidades), FA (fortalezas-amenazas) y DA (debilidades-amenazas); todas
ellas, en sus respectivas combinaciones, buscan aprovechar las oportunidades y reducir el
impacto de las amenazas del entorno externo, utilizando las fortalezas y superando las

debilidades de la organizacion (entorno interno) (David 2013:176).

El analisis FODA de DSC (ver anexo 29) se realiz6 a través de una matriz de doble entrada que
permitio definir estrategias combinadas entre los aspectos internos y externos de la

organizacion, para ello se realizo lo siguiente:

e Se listaron las oportunidades y amenazas externas claves para la empresa en el eje vertical.

o Se listaron las fortalezas y debilidades internas clave de DSC en el eje horizontal.

e Se generaron las estrategias en los respectivos cuadrantes FO, DO, FA, DA, adecuando las
fortalezas y debilidades internas a las oportunidades y amenazas externas seglin cada caso.
Las estrategias definidas en cada cuadrante se denominaron estrategias FODA y fueron en

total trece.

5.2.2 Relacion de estrategias FODA con la estrategia general

Se determino la relacion directa entre las trece estrategias FODA vy la estrategia general (ver
anexo 30) de manera priorizada, teniendo como resultado once estrategias seleccionadas
(sefialadas con aspa) que se denominaron estrategias especificas y dos estrategias no
relacionadas directamente con la estrategia general (sefialadas con guién) que fueron

consideradas como estrategias contingentes.
5.2.3 Evaluacion de estrategias especificas
Con el objetivo de evaluar las once estrategias especificas resultantes del anélisis previo, se

usaron los cuatro criterios de Rumelt que se detallan a continuacion:

e Consistencia. Las estrategias no deben presentar objetivos o politicas incongruentes con los

lineamientos estratégicos de la organizacion.
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Consonancia. Las estrategias deben presentar una respuesta adaptativa al ambiente externo
y a los cambios criticos que ocurren en él.

Ventaja. Las estrategias impulsan la creacion y conservacion de la ventaja competitiva de la
organizacion.

Factibilidad. Las estrategias deben poseer los recursos disponibles para ejecutarse,

considerando las opciones factibles de financiamiento (Rumelt 1980:359-367).

El andlisis sugiere que una estrategia que no satisfaga uno 0 méas de estos criterios no es capaz

de realizar al menos una de las funciones principales necesarias para la supervivencia de la

organizacién (Rumelt 1980:359-367). El resultado del analisis sefiala que las once estrategias

son viables y pueden implementarse.

5.2.4 Relacion de estrategias especificas con objetivos estratégicos

Con el propésito de implementar estrategias especificas que estén directamente relacionadas con

los objetivos estratégicos planteados por DSC (ver tabla 2), se evalué cada una de ellas (ver

anexo 31), concluyendo lo siguiente:

Se identificaron cinco estrategias especificas que no contribuian directamente al logro de
ningln objetivo estratégico; sin embargo, fueron consideradas como objetivos de areas
funcionales de DSC.

Se identificaron seis estrategias especificas que si contribuian directamente al alcance de los
objetivos estratégicos; se determind que dos de ellas tenian alcance similar por lo que
guedaron solo cinco.

A continuacion se detallan las estrategias especificas seleccionadas y que seran

implementadas en el Plan Estratégico (2019-2022).

Tabla 3. Estrategias especificas relacionadas con objetivos estratégicos

Estrategias especificas consideradas en el Plan Estratégico

Desarrollar productos innovadores alineados a las nuevas tendencias, que sean exclusivos para los OEM de
lujo (Audi, BMW, Mercedes Benz).

Desarrollar acuerdos de integracion con los OEM de lujo para desarrollar productos exclusivos e innovadores.

Solicitar financiamiento para las inversiones en innovacion.

AWIN|

Asignar un presupuesto de 1+D por encima del promedio de mercado.

5

Implementar un plan de responsabilidad social corporativa alineado a las tendencias de la industria.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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5.3 Fase 3: Implementacidn de la estrategia

Con la finalidad de alcanzar los objetivos estratégicos propuestos e implementar de manera
efectiva la estrategia general y especificas, se elaboraron los planes de cada area funcional con
sus respectivos objetivos (ver anexo 32); estos seran monitoreados a través de un Cuadro de
Mando Integral (ver anexo 33) y para ello se seleccionaron objetivos, iniciativas, métricas como
se muestran en el plan de cada area funcional; también se establecieron los indicadores por cada
afio desde el 2019 al 2022.

6. Plan de contingencia

Un factor clave dentro del planeamiento estratégico y su correcta administracion es la
planeacion del manejo de acontecimientos desfavorables antes que ocurran (David 2013:299).

Los principales factores exdgenos que impulsarian el desarrollo de un plan de contingencia son:

e Estados Unidos concrete una guerra comercial generalizada con las economias cliente.
¢ Nuevas barreras de ingreso altas en los mercados donde DSC tiene presencia actualmente.

e Drastico incremento en precio de materias primas 0 mano de obra directa.

El Plan de Contingencia se activaria en el escenario pesimista detallado en el Plan de Finanzas
(capitulo X, numeral 5.2) o si las ventas proyectadas no logran el objetivo y descienden hasta el
punto de equilibrio (numeral 2.2 del Plan Financiero). Para determinar las estrategias
contingentes se considerd las estrategias especificas que no fueron seleccionadas inicialmente

(ver anexo 30):

e Expandir operaciones a China e India, que se proyectan como mercados potenciales
(estrategia de desarrollo de mercado).
e Plantear estrategias efectivas en ventas y marketing para duplicar las ventas (estrategia de

penetracion de mercado).
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Capitulo VII. Plan Comercial (Ventas y Marketing)

DSC tiene como clientes directos a los OEM de automoviles de lujo por lo que realiza
marketing B2B o marketing industrial. EI marketing entre empresas consiste en comercializar
productos o servicios con otras compafiias; las empresas compran productos o servicios para

fabricar sus productos o llevar a cabo sus operaciones (Dwyer y Tanner 2007:6).

La estrategia seleccionada para lograr el incremento en ventas y rentabilidad fue de “integracion
con clientes - asociacion” por lo que la propuesta de valor planteada en el modelo de negocio
propuesto es “Disefio, fabricacion e instalacion de autopartes eléctricas a través de la innovacion
integrada, exclusiva y agil”. El presente plan comercial considera los objetivos del area, los
objetivos seleccionados del CMI correspondientes a la perspectiva cliente, asi como las

iniciativas, métricas e indicadores para el periodo 2019-2022.

1. Objetivos del area

e Incrementar el nimero de alianzas estratégicas con clientes claves (tres clientes claves en
dos afios como maximo).
e Incrementar la participacion de mercado (2018: 9%; 2022: 19%).

e Posicionar la marca como el socio deseado en el rubro (2018: 53%; 2022: 69%).

2. Objetivos del CMI (alineados a los objetivos del area), métricas e indicadores

Los objetivos del CMI y métricas fueron definidos en base a las necesidades de cada area
funcional. Las proyecciones del alcance de indicadores se establecieron teniendo en cuenta,
principalmente, el resultado histérico obtenido en periodos previos y para el caso de las
iniciativas nuevas se establecieron metas en coordinacion con la gerencia general y el equipo
directivo (ver anexo 34). Ademas, se buscé que los objetivos del CMI estén alineados con los

objetivos del &rea (ver anexo 35).
3. Estrategia de marca de DSC
Considerando que la empresa no presentaba elementos de marca desarrollados, se cred el

logotipo que refleja las fortalezas de la compafiia y su propuesta de valor resumida en el slogan:

“Innovating together” (ver anexo 36). Este logotipo se incluird en todos los programas de
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comunicacién que se desarrollen con la finalidad de posicionarlo en la mente de los clientes y

lograr construir una marca sélida y confiable con la que se desee establecer lazos a largo plazo.

4. Posicionamiento

El posicionamiento de DSC se centra en dos elementos claves: el socio ideal para la innovacion
en autopartes eléctricas creadas a medida que permita al OEM adelantarse a las necesidades de
su cliente final, asi como la integracion de los procesos desde la concepcién de la idea del
producto hasta su ensamblaje, acompafiado de un alto componente de capacitacion
interorganizacional y servicio postventa. Este posicionamiento se fundamenta en los beneficios
brindados al cliente por la fuerza de ventas y el equipo técnico que permiten, ademas, generar
un valor diferenciado por el alcance de metas compartidas como las patentes conjuntas o la
creacion de un producto deseado por el usuario final. EI posicionamiento se encuentra alineado

a la mision y vision de la empresa.
5. Estrategia de marketing mix
DSC desarrolla un marketing holistico, caracteristico de la direccion de marketing moderna, por
lo que se analizé las ocho P (producto, precio, promocion, plaza, personas, procesos, programas
y performance) (Kotler y Keller 2012:25-26) con la finalidad de identificar las principales

acciones a realizar por cada una de ellas.

Tabla 4. Acciones de marketing mix

Variables Acciones

- ldentificar las necesidades/insight del cliente directo y el cliente final para brindar el input
correcto para el disefio del producto innovador, diferenciado y personalizado.

- Realizar las evaluaciones/pruebas correspondientes para asegurarse que el producto cumpla con
los requerimientos especificos del cliente.

- Incluir el servicio suplementario de ensamblaje final del producto.

- Realizar campafias para difundir la propuesta de valor del producto y aumentar la percepcion
del valor percibido con relacion al precio (laboratorio de I+D, inversiones en 1+D, ingenieros

Precio especializados, casos de éxito, portafolio de clientes actuales, etc.).

- Incluir en el precio de las autopartes eléctricas lo correspondiente por el servicio superior
ofrecido.

Producto

Promocion | -  Realizar marketing B2B directo y personalizado por canal regular y digital (gerente de cuenta
con oficina en instalaciones del cliente, articulos en publicaciones especializadas, exposiciones
de Gltimas innovaciones en ferias del sector, relaciones publicas y web en diversos idiomas que
incluya el logo de los clientes actuales).

- Programar visita de los clientes a las plantas de DSC.

- Incluir el logotipo y slogan en todas las comunicaciones para posicionar la marca en la mente
de los clientes.

Fuente: Kotler y Keller, 2012:25-26.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Tabla 4. Acciones de marketing mix (continGa de la pagina anterior)

Variables Acciones

- Entregar el producto en la fabrica del cliente hasta asegurar su correcta instalacion.

- Ofrecer dashboards a clientes para el monitoreo de la fase en la que se encuentran los
productos.

- Brindar acceso a informacion de DSC y sus productos desde cualquier lugar a través de la
web.

- Mantener oficinas comerciales en diversos paises.

Plaza

- Trabajar programas de incentivo por obtencién de nuevos clientes, retencion/satisfaccion del
cliente actual y alcance de meta en ventas.

- Capacitar al personal de las diversas areas de DSC y de los clientes (OEM) en temas de

Personas integracion entre empresas.

- Capacitar al personal de DSC de las areas de innovacién, produccidn, ventas, distribucién,
ensamblaje y posventa para poder brindar un producto/servicio diferenciado y generar valor
para DSC.

- Constituir un petit comité del area para definir y monitorear los procesos de las actividades y
Procesos programas de marketing a desarrollar.
- Establecer protocolos de servicio posventa dptimo.

- Disefiar y ejecutar campafias de comunicacion de resultados por cada cliente.
Programas - Disefiar y ejecutar campafias de comunicacion efectiva de la marca para incrementar su
prestigio.

- Medir la efectividad de cada iniciativa, proyecto, campafia o programa realizado en marketing
para eliminar/reformular los que no presenten una evaluacion positiva y reforzar los que
tengan un buen desempefio.

Medir la satisfaccion del cliente a través de reportes o encuestas.

Performance

Fuente: Kotler y Keller, 2012:25-26.
Elaboracion: Propia, 2019.

6. Estrategia de marketing relacional

El marketing relacional sugiere que la preocupacién de la empresa sea por el cliente ya que lo
reconoce como el elemento principal sobre el que giran las empresas; «[...] y se basa en las 4R:
relaciona base de datos con ofertas personalizadas; relaciona acciones de marketing a clientes
rentables; relaciona a los clientes con la construccion de la oferta; y relaciona las demandas del

mercado con el compromiso corporativo de satisfacerlas» (Rivera 2016:51).

Considerando que el tipo de marketing a realizar por DSC es el marketing industrial, los
principales actores son los gerentes de cuentas y directivos de las diversas areas quienes podran
explicar la propuesta de valor de DSC a los futuros socios estratégicos (clientes). Sin embargo,
el resto de los colaboradores que tienen contacto con el cliente también cumpliran un rol
importante para llevar a cabo la estrategia de marketing relacional planteada que asegure

relaciones a largo plazo.

La estrategia de venta seleccionada fue la venta estratégica en sociedad que permite que las dos
partes compartan experiencias y recursos para crear soluciones especificas; asimismo, requiere
de compromiso para la planificacién con miras a generar beneficio compartido. «Una compafia

también debe comprometer los recursos de otras areas de la empresa a fin de generar valor lo
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maés grande posible» (Dwyer y Tanner 2007:372). A continuacién, se presentan las principales

actividades a realizar:

Tabla 5. Acciones de marketing relacional

Variables Acciones
Identificacion | Gerentes de cuenta especializados en marketing industrial de autopartes eléctricas para los
de canal | potenciales clientes y clientes actuales (1 gerente de cuenta por cada nuevo cliente de la estrategia
principal propuesta y 1 gerente de cuenta por cada 4 clientes de la estrategia actual).

Diferenciacion

Gerente de cuenta especializado tendra oficina en planta de los clientes de la estrategia propuesta
para que pueda tener contacto directo e identificar/atender rapidamente las necesidades de los
clientes.

Venta personalizada con los directivos de las diversas areas que participaran de manera directa
con el partner (innovacion, produccion, ventas, posventa, etc.) para que puedan absolver cualquier
duda y comenzar a generar integracién entre las empresas (trato directo), a través de visitas en las
instalaciones del partner o de DSC.

Interaccion

Debido a que cada cliente nuevo es considerado un socio estratégico, la interaccion es constante y
a través de diversos medios:

e Reuniones de coordinacion con diversas areas para trabajar los requerimientos de los nuevos
productos o atender consultas.

Monitoreo del estado de cada producto a través de dashboard compartido.

Visita a la planta para supervisar la produccion de los productos.

Capacitacion a los colaboradores de la empresa partner para facilitar los procesos de
integracion.

Prueba de productos constantes.

e Servicio postventa.

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

7. Presupuesto de iniciativas del plan Comercial

Se presenta el presupuesto totalizado del area por periodo, el detalle del presupuesto se

encuentra en el anexo 37.

Tabla 6. Presupuesto de iniciativas del &rea Comercial por periodo en US$

2019 2020 2021 2022
Periodo 1 | Periodo 2 | Periodo 3 | Periodo4 | Periodo5 | Periodo 6 | Periodo 7 | Periodo 8
15.000.000 | 15.144.316 | 16.254.000 | 16.398.316 | 17.508.000 | 17.652.317 | 18.762.000 | 18.870.518

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Capitulo VII11. Plan de Operaciones

La estrategia seleccionada para DSC (2019-2022) plantea la creacion de alianzas estrechas con
sus clientes que contempla la integracion de procesos (desde 1+D, fabricacion, ventas, envio,
hasta instalacién) (Narayanan et al. 2013:11). Por el tamafio de la empresa con respecto a la
industria, DSC requiere que esta integracién (asociaciéon) no se limite a los clientes sino que
involucre también a los proveedores con la finalidad de fabricar autopartes Gnicas que cumplan
los requerimientos de sus clientes. El presente plan de operaciones considera los objetivos del
area, los objetivos seleccionados del CMI correspondientes a la perspectiva procesos internos,

asi como a las iniciativas, métricas e indicadores para el periodo 2019-2022.

1. Obijetivos del &rea

e Integrar los procesos de DSC con los de los clientes socios (proyectos en desarrollo al
2018: 28%; 2022: 44%).

e Utilizar productos innovadores de proveedores clave (duplicar el nimero de productos
innovadores al 2022).

e Copatentar desarrollos exclusivos con los clientes socios (duplicar el nimero de productos
patentados al 2022).

e Renovar y realizar mantenimiento de activos alineado a las Ultimas tendencias tecnoldgicas

(5% de presupuesto en capex del 2019 al 2022).

2. Objetivos del CMI (alineados a los objetivos del area), métricas e indicadores

Los objetivos del CMI y métricas fueron definidos en base a las necesidades de cada area
funcional. Las proyecciones del alcance de indicadores se establecieron teniendo en cuenta,
principalmente, el resultado historico obtenido en periodos previos y en el caso de las iniciativas
nuevas se establecieron metas en coordinacion con la gerencia general y el equipo directivo (ver
anexo 34). Ademas, se busco que los objetivos del CMI estén alineados con los objetivos del

area (ver anexo 38).

3. Innovacion y desarrollo de productos

El proceso de innovacién y desarrollo de producto definido por DSC tiene como prioridad la

aplicacion de todas las metodologias y herramientas que hagan tangible la propuesta de valor en
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los productos que seran fabricados para su segmento de mercado, en ese sentido y de acuerdo
con el Manual de Oslo «Una innovacion de producto se corresponde con la introduccion de un
bien o de un servicio nuevo, o significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o en
cuanto al uso al que se destina. Esta definicion incluye la mejora significativa de las
caracteristicas técnicas de los componentes y los materiales, de la informacion integrada, de la

facilidad de uso u otras caracteristicas funcionales» (OCDE y Eurostat 2005:58).

Con el objetivo de alinear a toda la organizacién a este proceso clave, se definié una estructura
organizacional de matriz donde los lideres de proyecto de I+D coordinan con cada lider de las
areas funcionales de DSC y las del cliente segin corresponda; de esta manera ejercen un

liderazgo integrador. Para la ejecucion de los proyectos se seguirdn dos metodologias clave:

e El modelo de proceso genérico de desarrollo de producto que consta de seis fases donde se
incluye las tareas y responsabilidades de cada area funcional involucrada (Ulrich y Eppinger
2009:12-16).

¢ Lametodologia de Design Thinking que abarca el espectro de actividades de innovacion con
una filosofia de disefio enfocado en las personas, a través de la comprension sélida y
observacion directa de lo quieren y necesitan en su vida (Brown 2008). Esto permitira

desarrollar productos alineados a las necesidades reales de los usuarios.

El proceso presenta un enfoque que permite definir de manera paralela no solo al producto y sus
caracteristicas, sino también al proceso productivo y sus principales actividades clave de manera
que se asegura el disefio de un producto adecuado que permite reducir tiempos en el ciclo de
desarrollo del producto; contar con costos de fabricacion alineados a los procesos productivos
definidos y modelados (en prototipo); y mejorar niveles de calidad en el producto ya que los
procesos productivos tienen definidos los parametros a controlar. Para conocer el detalle de las

actividades que se ejecutaran en cada fase, ver el anexo 39.

Asimismo, la aplicacion de metodologias agiles permitird que los clientes puedan validar la
funcionalidad de los productos antes de finalizado el desarrollo, a través de prototipos
(entregables parciales del producto), personalizandolos de acuerdo a las potenciales necesidades

de sus usuarios.
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4. Disefio de procesos

Los procesos requeridos para la fabricacion de nuevos productos responden a los requerimientos
de los clientes objetivo (cantidad, calidad y oportunidad) y al disefio del producto. La lista de
verificacion que se presenta permitira identificar rapidamente el tipo de proceso a disefiar para

la fabricacién de los productos objetivo (Sufié et al., 2004:82-87):

¢ Nivel de automatizacién del proceso: manual, automatico o semiautomatico.
e Frecuencia de ocurrencia de fabricacion: ciclica, continua o semicontinua.

e Flujo productivo: por unidad, por lote o a velocidad constante.

e Materiales criticos y proveedores estratégicos.

e Entrenamiento operativo: frecuencias, tiempos y métodos.

e Ejecucion de actividades: por proceso, por producto, celular o de puesto fijo.

Asimismo, se definirdn los parametros de control de la productividad como los siguientes:
capacidad; utilizacién; tiempos de ciclo, cadencia y flujo; niveles de stock (materia prima,
productos en proceso y productos terminados) para mantener costos objetivo; y costo de

produccion por unidad.

5. Disefno de las instalaciones

«La distribucion en planta constituye el marco general donde se desarrollan los procesos de
produccion. Asi pues, tendrd una importante influencia en la utilizacion de recursos, procesos de

fabricacién, mecanismos de control y costes de produccién» (Sufié et al. 2004:143).

El disefio y distribucion de instalaciones estard a cargo del equipo de planta y facilities y
considerara los requerimientos para el desarrollo del producto y proceso. Asimismo, debera
tener en cuenta los aspectos ergonémicos para el disefio del puesto de trabajo, en funcién a los
principios de seguridad y salud ocupacional regulados por cada pais donde DSC cuenta con

plantas de fabricacion (ver anexo 3).

6. Integracion con proveedoresy clientes

En la presente investigacion se hace referencia a la palabra integracién en el sentido de

asociacién y no de adquisicion entre empresas.

43



6.1 Integracién con proveedores

e Generar un proceso de evaluacion y seleccion de proveedores que garantice la innovacion
constante y permita el uso exclusivo de nuevos materiales, productos o tecnologias.

e Participar en el disefio de piezas a desarrollar por DSC alineado a las necesidades de los
clientes objetivo DSC, bajo una alianza proveedor-DSC-OEM.

e Alinear tiempos de abastecimiento de materiales en coincidencia con los procesos
productivos.

e Capacitar a los proveedores en procesos de innovacién.

e Evaluar la adquisicion futura de empresas proveedoras que generen un alto valor al

desarrollo de nuevos productos y permitan mejorar los niveles de rentabilidad esperados.

6.2 Integracion con clientes

o Establecer objetivos compartidos desde el principio de la asociacion.

e Generar procesos de creacion conjunta usando herramientas de innovacion.

e Alinear plataformas de software para el disefio de piezas.

e Integrar sistemas para la programacion de la entrega a tiempo de piezas en estado
aprobado.

e Mantener almacenes de piezas en las instalaciones del cliente.

o Mantener un portafolio de proyectos que puedan convertirse en pilotos y prospectos de

produccion.

7. Procesos en las instalaciones del cliente

La estrategia aplicada por DSC consiste en generar relaciones de asociacion con clientes clave
en el sector automotriz de lujo; en funcion a ello, deberd compartir objetivos y mantener una
relacion estrecha en cada uno de los procesos productivos (incluyendo la instalacion de las
autopartes eléctricas como parte de su valor agregado, a través de la participacion directa en la
linea de ensamblaje del automovil). Este proceso se llevara a cabo con las siguientes

consideraciones:
e Personal especializado en el proceso, con experiencia en empresas lideres en fabricacion de

automoviles de lujo o semi-lujo.

e Personal destacado a las instalaciones del cliente (técnicos y supervisores).
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e Control de inventario de autopartes eléctricas en las instalaciones del cliente.

e Proceso bajo responsabilidad de DSC.

8. Presupuesto del plan de Operaciones

El presupuesto presentado considera los costos de produccion propios del producto (materia

prima, mano de obra, mantenimiento y equipos). Para determinar las proporciones de cada uno

de los componentes se tuvo como referencia la proporcion de costos de fabricacion de un

automovil promedio (Dunn 2010): materia prima, 62%; personal, 19%; mantenimiento, 10% y

equipos (depreciacion), 9%.

A continuacién se presenta el presupuesto totalizado del area por periodo, el detalle del

presupuesto se encuentra en el anexo 37.

Tabla 7. Presupuesto del area de Operaciones por periodo en US$

2019 2020 2021 2022
Periodo 1 | Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5 Periodo 6 Periodo 7 Periodo 8
681.845.359 | 732.738.241 805.794.019 | 877.516.601 963.603.329 | 1.029.517.166 | 1.135.268.956 | 1.213.190.846

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Capitulo IX. Plan de Recursos Humanos

El objetivo general del area es crear una cultura organizacional que permita atraer nuevos
talentos, asi como desarrollar, retener y mantener motivado a todos los colaboradores de DSC.
Ello con la finalidad que asuman compromisos y alineen sus acciones al alcance de los objetivos
de la empresa, generando valor para el negocio, los clientes y los colaboradores. El presente
plan de Recursos Humanos considera los objetivos del area, los objetivos seleccionados del
CMI correspondientes a la perspectiva aprendizaje y conocimiento, asi como las iniciativas,

métricas e indicadores para el periodo 2019-2022.

1. Objetivos del area

e Incrementar los niveles de capacitacién en temas relacionados a técnicas de innovacion y
desarrollo (2018: 37%; 2022: 75%).

e Desarrollar modelos de capacitacion colaborativa entre el cliente y DSC (2018: 0; 2022:
75%).

e Asegurar que el personal esté comprometido con los objetivos de DSC, a través de un
sistema de pago de incentivos alineado al logro de objetivos individuales y por area. (2018:
0; 2022: 100 %).

e Generar una cultura organizacional que permita retener el talento y mantener motivado a los
colaboradores (2018: 0; 2022: 75%).

o Redisefiar la estructura organizacional de DSC para que viabilice el desarrollo del plan

estratégico (primer periodo: 2019-1).

2. Objetivos del CMI (alineados a los objetivos del area), métricas e indicadores

Los objetivos del CMI y métricas fueron definidos en base a las necesidades de cada area
funcional. Las proyecciones del alcance de indicadores se establecieron teniendo en cuenta,
principalmente, el resultado historico obtenido en periodos previos y para el caso de las
iniciativas nuevas se establecieron metas en coordinacion con la gerencia general y el equipo
directivo (ver anexo 34). Ademas, se buscd que los objetivos del CMI estén alineados con los

objetivos del area (ver anexo 40).
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3. Estructura organizacional

La estructura organizacional propuesta para DSC busca viabilizar el desarrollo del presente plan
estratégico. La organizacion mantuvo una estructura organizacional de tipo funcional hasta el
2018; sin embargo, se propone trabajar en adelante bajo una estructura matricial; esta se define
como «...una combinacion en la cual la empresa se organiza a lo largo de dos o més
dimensiones a la vez con el fin de mejorar la comunicacion, colaboracion y coordinacion entre
unidades. [...] Suelen emplearse para la administracion de proyectos, procesos o equipos. El
tipo de estrecha colaboracion entre unidades que apoya una estructura de matriz flexible
también es necesario para formar capacidades competitivas en actividades de importancia
estratégica, como acelerar el transito de nuevos productos al mercado, que implica reasignar

empleados en varias unidades organizacionales» (Thompson et al. 2012:20).

DSC necesita una interaccion horizontal, &gil y menos burocratica, donde la estrategia de
integracion (asociacion) con el cliente esté interiorizada a todo nivel jerarquico y, por
consiguiente, le permita adaptarse rapidamente a los cambios y facilite la toma de decisiones
eficaces. Para ello se proponen los siguientes cambios en el organigrama: creacion del area de
Responsabilidad Social, que pertenecera al area de Recursos Humanos; el area de Relaciones
Publicas y Comunicacion Corporativa pasard a formar parte del area Comercial (Ventas y
Marketing); y la creacion del area de Proyectos, la que pertenecerd al area de Investigacion y

Desarrollo (ver anexo 41).

Los colaboradores son el principal recurso de DSC vy estan liderados por los gerentes de cada
area, quienes trabajaran conjuntamente con los gerentes de proyecto para hacer tangible la
propuesta de valor; asi mismo, los gerentes de proyecto seran los principales promotores de los
objetivos propuestos. Adicionalmente, DSC contratard personal altamente calificado,
principalmente, en investigacion y desarrollo debido a que es un area en la que se fundamenta
nuestra estrategia. Finalmente, los gerentes de proyecto tendran interaccion al interno de DSC
para coordinar con todas las areas que intervengan en la creacion de un nuevo producto o

producto mejorado.

4. Objetivos de personal, requerimientos y perfiles

El principal objetivo de DSC es captar nuevo talento; desarrollar y retener al talento existente; y

desvincular a los colaboradores que no cumplan con el perfil. Para ello, se realizara lo siguiente:
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e Durante los tres primeros meses del afio se hara una revision detallada de todos los perfiles
existentes. Apoyados en una empresa especializada en recursos humanos, se redefiniran los
puestos y actualizaran los perfiles que correspondan.

e Se incluird los puestos de Gerente de Responsabilidad Social y Gerente de Proyecto, asi
como cualquier otro que se detecte necesario. Los perfiles de ambos puestos se han
detallado en la seccidn anexos (ver anexos 42 y 43).

e Decidir los niveles de autoridad que se entregara para la toma de decisiones en los diversos
mandos jerarquicos.

e Crear un esquema de linea de carreras para promocion de los mejores colaboradores.

5. Estrategias de administracion de Recursos Humanos

La estrategia de recursos humanos se basa en tres frentes: conformar un comité estratégico
representativo de la organizacion y sus areas claves y un comité de comunicacion de la
estrategia conformado por un representante de cada una de las areas de DSC; alinear los perfiles
de puestos y evaluacion de desempefio de todos los colaboradores (recompensas e incentivos) a
los objetivos de la empresa; y, analizar a la competencia de manera constante respecto a
remuneraciones y beneficios corporativos para asegurar que DSC sea reconocido como uno de

los mejores lugares para trabajar.

Adicionalmente, se deben realizar las siguientes actividades por ser de importancia para el buen
desempefio del &rea: asignar recursos presupuestales para la ejecucion de la estrategia;
implementar politicas y procedimientos que faciliten la ejecucién de la estrategia; y contar con

un enfoque en iniciativas para mejorar el clima laboral cada afio.

6. Plan de capacitacion y desarrollo

e Objetivo: Asumir una posicién de liderazgo en innovacion dentro del sector automotriz.

e Principales actividades:
Con la finalidad de potenciar la innovacién en uno de los principales recursos, el personal,
DSC ha planificado un grupo de capacitaciones en temas claves para sus procesos. A
continuacion, se detallan los principales cursos y programas a desarrollar de manera in

house y dictado por expertos en cada tema.
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Programas/Cursos

Principal publico objetivo

Formacién de facilitadores en metodologias
agiles.

Equipos de I+D, Comercial y Operaciones.

Gestion de proyectos basado en metodologias
agiles (Desing Thinking, Kanban, Scrum, Lean
Startup).

Equipos de 1+D y Comercial.

Herramientas de innovacion,
desarrollo de productos

investigacion 'y

Equipos de I+D, Comercial y Operaciones.

Gestidon de la innovacion

Toda la compafiia.

Liderazgo de equipos multicompafiias y de alto
rendimiento

Toda la compafiia, lideres de procesos.

Nuevas tecnologias y herramientas de ultima
generacion

Equipos de I1+D

Marco legal y patentes

Equipo I1+D, Legal.

7. Presupuesto de iniciativas del plan de Recursos Humanos

Se presenta el presupuesto totalizado del éarea por periodo, el detalle del presupuesto

encuentra en los anexos (ver anexo 37).

Tabla 8. Presupuesto de iniciativas del area de Recursos Humanos por periodo en US$

2019 2020 2021 2022
Periodo 1 | Periodo 2 | Periodo 3 | Periodo 4 | Periodo5 | Periodo 6 | Periodo 7 | Periodo 8
17.800.000 | 19.203.200 | 20.384.170 | 21.523.556 | 22.657.457 | 23.787.256 | 24.917.485 | 26.046.553

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

se
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Capitulo X. Plan de Responsabilidad Social

El plan de Responsabilidad Social se fundamenta en la Responsabilidad Social Corporativa
(RSC), también denominada Responsabilidad Social Empresarial (RSE); en el marco de la RSC
se presentan dos variantes (la reactiva y la estratégica). La RSC reactiva comprende el ser un
buen ciudadano corporativo, segin los intereses de los stakeholders, asi como la disminucion de
los efectos negativos que pueda estar ocasionando alguna actividad de negocio de la empresa.
Por otro lado, la RSC estratégica propone un mayor compromiso con la inversion en los
aspectos sociales, de manera que se genere valor compartido (grupo de politicas y practicas
operacionales que mejoran la competitividad de una organizacién promoviendo la mejora de
condiciones econdmicas y sociales en las comunidades donde realiza sus actividades (Porter y
Kramer 2011:6; 2006:9-12). En el caso de DSC, se plantea trabajar la RSC estratégica de

manera que se cuente con un enfoque proactivo y no reactivo.

1. Objetivo general de responsabilidad social

Implementar un plan de Responsabilidad Social Corporativa en las plantas de DSC de Estados

Unidos y México.

2. ldentificacion de stakeholders

Existen dos tipos de stakeholders: internos y externos. Los stakeholders internos son los
accionistas, los colaboradores y los gerentes; mientras que los externos son el medio ambiente,
los clientes, las comunidades locales (incluye al gobierno), los proveedores, las Organizaciones
No Gubernamentales, la sociedad y los socios estratégicos (Freeman 1984). Para DSC se ha

determinado los siguientes stakeholders principales:

Tabla 9. Stakeholders de DSC

Accionistas No se tiene informacion sobre accionistas.
Internos | Colaboradores vy | Los colaboradores y gerentes de todas las areas de DSC, incluyendo los de las
Gerentes 2 nuevas areas creadas.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Tabla 9. Stakeholders de DSC (continGa de la pagina anterior)

Externos

Medio ambiente

Zonas aledafias a donde opera DSC en Estados Unidos (Ohio, Michigan y
Texas) y México (Socorro, Chihuahua y Frontera)

Clientes

Los 3 clientes nuevos de la estrategia propuesta y los clientes de la estrategia
actual (20 marcas)

Comunidades

Instituciones que brindan autorizaciones de operacién en Ohio, Michigan y

locales Texas (Estados Unidos) y Socorro, Chihuahua y Frontera (México)
Gobierno Gobierno de Estados Unidos y México

Proveedores a nivel global de materias primas como (cobre, vidrio, plastico,
Proveedores

laton, entre otros.)

Organizaciones No
Gubernamentales

-Natural Reward Defense Council (Estados Unidos) — Uso de energia no
renovable, combate el cambio climatico (Natural Reward Defense Council,
2019).

-Centro Mexicano de Derecho Ambiental (México) — Monitoreo de sitios con
alerta ecoldgica, compuesta por abogados (Centro Mexicano de Derecho
Ambiental, 2019).

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3. Actividades por desarrollar

3.1 Identificar metas

DSC busca generar valor compartido por lo que desarrollard 3 de los 17 Objetivos de Desarrollo

Sostenible (ODS) que promueve la Organizacién de las Naciones Unidas. Los ODS

seleccionados apoyan también al logro del objetivo del area de RSC de DSC y se muestran a

continuacion:

Tabla 10. ODS seleccionados y sus metas
Nro.de | Categoria -y - Acciones a
oDS Descripcion de ODS Meta seleccionada realizar por DSC
«Promover el | «Lograr niveles mas elevados de | - Lograr la
Trabajo crecimiento econémico | productividad econémica mediante la | certificacion
decentey | sostenido, inclusivo y | diversificacion, la  modernizacion | 1SO 55001:2014.
8 crecimient | sostenible, el empleo | tecnoldgica y la innovacion, entre otras | - Implementar un
0 pleno y productivo y el | cosas centrandose en los sectores con | Sistema de
econémico | trabajo decente para | gran valor afiadido y un uso intensivo | Gestion de
todos». de la mano de obra». Activos.
- Lograr la
. certificacion
«Adoptar medidas . . .
Accién por | urgentes para combatir «Inco_rporar_ ,medldas relatlva§_ al | 1SO 14001:2015.
13 - . S cambio climatico en las politicas, | - Implementar un
elclima | el cambio climatico y . . h
estrategias y planes nacionales». Sistema de
sus efectos». -
Gestion
Ambiental.
- Lograr la
Paz certificacion 1SO
L «Promover sociedades | «Reducir considerablemente la | 37001:2016.
justiciae | . e i
16 AT justas, pacificas e | corrupcion y el soborno en todas sus | - Implementar un
institucion | 3 . h
es solidas inclusivas». formas». Slste_rpa de
Gestion
Antisoborno.

Fuente: Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), s.f.

51



3.2 Adoptar normas internacionales

DSC optard por usar normas internacionales a certificar en las plantas de Estados Unidos y
México debido a que representan, en volimenes de produccion, aproximadamente un 70% (ver

anexo 3).

3.2.1 1SO 55001:2014

El 1SO 55001:2014 brinda los aspectos generales para la implementacion de un Sistema de
Gestion de Activos (SGAC), aplicable a todo tipo de organizacion sin considerar su tamafio. La
gestion de activos busca gestionar el ciclo de vida de los activos fisicos de una organizacion con
el fin de maximizar su valor, utilizando un enfoque basado en el riesgo (International
Organization for Standardization 2018a). Esta norma ayuda a las organizaciones a obtener valor
de cualquier tipo de activos, entendiendo activos como algo que tiene valor real o potencial para
una organizacion, aunque va dirigida de forma especial a la gestion de activos fisicos como:

plantas e instalaciones industriales, edificios, maguinaria, automéviles y otros elementos.

3.2.2 1SO 14001:2015

El 1SO 14001:2015 brinda los requisitos para un Sistema de Gestién Ambiental (SGA) efectivo.
Ademas, proporciona un marco que una organizacion puede seguir antes que establecer
requisitos de desempefio ambiental (International Organization for Standardization 2018b). Su
uso brinda importantes beneficios para las organizaciones con SGA, como asegurar que se esta
midiendo el impacto ambiental; obtener una ventaja competitiva en el disefio de la cadena de
valor; aumentar nuevas oportunidades de negocio; cumplir con obligaciones legales; aumentar

la confianza de las partes interesadas y los clientes, y mejorar el impacto ambiental general.

3.2.3 1SO 37001:2016

El 1ISO 37001:2016 define las medidas a adoptar por la organizacién para evitar cualquier tipo
de practicas de soborno, sea de por parte de su personal o socios de negocios que actlen en
beneficio de la organizacion o en relacion con sus actividades. Bajo este enfoque, establece los
requisitos para apoyar a empresas de todo tipo, tamafio y sector a establecer, implementar,
mantener y mejorar un programa de cumplimiento contra el soborno, incluyendo una serie de
medidas y controles que representan las buenas practicas antisoborno globales (International
Organization Standardization 2018c).

52



La adopcion de esta norma implica la implementacion de un Sistema de Gestién
Antisoborno (SGAS), teniendo entre las medidas a realizar las siguientes: adoptar una politica
antisoborno; aplicar controles financieros y comerciales; designar una posicion encargada de
supervisar el correcto funcionamiento del sistema de gestién antisoborno para controlar su
cumplimiento; evaluar los riesgos y establecimiento de medidas de diligencia en proyectos, con

socios de negocios y el personal; y generar procedimientos de informacion e investigacion.

4. Presupuesto del plan de Responsabilidad Social

El presupuesto aprobado para desarrollar el presente plan de RSC se sustentd en la obtencién de
las certificaciones ISO: 14001:2015; 37001:2016 y 55001:2014, asi como en la implementacién

de los respectivos SGA, SGAS y SGAC, y fue de US$ 1.800.000 anuales por cuatro afios (se
estimo un costo anual por cada 1SO de US$ 600.000).
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Capitulo XI. Plan Financiero

El problema identificado para DSC, que no permite su crecimiento en ventas, es que “los
posibles nuevos clientes buscan diferenciarse a través de la personalizacion y exclusividad de
sus productos”, para lo que DSC no estaba orientada al 2018; DSC habia logrado trabajar con
20 marcas de lujo para quienes “produce autopartes de lujo genéricas (innova para todo el
mercado de lujo)”, pero no de manera ad hoc. Asimismo, se considera que “los clientes actuales

de DSC tienen cubierta su demanda™®.

En el capitulo 11l del presente trabajo de investigacion se mencionan las oportunidades que
ofrece el entorno externo: preferencia por la compra de automoéviles eléctricos, auténomos,
conectados, seguros y eco-friendly, que exigen que los OEM innoven de manera constante para
atender las tendencias del mercado que los clientes finales demandan; estructuras colaborativas
entre los OEM y los proveedores de nivel 1 para el desarrollo de innovaciones tecnolégicas, que
brindan a DSC la oportunidad de integrarse (asociarse) con sus clientes; y crecimiento positivo
en consumo de automaviles de lujo a nivel mundial, impulsados por China e India, siendo Audi,
Mercedes Benz y BMW las marcas preferidas, que evidencia el crecimiento del sector lujo

liderado por las tres marcas alemanas mencionadas con quienes DSC ha conseguido asociarse.

Debido a que se considera que DSC subutiliza su capacidad operativa en 50% Yy su
posicionamiento histérico y actual es el de empresa innovadora en autopartes para vehiculos de
lujo, es factible abastecer la demanda de productos altamente diferenciados que tienen los
nuevos clientes; por ello, se plantea trabajar con dos estrategias de manera paralela (la que se
viene usando desde el 2015, que permite atender a los clientes actuales; y la nueva estrategia,
que consiste en fabricar autopartes ad hoc para clientes con demandas especificas de

innovacién).

Se ha decidido realizar una inversion en capex de USD 81 millones repartidos de forma gradual
en los cuatro dltimos periodos, los que tienen como objetivo incrementar la capacidad de planta
de DSC en un 60% para asegurar el crecimiento de las ventas, a continuacién, se presenta el

Plan Financiero propuesto desde el 2019 al 2022:

9 Supuesto de la presente investigacion.
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1. Objetivos del plan financiero

¢ Incrementar la rentabilidad sobre activos por encima de la media del mercado (6,33%) en un
plazo de cuatro afios.
e Incrementar la rentabilidad sobre patrimonio a 15% en un plazo de cuatro afios.

e Incrementar el ratio deuda/capital propio a 95% en un plazo de cuatro afios

2. Presupuestos y analisis del punto de equilibrio

2.1 Elaboracidn de presupuestos

El presupuesto de venta, en linea con los objetivos de la empresa, proyecta una facturacion
anual de US$ 3.200.000.000 para el cuarto afio de operacion (2022). Alcanzar esta meta
requerira mejorar la utilizacién de la capacidad de las lineas de DSC; para lograr ello, el

presupuesto (ver anexo 44) se compone de dos estrategias:

e Estrategia actual (Innovacién). Empleada en los Gltimos cuatro afios (2015-2018), tiene
un producto con demanda estable y su crecimiento se proyectd de manera proporcional al
crecimiento del PBI de los Estados Unidos: 2,3%.

e Estrategia propuesta (Integracién-asociacion). Propuesta por los siguientes cuatro afios
(2019-2022) de manera paralela a la estrategia actual. Su propdsito es trabajar con los OEM
que lideran la fabricacion de autos de lujo y realizar desarrollos a medida con el fin de
incrementar las ventas. DSC ha logrado asociarse con Audi, Mercedes Benz y BMW por los

siguientes cinco afios®.

Para determinar el presupuesto de costo de ventas, segin lo mencionado en el Plan de
Operaciones (presupuesto de operaciones), los costos de produccién siguen la proporcion de los

costos de fabricacion de un automévil promedio en base a Dunn (2010) (ver anexo 44).

Para la construccién del presupuesto de gastos administrativos, ventas e 1+D, se realizd el
benchmarking con la industria'? en base a la informacién obtenida de Bloomberg al 2018. Con

ello se pudo establecer los porcentajes minimos y maximos en los que debe trabajar DSC el

10 Supuesto del presente Plan Estratégico.

11 Cuando se menciona benchmarking con la industria se hace referencia a la informacién obtenida de Bloomberg al
2018 de los competidores de DSC (Denso Corp., Magna International Inc., Aisin Seiki Co Ltd., Sumitomo Electric
Industries, Lear Corp., BorgWarner Inc. y Valeo SA).
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presente plan estratégico, que se mencionan a continuacién: los gastos de ventas generales y
administrativos (SG&A por sus siglas en inglés) en la industria fluctdan entre 5% y 13% sobre
la venta; DSC se orientara a lograr una fluctuacion entre 8% y 7%. Los gastos en I1+D en la
industria flucttan entre 4% y 10% sobre la venta; DSC ha decidido invertir en el limite superior

(10%) con la finalidad de lograr el desarrollo de las estrategias planteadas (ver anexo 44).

Para el célculo del presupuesto de depreciacion, debe considerarse que esta conformado por la
depreciacion de los activos adquiridos en afios anteriores y los activos que se adquiriran en el
futuro préximo para llevar a cabo las estrategias planteadas. La depreciacion de estos activos se
realizard de forma lineal considerando una vida util de 10 afios. El activo fijo se conforma en un
90% por activo destinado a la produccién y un 10% destinado a la administracién (ver anexo
44).

Para la elaboracién del presupuesto de intereses y amortizaciones (ver anexo 45) se
consideraron las deudas adquiridas en periodos previos, asi como las que se adquiriran por
inversion en activo (capex) durante cada afio de la proyeccion. Comparados con la industria, el
ratio deuda/patrimonio (D/P) es bajo (ratio D/P de DSC: 47,27%; ratio D/P de industria: 98%)%2,
lo que explicaria que los competidores estan haciendo un mayor uso del dinero de terceros. Por
ello, se considera que las nuevas inversiones en activo se financien con un costo de deuda (Kd

por sus siglas en inglés) promedio del sector de 8%*2 y con el tiempo de pago a 10 afios.

2.2 Andlisis del Punto de Equilibrio (APE)

Para el APE se defini6 un precio de venta unitario base que se obtuvo considerando el promedio
del costo de produccién de un vehiculo de lujo (dato obtenido de los estados financieros de
BMW?*, Audi*® y Mercedes-Benz®6) y se le multiplicé por 5% (proporcion del costo del
vehiculo que se destina al sistema eléctrico, segun consulta a expertos). Dado el enfoque en
innovacion, se considera que el margen promedio de ambas estrategias tendrd un incremento
con el pasar de los periodos?’, basado en un incremento de precio, y asumiendo la aceptacion y

preferencia de los productos de DSC. En el anexo 46 se detalla el margen bruto, el precio

12 Data Bloomberg 2018: Ratios de la industria de autopartes a nivel global (Bloomberg LP, 2019a).

13 Data Bloomberg 2018: WACC de la industria de autopartes a nivel global (Bloomberg LP, 2019b).

14 BMW, 2012, 2014, 2016, 2018.

15 Audi, 2012, 2014, 2016, 2018.

16 Daimler, 2012, 2014, 2016, 2018.

17 El crecimiento del margen se estima en 1% anual. Este se compone de un margen constante para la estrategia
actual y un margen creciente para la estrategia propuesta por la caracteristica innovadora e ineléstica del precio del
producto.
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variable unitario (PVU), el costo variable unitario (CVU), el cual se mantiene estable a lo largo

de la proyeccion dada la estrategia seleccionada, y el margen variable unitario (MVU).

En base a los presupuestos antes detallados, y considerando que en el costo de ventas todos los
costos son variables a excepcion de la depreciacion, se realizé el APE que se obtuvo al sumar
todos los costos fijos (depreciacion mas gastos operativos) y dividirlos entre el MVU, el
resultado indicd la cantidad de unidades que deben ser vendidas por DSC para cubrir sus costos
fijos. Asimismo, para obtener el punto de equilibrio en valor monetario se multiplicé al
resultado anterior el PVU; posteriormente se compar0 este resultado con las ventas
presupuestadas para evaluar si DSC podra cubrir sus costos fijos con la proyeccion de ventas

que las estrategias a desarrollar sustentan (ver anexo 47).

Al comparar el punto de equilibrio en valor monetario con las ventas proyectadas por DSC, se
observa que las ventas superan al punto de equilibrio; en consecuencia, a través de las
estrategias planteadas, la proyeccion en ventas de DSC podréa cubrir sus costos fijos y producir

ganancias.

3. Estados Financieros y Flujo de Caja

3.1 Estado de Ganancias y Pérdidas

Para su elaboracion se considerd los presupuestos obtenidos en los puntos anteriores y una renta
del 35% (Narayanan et al. 2013:6). Del estado financiero presentado en el anexo 48 se concluye

lo siguiente:

e El crecimiento en la utilidad bruta para de 25% a 29% progresivamente, esto explicado por
la estrategia de incremento gradual de precios por la innovacion de los productos de DSC.

e Los gastos en SG&A decrecen de 8% a 7%, por debajo del promedio de la industria.

e Los gastos en 1+D, de acuerdo con la estrategia planteada, se consideraron en 10% de las
ventas, esto alineado al limite superior del benchmarking®® de la industria.

e Lautilidad operativa tiene un crecimiento de 7% a 12%, esto es explicado por las estrategias

de incrementar el margen de los productos y por reducir gastos en SG&A.

18 Benchmarking con la industria hace referencia a la informacion obtenida de Bloomberg para los competidores
Denso Corp., Magna International Inc., Aisin Seiki Co Ltd., Sumitomo Electric Industries, Lear Corp., BorgWarner
Inc. y Valeo SA.
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3.2 Estado de situacién financiera

Para la construccion del balance general se tomd como referencia la informacion sobre el sector
recopilada de Bloomberg (Bloomberg Finance LP 2019a, 2019b, 2019c, 2019d, 2019e, 2019f,
2019g, 2019h, 2019i, 2019j, 2019k, 20191, 2019m, 2019n, 2019f, 20190, 2019p, 2019q, 2019r,

2019s). Del estado financiero presentado en el anexo 49 se concluye que:

¢ Debido al financiamiento de los nuevos activos, se observa el incremento gradual del ratio
D/P de 53,90% a 97,42% (el promedio D/P de la industria es 95%).

e La rentabilidad sobre activos (ROA por sus siglas en inglés) se incrementa de 3,33% a
7,80%, superando el promedio de la industria (6,33%); el incremento se explica
principalmente por el aumento en ventas, por su parte el activo crece a menor ritmo.

e La rentabilidad sobre patrimonio (ROE por sus siglas en inglés) se incrementa de 5,13% a
15.31%, situandose préximo al promedio de la industria (16,33%); el incremento se explica

principalmente por el aumento en ventas, por su parte el patrimonio crece a menor ritmo.

3.3 Flujo de Caja Econémico

Para la elaboracion del flujo se considerd todos los ingresos y egresos reales de efectivo
partiendo del beneficio antes de intereses e impuestos (EBIT por sus siglas en inglés) y se
dedujo la variacion del capital de trabajo, la inversion en capex (configurada en capex para I1+D
y capex para ampliar la capacidad instalada) y los impuestos sin considerar los gastos
financieros ni las amortizaciones de deuda. La depreciacion se sumo a los flujos porque no es

una salida de efectivo.

En el comercio B2B priman las transacciones a crédito, para la presente investigacion se
considerd que el periodo de pago a proveedores y cobro a clientes son similares. Del Flujo de
Caja Economico elaborado (ver anexo 50) se concluye que DSC no tendrda problemas de
efectivo y serd solvente a lo largo de su operacion.

3.4 Flujo de Caja Financiero

Para la elaboracion del Flujo de Caja Financiero se partié del Flujo de Caja Econdmico y se

dedujo los gastos financieros (intereses y amortizacion de deuda); ademas, se sumé el escudo
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fiscal que generan estos gastos. Del Flujo de Caja Financiero elaborado (ver anexo 50) se

concluye que DSC no tendra problemas de efectivo y serd solvente a lo largo de su operacion.

4. Estructura del financiamiento

En base al benchmarking realizado con empresas de la industria, DSC esta subapalancada y el
costo de la deuda (Kd por sus siglas en inglés) promedio es de: 8%. Por consiguiente, se obtuvo
el Costo de Oportunidad de Capital (COK, por sus siglas en inglés) para compararlo con el Kd,
para ello se usé el Modelo de Fijacion de Precios de Activos de Capital (CAPM, por sus siglas
en inglés) (Brealey et al. 2015).

Este modelo se compone de la Tasa Libre de Riesgo y el Rendimiento de Mercado (ambas tasas
se obtuvieron de Bloomberg para Estados Unidos) y el Beta (promedio de los beta
desapalancados de empresas competidoras analizadas), para luego apalancar el resultado al
entorno de DSC.

El COK resultante para el primer afio de operacion fue de 10,2 %; en consecuencia, y en linea
con estrategia de incrementar el ratio D/P expuesto en el Estado de Situacion Financiera 2019-
2022, se procedio6 a calcular el COK para cada afio de operacion debido a la variacion del ratio
D/P (ver anexo 51). Luego, se calculd el Costo Promedio Ponderado de Capital (WACC por sus
siglas en inglés) a partir del Kd: 8%. El ratio D/P en funcién al afio analizado del Estado de

Situacién Financiera y la tasa de renta disponible (35%) (Narayanan et al. 2013).

La estructura de financiamiento de DSC sera variable en el tiempo, por ello se calcularon las
tasas de descuento de forma anual, la mismas que serviran para realizar el céalculo de

valorizacién de la empresa (ver anexo 51).

5. Andlisis de sensibilidad y simulacién financiera

Para el analisis se utilizé el punto de equilibrio y la variable que se afect6 en cada escenario fue
el costo del producto impactado por las variables del macroentorno; por consiguiente, el margen

de contribucién unitario produjo un punto de equilibrio diferente en cada escenario, el precio en

ambos casos se mantiene igual al de la proyeccion del APE.
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5.1 Andlisis de sensibilidad optimista

El escenario planteado explica una baja en el costo de las materias primas alentado por la
desaceleracion de la economia China y la reduccion de su demanda de commodities
(Fontdegloria 2019), el precio no se alteraria en la tendencia proyectada y los costos reducirian

a razén de 1,5%?*° por periodo (ver anexo 52).

En funcién al nuevo MVVU obtenido se procedio a actualizar el andlisis de punto de equilibrio
presentado en el punto 2.2 (ver anexo 53). Del escenario optimista se concluye que de existir las

condiciones para gque suceda, la ganancia supera en 34% el escenario normal.

5.2 Anélisis de sensibilidad pesimista

El escenario planteado explica que la guerra comercial entre Estados Unidos y Alemania
detonaria un alza de aranceles entre ambos paises originados por la politica proteccionista de
Trump (Bou 2018), en ese sentido se espera un incremento de los costos de la materia prima de

1,5%2 por periodo, sin alteracion de los precios (ver anexo 54).

En funcién al nuevo MVU obtenido se procede a actualizar el analisis de punto de equilibrio
presentado en el punto 2.6 (ver anexo 55). Del escenario pesimista se concluye que de
presentarse las condiciones sefialadas, DSC perderia el 54% de sus ganancias respecto al
escenario normal; ademas, la tendencia que muestran los margenes podria suponer que en un

futuro la empresa no podria hacer frente a sus costos fijos poniendo en riesgo su operacion.

6. Valorizacion de la empresa

Para la valorizacion de DSC se utilizd el Flujo de Caja Financiero obtenido en el punto 3.4, se
calcul6 la perpetuidad promediando la tasa de crecimiento de los Gltimos periodos en los que se
observa mayor estabilidad en el crecimiento, obteniendo 10 %; finalmente, se descontaron los
flujos utilizando el WACC dado que en la estructura de los flujos se consideran los gastos

financieros (ver anexo 56).

19 E| costo de las materia primas desciende en funcién a los cambios del precio del cobre de los Gltimos periodos
(Investing.com 2019).

20 E| costo de las materias primas se incrementa debido a los aranceles impuestos por Estados Unidos, lo que
repercutiria en otras economias (Agencia Reuters, 2018).
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La valorizacion de DSC indica que la empresa tiene un valor, basado en su capacidad de generar
flujos de efectivo, de US$ 414.754.540. DSC manteniendo Unicamente la estrategia actual tiene
una valorizacion de US$ 89.397.691.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Para la elaboracion del plan estratégico fue necesario analizar el entorno externo e interno
de DSC con la finalidad de identificar oportunidades y mitigar las amenazas a través de las
fortalezas de la organizacion. Del analisis se resalta que el mercado de automaviles de lujo a
nivel global presenta tendencia creciente, sobre todo, en Asia Pacifico y que la preferencia
la dominan las marcas alemanas. Ademas, este sector es menos sensible a las crisis (como
guedd demostrado en el 2008) y los consumidores finales se orientan a preferir vehiculos
que sigan las tendencias (por ejemplo, eléctricos, conectados y autbnomos). Por otro lado, la
tension generada por Estados Unidos en el entorno del comercio internacional podria
originar un incremento de aranceles o de barreras de ingreso para los productos
estadounidenses. Finalmente, el sector automotriz representa para Estados Unidos una de
las principales industrias que impacta directamente en su economia y cuenta con el apoyo
de gobierno, incluso en épocas de crisis.

Existen diversas metodologias a seguir para la generacion de estrategias a implementar;
después de la amplia revision bibliogréafica por parte de los investigadores, se propuso un
proceso de analisis de dos fases que permita verificar que los objetivos estratégicos de DSC
estuvieran directamente relacionados con la estrategia general y estrategias especificas.
Asimismo, para la etapa de la implementacién de la estrategia, existe la herramienta del
Cuadro de Mando Integral que permite desplegar la estrategia a los diversos niveles de la
organizacion.

El éxito del plan estratégico responde a la incorporacién de la estrategia de integracién -
asociacion (estrategia propuesta) a la estrategia de innovacion (estrategia actual) debido a
que esto genera el incremento de flujos de efectivo y permite a DSC alcanzar una
valorizacion cuatro mayor que solo manteniendo la estrategia actual. Esto es posible debido
a que la tendencia de los OEM es de contar con proveedores mas cercanos que se adapten a
las necesidades ad hoc de cada empresa para que de esa manera puedan diferenciarse en el
mercado, segun de identificd en el analisis de entorno externo.

DSC cuenta con planes funcionales por area con objetivos, iniciativas, métricas y
presupuestos definidos a cuatro afios alineados a la estrategia y que viabilizaran el alcance
de los objetivos estratégicos, asi como permitirian a la empresa contar con una estructura

econdmica y financiera solida.
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Los objetivos estratégicos planteados en rentabilidad, crecimiento y supervivencia son
factibles de cumplir de acuerdo con la proyeccién financiera realizada para el periodo 2019-
2022, en varios casos superando las metas establecidas (ROA: 7,80%; ROE: 15,31%; ventas
por US$ 3.290 millones; porcentaje de mercado potencial al 2022 en 19%; apalancamiento
de 97,42% e inversion en I+D en 10% de las ventas desde el primer periodo).

El incremento del ratio deuda/patrimonio permitié hacer un mejor uso del recurso de
terceros, dado que el costo de la deuda (Kd) es menor al costo de oportunidad del accionista
(COK).

La estrategia planteada le permite a DSC ser solvente durante el periodo 2019-2022 al
contar con un flujo de caja positivo en las proyecciones realizadas, esto le permitira cumplir
con obligaciones de corto y largo plazo (pasivos corrientes y no corrientes).

DSC, a través de la obtencion de las tres certificaciones 1SO, logrard incrementar su
reputacion como empresa lo que se espera repercuta de manera positiva en el incremento de
su rentabilidad.

Las acciones de inversion en capex para incrementar la capacidad general de planta
realizadas en los cuatro Gltimos periodos (USD 81.000.000 en total) garantizaran que el

crecimiento de DSC en el tiempo.

Recomendaciones

Evaluar constantemente nuevas oportunidades de obtener costos de deuda menores a los
actuales con la finalidad de reconfigurar el ratio de deuda/patrimonio.

Identificar si el porcentaje de la venta asignado para la inversion en 1+D debe incrementarse
considerando que los productos desarrollados presentan ciclos de vida cada vez méas cortos
y tendencias de crecimiento similares a los productos exclusivamente tecnoldgicos,
influenciados por altos niveles de innovacion y tecnologia.

Realizar los planes funcionales para las otras areas consideradas en el organigrama (por
ejemplo, tecnologia de la informacion, servicio al cliente).

Realizar un estudio detallado sobre la necesidad de mantener las plantas de fabricacion,
almacenes, entre otros, en cada uno de los paises donde DSC tiene presencia.

Monitorear cualquier cambio inesperado en el entorno con el fin de redisefiar un plan de
contingencia en caso sea necesario y de esa manera pueda actuar rapidamente ante eventos

no considerados en el presente plan.
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Mantener una cultura organizacional horizontal que facilite la comunicacion y colaboracion
entre areas, esto seguira mejorando la rapidez para la toma de decisiones y la capacidad de
anticipar los requerimientos del cliente.

Prospectar las necesidades de clientes clasificados como lujoso con los que todavia DSC no
trabaja, asi como los clasificados como muy lujoso, esto con el objetivo de seguir
incrementando la cartera de clientes y, en consecuencia, los ingresos de la empresa.

La inversion en capex para incrementar la capacidad de planta debe tener una dptica a largo
plazo, es decir, debera proyectar el uso de nuevas tecnologias a usarse para que la inversion

no tenga una pronta obsolescencia.
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Ao 1. Clasificacion de automdviles por rango de precio

Precio promedio de Precio promedio de Clasificacién de automévil por
Fabricante Pais de origen Marca mercgdo _grupo Rango de precio rango valor
Vi (miles délares) 3 (miles délares) D e |\/B;bu|(50
BW Alarenia BV B %2 =/5-66=| LLjos0
. . MaoeesBaw 53 %2 =45-66>=| Lupo
Carmir AG Almena Jrat » 2 =<5 4= Medokjoso
AlfaRareo 5 %62 =45-66>=| Lujoso
Aarh A K2 =5-44>=| Medio lupso
Chryskr ki) 2 =5-44>=| Mado lujoso
. . . Dae 3B K% =<5-44>=| Mado lujoso
Hat Chrysler Autonobiles (FCA) ReinoUnido == 3 B5 <5 Eordmioo
Jeep K?) K/ =<5-44>=| Mado lujoso
Mesevati B A5 =01-98>=| Bdralujoso
RAM K3 K2 =5-44>=| Mediolujoso
Fod K/ K/ =5-44>=| Mao lujoso
FordMotor Canpery Estacios Unidos Linooln /M 2 =5-44>=| Medio lupso
Tioller K3 K/ =5-44>=| Mado lujoso
. Caly 18 1652 <5| BEoondmioo
GeeyGap Chia Voho B 2 =5 2= NedolLjoeo
Buick 3 K2 =<5-44>=| Medo lujoso
. Cadillac 5 %2 =45-66>=| Lujoo
GereralMoors EsertsUnicos Cheviokt 7 2 =<5 4= Medokjoso
ave K/ K/ =5-44>=| Mado lujoso
. Adr 40 2 =25-44>=| Medio lupso
HraMoorCorpary d Fonch % 2 =5 4/5= Nedoljoso
Kn 27 K% =<5-44>=| Mado lujoso
Hyundhi - Kia Coreadel sur Hyunchi 20 1652 <5 | Eoondmico
Gaesis 48 %2 =45-66>=| Lujoso
Rerevit 14 1652 <5| BEoondmico
Nissn 18 1652 <5| Eoondmico
Infiniti 45 %2 =/45-66>=| Lujon
NiissanViotor Corporation Jqon MisLbishi 3 1652 <5| BEoondmioo
Detan 12 1652 <5| Eoonimico
Lech 13 1652 <25| BEoodmioo
Decia 15 1652 <25| BEoondmico
Citroen 2 1652 <5| Boodmico
Paugeot Citroén (PSA) Harcia Paugeot 5 K2 =<5-44>=| Mado lujoso
O 29 2 =5-44>=| Medio lujoso
Saki Jpin Saki 19 1652 <5 | Eoodmio
Jaoar &2 %2 =/5-66>=| Lujoo
GuoTaa India LandRower 66 56,2 =/5-66>=| Lujo0
TaiaMors 12 1652 <5 | Eoondmico
Dalhatsu 23 1652 <25| Boondmico
ToyoaMotor Corporation Jqn Lexs SY) %2 =45-66>=| Lupo
Toyola 5 K/ =<5-4/>=| Mado lujoso
Aui 57 %62 =45-66>=| Lujoo
Batley A K/ =5-44>=| Mado lujoso
. Porsde &8 N3 =77-83=| My lujos0
Gum\olaragn Alraria FAT 7 157 <5/ Eoxnmio
Sah 15 1652 <5| Eoondmioo
\olksnegn 2 1652 <5| Eoondmioo
MG 17 1652 <5| FEoodmio
SAICMaior Chim Roane 15 1652 <5| BEoondmico
Maxs 13 1652 <5| Eoodmio
Vezxh Jpin Mok 5 K/ =<5-44>=| Mado lujoso
CragenVoors Chima Chergen 12 1652 <5| Eoondmioo
DagfengMotor Corporation China Dagley 15 1652 <5 | Eoodmico
Fuji Heawy IndLstries (SUbaru) Japdn Siau 5 2 =< -44>=| MEo lujoso
BAC Chim BAIC 18 1652 <25| BEoondmico
Bawv 15 162 <5| Eoodmio
SAICAVMIling Chim Wling 18 1652 <5| BEoondmico
Great\WallMoiors Chia GreatWAll 16 162 <5| Eoodmiao
Crery Auomablle Chra Cay 12 1652 <5| Eoonimico
GupoVehindia India Mehida ) 1652 <5 /| Eoodmico
Goow 17 1652 <5| Eoondmico
GuoGAC Chira CrenglergMotor 15 1652 <5 | Eoondmico
Tiumpdhi 18 1652 <5| BEoondmico
Tesh Estaoios Unicdos Tesh 13 N3 =/7-83>=| My luon
MorgenMobor Carpary ReinoUnicb MorgenMobor 7 P33 =77-83=| My lujo0
JacMoors Chia JAC 13 162 <25| BEoondmico
LotsCars ReinoUnido Los a A5 =01-98>=| Bxralujoso
BYDCampay Chia BYD 13 1652 <5 | Eoondmico
Brilliance AlioGroLp Chima Brilliance 13 1652 <5| Eoondmioo
Fuenie: Elanoracion propia, 2019.
Are02. Dararthdermarcas de autonoviles e lujo por pais
Marca Estados Unidos | Reino Unido | China | Alemania | NUmero de paises
A X X X X 4
BvNV X X X X 4
VeokesBaw X X X X 4
Lexs X X X 3
LandRower X X 2
Posthe X X 2
Tesh X 1
Jaoar X 1
Cadiliac X 1

Fuente: Elboracion propia, 2019,




Anexo 3.

Plantas de produccién y oficinas comerciales de DSC

Pais

Nimero de plantas

% de produccién

Ndmero de oficinas
comerciales

(o]

Estados Unidos
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1
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Fuente: Narayanan et al., 2013:13.
Elaboracion: Propia, 2019.

Anexo 4. Resultados de ingresos, valor por accién, y Ebitda de DSC al 2019

Afio 2014 2015 2016 2017 2018
Periodo 0 1 2 3 4 5) 6 7 8
Venta (millones US$) 480 493 534 605 693 766 809 823 823
Variacion de ingresos por periodo - 3% 8% 13% | 14% 11% 6% 2% 0%
Valor de la accién (US$) 40,00 | 32,98 | 40,24 | 50,24 | 59,87 | 73,79 90,64 | 100,29 | 104,06
Variacion del valor de la accién por periodo - -18% | 22% | 25% | 19% 23% 23% 11% 4%
%Ebitda/Venta 11,05% | 6,21% | 7,14% | 8,44% | 9,71% | 10,62% | 11,13% | 11,28% | 11,28%
Fuente: Narayanan et al., 2013:13.
Elaboracion: Propia, 2019.
Anexo 5. Mapa de indicadores del CMI de DSC (2015-2018)
Afio 2014 2015 2016 2017 2018
Indicadores 0 1 | 2 3 | 4 5 | 6 7 | 8
PERSPECTIVA FINANCIERA
Ganancia por accion (US$) 098 | 047 [ 0,00 [ 0,84 [ 1,91 ] 284] 340 358 [ 357
PERSPECTIVA CLIENTE
% de clientes que solicitan productos de prueba 50% | 73% | 81% | 85% | 86% | 86% | 86% | 86% | 86%
% de OEM que califican a DSC como socio deseado 20% | 39% | 46% | 50% | 52% | 53% | 53% | 53% | 53%
% de clientes que perciben a DSC como innovadora 15% | 51% | 63% | 69% | 71% | 72% | 73% | 73% | 73%
# de asociaciones de 1+D con clientes de lujo 5 8 12 15 18 19 20 20 20
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
% de proyectos de I+D que pasan a la siguiente etapa de | 10% | 23% | 27% | 28% | 28% | 28% | 28% | 28% | 28%
desarrollo
% de empleados de I+D capacitados en procesos de 5% | 22% | 29% | 34% | 36% | 37% | 37% | 37% | 37%
innovacion
# de productos usados con tecnologia lider (productos de 15 21 27 32 36 37 37 37 37
proveedores)
# de nuevas innovaciones tecnolégicas con licencia 10 17 22 26 27 27 27 27 27
PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
% de productos que usan analisis de decision y mapas de | 10% | 44% | 59% | 70% | 77% | 82% | 83% | 83% | 83%
estrategia
# de tendencias identificadas de productos tecnoldgicos 2 5 9 12 15 16 17 17 17
% de departamento de 1+D que utiliza los Gltimos sistemas | 20% | 59% | 75% | 85% | 91% | 93% | 93% | 93% | 93%
de informacion
% de herramientas de I+D consideradas de Ultima | 20% | 67% | 79% | 83% | 83% | 83% | 83% | 83% | 83%
generacion

Fuente: Narayanan et al., 2013:13.
Elaboracion: Propia, 2019.

80




Anexo 6. Andlisis Pesteg (2019-2022)

Impacto en la

tamafio y eficiencia (Electromov.cl 2019).

automaviles eléctricos

Variable Tendencia del macroentorno Impacto en el cliente .
compania
Industria automotriz alemana negocia con Estados | Posible incremento en el costo de | Amenaza
Unidos los posibles nuevos aranceles (DW Noticias | fabricacion
- s.f).
(<9 Cambios en el TLCAN (ahora T-MEC) establecen | Posible incremento en el costo de | Amenaza
W nuevas condiciones de produccion en la industria | fabricacion
\ automotriz (Ponce 2019; Expansién 2019).
8 A partir del 2020 en Estados Unidos los automoéviles | Fabricacién de automodviles que | Oportunidad
E nuevos estaran mas comunicados (Technavio Blog | cumplan  estdndares/normas  de
6‘ 2018). seguridad
a Persiste la guerra comercial entre Estados Unidos y | Posible incremento en el costo de | Amenaza
China ante imposicion de aranceles mutuos (Borak | fabricacion
2018).
Proyeccion de desaceleracion econémica en Estados | Riesgo en la disminucién de | Amenaza
Unidos del 2018 al 2020 (de 2,68% a 1,96%) (Estatista | proyeccion de ventas en
< 2019a; Lopez-Dériga 2019). automoviles de lujo
) Estabilidad en los niveles de inflacién de Estados | Estabilidad en los niveles de | Oportunidad
g Unidos para el periodo 2019-2022 (Knoema 2019). adquisicién de automéviles
z Crecimiento econémico de Estados Unidos en 0,1% | Variacion de costos en funcién al | Oportunidad
8 impacta en el precio del cobre en 0,9% | precio del cobre
w aproximadamente; sin embargo, el mismo crecimiento
en China impacta en 1,1% (Banco Central de Chile
2014).
Estabilidad en los niveles de desempleo en Estados | Estabilidad en los niveles de | Oportunidad
3:' Unidos al 2020, como promedio 4,9% (Estatista | adquisicion de automéviles
O 2019b).
2 Tendencia al uso de automdviles eléctricos de mayor | Incremento en la demanda de | Oportunidad

TECNO-
LOGICA

Estructuras colaborativas entre OEM y proveedores
nivel 1 para el desarrollo de innovaciones tecnoldgicas
(EY 2013; Roland Berger 2017).

Asociaciones para el desarrollo de
nuevos productos

Oportunidad

< Estados Unidos anuncia su retiro del Acuerdo | Reduccion de esfuerzos en la | Amenaza
S) Climético de Paris (Martinez 2017). modificacion del tipo de energia
8 usada para los automoéviles
5' Iniciativas que incentivan el uso de automoviles | Demanda de automéviles que | Oportunidad
O eléctricos para disminuir  emision de CO2 | cumplan los niveles de emision
W (Electromov.cl 2019). normados por los paises
Preferencia por la compra de automoviles eléctricos, | Oportunidad para la innovacién por | Oportunidad
auténomos, conectados, seguros y eco-friendly | parte de los fabricantes
(Newman 2019).
N Crecimiento positivo en consumo de automéviles de | Crecimiento del sector Oportunidad
< lujo a nivel mundial, impulsados por China e India,
8 siendo Audi, Mercedes Benz y BMW las marcas
(—D' preferidas (Euromonitor International — Passport
2018).
China impulsa innovacién a través del recorte de | Fomento para mejorar desempefio | Amenaza
subsidios (Agencia Bloomberg 2018). de la autonomia de vehiculos
eléctricos en China
Fuente: DW Noticias, s.f.; Ponce 2019; Expansion, 2019; Technavio Blog, 2018; Borak, 2018; Estatista, 2019a,

2019b; Lopez-Doriga, 2019; Knoema, 2019; Banco Central de Chile, 2014; Electromov.cl, 2019; EY, 2013; Roland
Berger, 2017; Martinez, 2017; Newman, 2019; Euromonitor International — Passport, 2018; Agencia Bloomberg,

2018.

Elaboracion: Propia, 2019.
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Ao 7. Andlisis de las Cinao Fuerzas de Porter

Fuerza
de
Porter

Factores evaluados

Contribucién cklos proveeores a la calickol e los proclcios (Jimérezsf; RRK), Blevah

% Costo de cambio de prockcios e provesdhores (Kaectia 2018; My & Capary 2017). Blevah

é Canticr de provesdores importartes (Mgt 2017 Mo et . 2018; Jiménez sf). Pous

é Disponiailiced de sLsitutos de procbicios ci provesdores (Vicpiclicks f; DeBord 2017), B

% Costototal e la inckstriacontribuich por provesdores (Hull 2017; KAVIG20L7). Freociingrance
Ameneza  inegracion hecia adslante por parte de provestores (VicKinssy & Capary 2017; Osorio 2016), Blevah
Cantickl e clientes importantes (ViketRepors on line's ; Reuiers 2018). Pows
Cosios de carhio parael cliente OWWCORGsH). Bao
Voumendeanprace ks clientes Alo
Disponiliced de sUsituos de proclicios (BLsiness/Vire 2018; AUDEXIesss ). Muhos
Contribucién ek ka incLstriaa la caliced o prodLctos o clientes (FrarchiseHeps ). Pegy
Aenezack inegracion hecialrés por parte de clientes Al
Recperimientos de capital (Parkin et al. 2017: Pramexiao 2016) o
Acena teaologiaavarzada (Parkin et al. 2017). Fecil
Fooromigs ceescala (Latn 2017). B
Requlaciores adhminisrativas o legales pera ingresara la indLstria Grigoriany Ergurd 2018 Buchiraa 2018). | Alta

Difererciacicn del procLo (ELraronior Iniemetionel — Passort 2018, Mo 2017).

Identificacion dermarca (Heméndez 2018).

Acces0 anTierias primes y aiopartes (provestores) (AAC2017).

Canticed demarcas ce automiviles sustituitos (Huifeng 2017).

\eniajes especificas brindedss por los sustitutos en aaperacidn oon los autamdviles e Iujo (Admin 2016).

Propernsion cel camprador a sustituir (Consumer Report [CR] 2017).

Costos e camhio para usLario (CR2017).

Agresiviced y rentabilidad de proolctos de sustitiitos (Bloonoerg 2019, 201%; Choudhury et al., 2007).

PrecioValor de sustituin

Rivalided entre conpetidores Amaneza ce procuctos SUstitLitos Amereza e nuevos carpetidores Pockr de negociacion ok los clientes

Cantticed de eresas capetidores (Casi igual entameroy pockr) (Agecia AFP 2018).

Qecmiento ck la industria automotriz ce lujo (Eramonitor Intermattional —Pessport 2018; El Mieraurio GDA0LY).

Aspiraciones ck liderar el sector por parte de los comypeticores

Cosios e carhio parael cliente (Ganere 2018).

Diferenciacion de producios (innovecian) (Vicllroy 2018).

Participacion demercach (daminec por poaos canpeticorss) (Agencia AFP 2018).

Banerasck b salida

Rene; luf, 2008; Jmenez st sf. ; MdKinsey & Conany, 2017
2017I—UII 2017I<FNGM3} P‘%l?@'a’zmﬁwma muresf,Féaners

2018,

7Pme<|oo Letn 2017: Gi

m&)%ﬁ e 2(ﬁ7Adm2(ﬂ5&R2017 Blm%%y;ﬂrgo G B, 2

VETwIio
Elaboracion:

A

A0 8. Reummn del atractivo ok bas fuerzes

“é

Muy poco

atractiva

Fuerzas de la industria automotriz de lujo

Pockr de negociacion ck los provescores
Pockr de negociacion ck los clientes
Areneza e nueves conetidores
Ameneza ik procucios Ustitutos

Atractiva

Muy

atractiva

Fuente: Porter, 2008; Haxy Migjiuf, 2008,
Elaboracion )

 Propia, 2019

Poco
atractiva

Neutral

Atractiva

Muy
atractiva

@%gggggggggggggg

icliksf.; DeBord

AuoEmess

2017He|m'd:z
2018, E



A0 9. Caracteristicas de aonpradhores, prooucto y aompetidores

Producto

Campracores
Faoncantes de autamoviles ce lujo anivel murdial Innovedor, especializado y exclusno Copetidores directos: o
Darandaarecienie por lafabncacionce aumoviies e lujo | Preciodiferenciacd por exclusiviced - Feboricantes epecializecios en autopartes eléctrices. )
Requieren establecer vinalos cada vez més estredios aon 96 | Alls caradieristices Bonicss y ¢ | - Famcaﬁé%drdiewsumanes en general (Que fabrican todo tipo ok
iInnovadidn autopartss .

Provestores.
leren Un NUMero caoh vez més recliciclo de provestiones. T . Copetidores inglirectos:
%plongmles, exclUsNVas e INNOVacIgs. Dee incluir servicio de prey posivenie. | 5 otz integreco verticamente hecia s,

Fente N 1etal,, 2013,
Eldboracion: 2000,

Areo10. Matriz oe Perfil Carpetitivo (VIFC)
DasoCorp. | Magralntermetional Inc. | LearCorp. | VakoSA | Delta Signal Corporation
Innovecion 0N 4 12 4 12 4] 12| 4] 12 4 12
Tienpoenel mercado 010 3] 03 3 03] 4 04| 4] 04 1 01
SECioNeS alendidos 0 2] 01 2 o1 2] 01] 2] 01 2 01
Participacion demercado (Venies) 03 4, 17 4 121 3] 09] 3| 09 1 03
Unlided operaiva [0040] 3| 0Ob 3 Ob| 3| 0b| 2] 04 3 0b
Presenciamudial (# depaisss) O, 3| 015 3 01| 3] 015] 3]015 1 0
Toil 100 36 36 34 32 24
Fuente: Elaboracion prapia, 2019
Ane0 11. Matriz de Bvaluacion de Fectores Externos )
sl 8les
Oportunidecks
1 | Preferenciapor lacomprade automomiles elédirioos, autonamos, conectadios, sequros y eco-friendly. 0| 3] 015
2 Oelcig}iemmﬁnmdeEsmmbbsmM%hmdampredoobmemog%m;sine‘rtarg),elmismcrec'rrient)m(hmhmia 06 2| 012
enLio.
3 | Esuctures ooleboratives entre los OBy los proveedores cenivel 1 pera el desarnollo de innoveciones tecnologicss. 012 2| 04
4 mnmmmmmmwmdelupanwmu,npjlsamsmrmmelrdla,ﬂembmul,weroaBBerzyBWVIas 03| 1| 013
5 | Eaomprador de vehiculos e lujo posse un bejo poder de negociacion. o®| 2 0x
6 | LosCHVICe lujo tienen bajo pocker de neqociacion 0on SUS provestores, tenoenda aue se mantiene Ios Siguientes aics. 010] 1| 010
Arenezes
1 | Carbiosenel TLCAN (@hora TAVIEC) establecen nueves condiciones de procuccion en la indListria autamotriz. 007 1| 007
2 | Industiiaautootriz alemenanegocia con Estados Unidos los posibles nuevos aranceles. 01| 2| 02
3 | Chinareduice subsidios en innovaciony los brindaia enresas quie aunplan con alcanzar recpisitos de autonamiaminima.en los vehiculos eléctrioos. 0mB| 3| 0M™
4 | Persiste laguerra comercial entre Estados Unidos y Chinaiante Inposicion o aranceles mutLos. oM 3| 012
5 | EsadosUnidosanuncia su retiro del Acuerco Climatico e Paris. 0oL, 3| 0
6 | Eingresodenuevos campetidores enel sector auiomoiriz de lujo es bejoy se proyecta lamismatendencia. 08| 2| 016
7 | Dgoonibilicied de sustrtiitos en el sector automotnz ce lujo. 0m| 3| 02/
8 | Rnalidad intensaentre grandes conpetidores OBMIce lujo. 010 4| 040
Toial 100 214
Hente: Davig, 201331
Eldboracion: Propia, 2019.

Anexo 12. Modelo de negocio de DSC (2015-2018)

Relaciones clave Actividades clave Propuesta de valor Relaciones con los clientes Segmento de mercado

Relaciones B2B, venta corporatival
personalizada

Ingenieria, 1+D y fabricacion Presencia  comercial en o
principales paises fabricantes de
automéviles de lujo

eléctricas innovadoras para . .
Recursos clave automoéviles de lujo, que generen Canales de comunicacion Empresas fabricantes de automoviles
Socios de Joint Venture en Brasil, de o, que g de marcas de lujo clasificadas como
nuevas necesidades en el conductor

Clientes actuales (20 modelos)

Proveedores de materias primas,
magquinarias y equipos. Disefio y fabricacion de autopartes

China vy Argentina Visitas a clientes y/o a instalaciones|cq . » 1
YA Colaboradores de I+D y permitan crear tendencias en el |ge pSC lujoso” (ver anexo ).

Proveedores de instalaciones . sector Participacion ~en  eventos  de

. - . Infraestructura productiva . -
(oficinas y plantas industriales) a innovacion
nivel mundial Nuevo comité directivo Pruebas de productos (pilotos)

Oficinas comerciales a nivel mundial
Estructura de costos Fuentes de ingresos

En funcion a la venta total: Venta B2B de autopartes
82% Costo de venta Patentes
18% SG&A e I+D Pago a través de transacciones bancarias y crédito

Fuante: O m%ﬂrm Narayanenetal., 2013,



Are0 13 Cackradevalor deDSC (0152018

INFRAESTRUCTURA DE
LA EMPRESA

ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS
DESARROLLO
TECNOLOGICO

ADQUISICIONES

Fuente: Porter, 2002,
Elaboracion

n: Propi, 2019

* Direccion general comprometida con todas las areas

* Solidez econdmica para acceder a financiamiento

* Despliegue de la estrategia a todo nivel

» Nuevo equipo directivo con perfil profesional y enfocado en la estrategia seleccionada

* Programas de capacitacion y retencion de personal especializado
« Capacitacion en I+D e innovacion

* Uso de tecnologias de informacion para desarrollo y fabricacion
« Inversion intensiva en I+D
» Diseflo y desarrollo de productos innovadores

Almacenamiento y

primas e insumos

* Uso de patentes de proveedores
* Equipos y herramientas de ultima generacion (automatizados)
LOGISTICA DE
ENTRADA

despacho de materias

LOGISTICA DE
SALIDA

MERCADOTECNIAY
VENTAS

* Ferias y campafias de

posicionamiento de la

Almacenamiento y marca

« Fabricacion previa distribucion de piezas a * Busqueda constante de

validacion por el cliente de |almacenes centrales o alianzas estratégicas con

productos pilotos sedes del cliente clientes

« Ubicacion de plantas en

paises estratégicos

OPERACIONES SERVICIO

« Innovaciones tecnologicas
patentadas

Gestion de reclamos y
garantia

Anex 14. Perypectivasy dojetivos del O (2015-2018)

Fuente: N
Elaboracion

Perspectiva

o

Haciera

OR3) Incrameniar . ganancia por accin.

Clienee

OC-0) Aumeniar las prueies ce nuevos procuicios or Clientes.

(OC9) Ser percibic camD Sacio Valioso para el SEg Terio G L.

OC-TT) Ohiener hLEna IepUiacion por Innoveciony eqologia.

(OC-13) Sar socio valioso para.desarolio en el ssgrento e lujo.

Procesos intemos

(OP-5) Desamollar nuevos prodlictos aliamente efecives.

OP-8)Vijorar las hebilicades ok 10s prooesos o Innovecion.

OF-11) Apioved e la Eecnologjia el provesaar.

OP-12) Licanciar tecnologia Innovediora. e teroeros.

Aprerdizaje y crecimiento

OL2) Alinear el departamentd ce HD oon INickatives estraiegicas.

OL=3) Anticipar Ias necesideces ce proclctos ce los CEVIce lujo.

OL8)Mejorar la Infraestiuciuia para la. colaoracion.

OL-15) Hrplear hermramientas de HD de vaoLadia.

1¢etal., 20131
2019,

1o,

A0 15. ldantificacion de recursos y capecidades

T

UISIRJA

Recursos

Descripcion

Tagbles

E0uIpos cel departamento de D aciLelizaos.

Plantas ce fabricaciony almecenes en diversss [pares del munco.

IVH]JIFHHV&ZUI[IBCE prodLiccion.
nes caerciales desoantralizacks.

Intergjbles

L[HCladi‘ Us0 Ce prodlictos lidkeres en ieaplogjia. e 10s provestiores.

Innovecianes tecnologicas oon licencia,

Alianzas ce HDan clienies ce lujo.

Programes cie assoLiramiento de proyectos, Mesops, Mejora o proesos, eiC.

Procyames Gk entienamiento en henamienias o D desanollacts amedice.

ck cameroializacion para Impulsary manierer clientes jetivos.

Progranes ]
Prograracke entrenamiento enel uso el AV

Joint VentLire para Ia fabricacion en ofras plazas.

Softinare de cestion NEerma.

Humas

Ecuipo direcivo profesiarl.
Persrdl experioen HD.

Persoral Operaivo Y adhinkiativo en ogreral.

Capacidades

Descripcion

Loojistica de entrach

e aomray distribucion de Insumos en plantss fuera del anro regiional.

Opereciones

Capeciced
Desarmollo o plares cemejoray nesops con el persoral, atodo nivel.

Hextoiliced aoerativa para fabncar procLicios a pedlicd (N0 Seres).

Logfsicace salich

Capecickd ce distribuir procLiocion a almecenes fuera del ambito geografico de unaplanta.

Mecadotecniay ventes

Progranes ce difusion ce prodLcios Innovecores a iraves e Terias esecial izadies, royectos, enire otros.

HD

Presanciacamercial fuera del anbio regional, en paises proouctores ae autamoviies oe Ujo.
Capeciiecion, aciLalizacion, herramientias para Identiicar Necesiceces de ClIentes.

Reaursos humancs

Enfasis en la capecitaciony desarollo del persoral aperativoy de staff (en especial en HD).




A0 16. Vatrz de Bvaluacion de Factores Intermos (BH1)

N° Factores internos clave § g § g
g1 8|l 28
Fortalezas
1 | Eipodirectivo profesiondl. on| 4| oM
5 %;r)msemposmmboamnnmmo: 15/6, Penoco 8: 73/6), s oo eeFies CEVIpercioen a DSC camo soco ceseeble (Periocd 0: 206, Perocd8: | o9 | 3| o7
0). !
3 | Incramenio el valor de lacaperiiaen el tiemypo (362%/6ck crecimienio en el valor de la accion al finelizar el periodo 8). 0B| 3| 04
4 | Resuliado del margen bruto sare el pramedio cee la industria (DSC: 23, /8%, Industria: 1647%). 0| 4| 08
5 | Pesaciaendiversas zones geograficas (Aericas, ELigpay Asia). 0| 4] 012
6 | Saentonmésde 10 linesde . 0oL 3] 068
7 | H930el departamento ok HD utiliza los Gltimos sistames de infomeciony el 83/ousa herramientas de Ulima.generacion. 06| 3]/ 018
Dehilicedes
1 | Hporoentaje de arplescios de HD capecitados en innovecion esté por oesjo del 40%. 00/ 1| 00/
2 | DS8Cposse unaorgenizecion funciarel gue no famenia la. comunicacion ni el traloajo coordinecb entre les diversas aresss. 007 1| 007
3 | Esencamenioenel incramenio de aontraios oon clienies de Iujo (en los Ulltimos cueiro periodos solo se incramentd un cliente). 0| 1] 0™
4 | Laestraiegiaaciual no ha pemitidormentener el crecimiento ok ks ventas en los Gltimos 4 periodos, con respectoa los 4 primercs. 0| 1] 010
5 | DSCroes lideren la indLstriay tiene unabeja participacion demercach. 0| 1| 0O®
6 | Gestioncegalancamiento financiero cieficiente, suloutilizacion ok reoursos econamioos ck terceros en aonaracion an la inalstria (DSC: 484, Inolstria: > 90%0). 0| 1| 010
7 | Inversionen HDal nivel delmercado (3%). 0®B| 2| 016
8 | Poroentaje de proyectos de HD qLe pesana la siguiente efapa de desanmollo insuificiente para asegurar el larzamienio o un nuevo prodLcio (28%0). 0| 1| 0’
9 | Lacgpecided de procuccion es gprovededh al 50% oL 1| 04
10 | NoseasgtaconenioqeeRC. 0| 1| 0m®
Toial 100 204
Hente: Davig, 20137123,
Eldboracion: Propia, 2019,

Are0 17, Edimecin dk ladamanda (USS) - Estrategia actual (2019-2022)

AD | EStraieoiaacilel
2009 163280466
2000 1.7215%6.717
2071 1761183211
L 2022 | 18016045
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 18, Unickades producidas (2010-2017) y proyeccion de unidedes a proolcir (2019—2022) pormarca dojetivo
Ao | BWV Aud | MaroosBav
200 12%99| 1150018 13124%
01| 1440315 | 13PKL 1302083
_ 02| 154/067 | 140245 14560
Uhickdes | 2013| 16985H | 1608048 1588668
proclcioss | 014 | 1838268 | 180464 1./5A115
05| 1YB64/ | 1828683 2000873
06| 2002997 | 190829 22537
07| 2123%/ | 189840 2411378
| 9| 2356227 18%6H Z1AT5
ORI 20| 249905 | LEAKY 29366
apoor | 2211 2533383 | 1841878 30225%
_ A2 26681 | 182949 3261427
Fuente: BMW, 2012, 2014, 2016, 2018; Auci, 2012, 2014, 2016, 2018; Daimier, 2012, 2014, 2016, 2018,
Eldboracion: Propia, 2019.
Anexo 19. Estimecion ce la demanch - Estrategia propuesta
Unidades a producir 2019 2020 2021 2022
BNV 2.3042( 2420950 253333 2630301
Au 18060 18AS/ 1841878 182040
VEees Baw 2.1A.T% 2923646 3025% 3261427
Ofasmarcas 29776% 3080080 3200456 331199
Costo de venta 2019 2020 2021 2022
BVIVUSY) 0006/mhB3206| 2.714121%| MA8E2A9146| /8972317/0%
A (USH) 4053388972 OAbANAIE| 4880IP3L | 4848414013
Olrssnarcss ROAMBR2AS | BIL6/0GB| P5HMBAB.MA2| 10B046209/6
Total gereral (USP) 3133R918.16) | 35H841./b./8L| 3BIBIBALE| 3H)./643L05
%0k Sisterelectnoo (SE) sare costockauio | 5%
Costo de venta del SE 2019 2020 2021 2022
BVINV(USH) 3ABALIE 368600 3/9B60%7 | 39861585
Al (USD) 24604909 2460202408 244380640 242(40.713
VEetes Bary (USS) 507630605 538/52/89| 56874978 6000971516
Olfsmarcas 460 2BF | 4806550 4989840 516379
VErtath poercal (USh) 5605807 | 16X200./08] 16951800 1758273472
Vacadod idle (USH 1N00.A210 | 11409418 11902613)| 12330008101
3RIB2L 37056372 39BIARB| 40BIB2673
IVercato a peretrar (VP) (USS) 283856 SB01186| 97440447 148838463
%ck participecion el VP e el MM (US$) 8% DA 2% B

Fuente: Elaboracion propia, 2019.




Anexo 20.Nuevormookelo de negocio de DSC (2019-202)

Relecionesclae Adivicedes clave Propuesiade valor Releciones aon los dlientes Sgymentocemercado
Ifggenma, D@ y %neaamdeprodx:lmatravesdelempo
ingenieria
Deamlb%c&g@bsm Ingm BB e
CImIBB\AO/\éALdinemIa-Bem. mlby izecicnce %mmualmlospnmpal&spals&
Provestores denveieries primes, fabricantes de autamdviles ce Iuj
PYECLiPerics  ecuifs Retncicny desamollodetalend..  Disefo, fabricacione - Efroess ricnes
Sociosce Joint Venture en Brasil, Chinay Reoursosclave i%ﬁmma%}e Cardles de aamunicacion gﬁ(rﬁmmdg lujo
Agatina. ricss atravesce la i
Provesdiores e setvicios de teonologiae imovadin integrece, | RepesEniEne DCenplantacel dlienede | oy S EMVA
inrgibles exdushvay Qil. ECEXa PEITENENE, y er
Provesdores ce insialaciones (oficinesy e ingrierae D %adlagybalﬁmmm aeol).
plantes industriales) anivel mundial. Fleﬁsad ol Ipampllotol EvENios e INnovecion
Officines comerciales anivel mundial.
Deshoarts para seguimiento.
Savicio atencion postvenia.
Estruciurade cosios Fuentes de ingresos
Enfuncidnal aosto total: o \aiaBBdeautopartes.
o  73Cosocevenia. e Pdentesy licencackeuso.
o 2%8AeHD. o Pagpatravésce transacciones bencarias y al crédito.
Fuente: Ostevaldery Pigneur, 2010.
EEtocan Pops, 19|

A0 21. Nupa cacerace valor oe DSC (2019-2022)

INFRAESTRUCTURA DE
LA EMPRESA

* Direccion general comprometida con todas las areas
* Solidez econdmica para acceder a financiamiento

* Despliegue de la estrategia a todo nivel

* Estructura organizacional horizontal y agil

» Filosofia de responsabilidad social corporativa

ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

* Programas de capacitacion y retencion de personal especializado
* Capacitacion en I+D e innovacion
* Rigurosos procesos de reclutamiento, seleccion y retencion

« Sistema de incentivos atractivo para el mercado, alineado al cumplimiento de objetivos corporativos

DESARROLLO
TECNOLOGICO

* Uso de tecnologias de informacion para desarrollo y fabricacion
* Sistemas de informacion integrados con clientes y proveedores

* Alta inversion en I+D
* Disefio y desarrollo de productos integrados con el cliente (innovacion conjunta)

ADQUISICIONES

primas e insumos

Almacenamiento y
despacho de materias

* Alianzas estratégicas con proveedores clave
* Uso de patentes de proveedores
* Equipos y herramientas de tltima generacion (automatizados)
LOGISTICA DE
ENTRADA

OPERACIONES

« Innovaciones tecnologicas
copatentadas y
desarrolladas de manera
integrada con los clientes

« Fabricacion previa
validacion por el cliente de
productos pilotos

« Ubicacion de plantas en
paises estratégicos

Almacenamiento y

- . . cliente
distribucion de piezas a * Busqueda de alianzas .,
L N * Gestion de reclamos y
almacenes centrales o estratégicas con clientes ,
garantia

sedes del cliente

UISIRA

LOGISTICA DE
SALIDA

MERCADOTECNIAY

VENTAS SERVICIO

« Instalacion de autopartes

* Venta consultiva y flerza eléctricas en la planta del

de ventas especializada

* Eventos especializados

| Validacion de la
para posicionar la marca

satisfaccion del cliente.

Hente: Porter, 2002,
Eldboracion: Propia, 2019,

Arex0 22, Declaracion de lamision DSC (2019-2022)

Mision propuesta
(2019-2022)

Componentes esenciales

et PO/ S Ares diizme e e PR Oen

. 105 elctricssei inen cliente
e wmramscbforror%alung electr% Paises donc DS felncaty Lenia, con oficines oamerciakes
mstros clientes del secior a.m-rgu Tecmlogla Ténics e wmma_weqnmsdeummgereracm
|UE Hmlogla e pnia pa % :mentoyrenrlalmhd%ﬂvww Garerarvaloroonpartido

Imm.‘s Noes d.) Hiosofia Execkr expectatives, acklantamos a endencias y satisfacer necesicedes especificas e clientes
re9|m~sab|||olad G wmu@]mgay Iar% Afoconoeno/ Veria itiva Dlsiero fabncacion e Instalacion dke auitopartes eléctricas a traves de la Innovecion integrada, exclusivay
compet a0l
mum RIOWCKNE | By pecien por lamegenpblica. | Aplicarnomes e resporezbilicad socel coporatha
» D aeiacnel 00 O COlal0ratiores y Se preoaua por su constarie cesarolio
PreoaLeoicn por los epleects Vovarymejorarel i o v o

Fuante: David, 20135153
Eldboracion .

n: Propia, 2019




Anex0 23, Proceso de definicion de estrategias generales y eoecificas

b Matiz PEVEA Eeere
Estrategiaz
altarnztivas
coincidentss Felacicn con
Funmssanssunnssnnnas +# astrategia genénca
de Porter y el caso
Anilizis extamo Matriz dela :
+ el Estratesia  feeeeeed Fasel: :
Anglisiz intemo Principal Ez:::::lia
Estrategias Estratagiaz
Estrategias v especificas aspecificas
F?]?)A R.e]al.‘.'i.du de mlar.&]]uﬁadas - ﬁ?lﬂlJ;es Eelacion con E 51;::?:2:1'35
Lop|  Matriz FODA  feeseeereees e:::‘;}%i{ggf ........... E';?ﬂ“:;;::e ........... > ;;i:g;:i o - ;;‘;?::fz:::r
= &)
Estrategias
H especificas
...... contingentes
(2
Fuente: Elaboracion propia,
Ane024. Braluacion dedimansiones deVitriz Peyea
Posi(,:ié.n Dimensiones Variables/Factores Puntuacion Puntuacifm
estratégica promedio
Renomiento soore activos y capital 2
== Wﬁm % 25
Proporcion precio/utilicied 4
Participacion cenercato 6
Drierenciacion oe producio 2
= \C Presecia Iniemecional 5 36
Lealieci CEI Cliene 2
CDKIIT‘HTIDSIH]’DIGZ]I(DS 3
Presion ootV 5
Cabios teaolagioos 4
== Hasticidad ce precio ¢e la darach 2 28
Vanebilided ce ladenanch -1
Relacinantre poiencies 2
Poiencial ce crecmiento 6
Facilided e Ingreso al mercaco 6
H Grado ck apalancaminio 4 5
ProdLictiviced, utilizacion cie la.capeciced 5
_ OportLNIccEs GE 3500 1
Fuente: David, 2013:178-181.
Eldboracion: Propia, 2019,
Ao 25, UbicacionenVetriz Peyea
Eje Dimensiones Puntuacion promedio | Ubicacion
\VC 30
X EI: , 5 14
Y 55 03
Fuente: David, 2013,
Elsboracion: Propia, 2019,
Anex0 26. VEiriz Peyea
FF
VC FI
[1.4,-0.3)

Fuente: David, 2013:178,
Elaboracion )

n: Propia, 2019
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Ae027. Matriz de l Estrategia Princioal

Fuente: David
Elaboracion

Posicion

Crecimiento rapidoe del mercado

C'L ADRANTE IT

Desarrollo de mercado

2.  Penetraciém de mercado
3 Drezammollo de producto
4 horizontal

£

competitiva débil

Crecimiento lento del mercado

competitiva fuerte

Posicion

2013190.
 Propi, 2019

A0 28. Vetriz de Seleccion de Estrategia Ganeyal

Matriz Peyea

Estrategias alternativas

Definicion (David 2013:137)

Validacion con estratégica genérica y estrategia propuesta

heclaalias

Inteoracion hecia oelanie

Integyacion horizonel

Apropiarse de aampetidores o incrementar el control sore ellics.

IIH:nereSO’/odew

CAROKEd lo b,
priorizaraestrategias cLE le pemitan uullzaﬂaal

Peretracion cemercacb

ia Principal

membsa:lml&

ipecion de mercach para producios 0 Servicios actLiales
mpgcmmmmmm

IﬂtmreallzaramsasmmntemmmWMngmra
varder los mismos proolcios; los desaroliara en asociacion an

Introduicir procictos 0 servicios actLales en nueva drea geogréfica.

Maketng. susclientss.
D8C o malizara esflerzos  inmediaios nmplarenar
Desamollo cerercach QPEreCiaNes en doce o tiere mé,ass esfuerzos

estaran enfocados en producir y comercializar en los mercads

acmlsoel

Buscar aumentar veniss a Uavesdelanepampmmlsoservnm

oesanollode nuevos

[H:UHHCESHTOMYDKIICKBHBKBGIWDMESG’]

asociacion con s clientes.

Matriz de la Estra

Crecimiento econémico de Estados Unidos en 0,1% impacta en precio de cobre en

productos exclusivos e innovadores (F1, 03, 04, O6).

Fortalezas Debilidades
F1 | Equipo directivo professional D1 El porcentaje de empleados de I1+D capacitados en innovacion esta por debajo
del 40%.
La empresa se ha posicionado como innovadora (Periodo 0: 15%, Periodo 8: DSC posee una organizacion funcional que no fomenta la comunicacion ni el
F2 |73%), las compafiias OEM perciben a DSC como socio deseable (Periodo 0:] D2 trabajo coordinado entre las diversas Ares
20%, Periodo 8: 53%). :
Factores internos F3 Incremento del valor de la compafiia en el tiempo (364% de crecimiento en el D3 Estancamiento en el incremento de contratos con clientes de lujo (en los dltimos
valor de la accion al finalizar el periodo 8). cuatro periodos solo se increment6 un cliente).
Fa Resultado del margen bruto sobre el promedio de la industria (DSC: 23,76%, D4 La estrategia actual no ha permitido mantener el crecimiento de las ventas en los
Industria: 16,47%). Gltimos 4 periodos, con respecto a los cuatro primeros.
F5 |Presencia en diversas zonas geogréaficas (Américas, Europay Asia). D5 [DSC no es lider en la industria y tiene una baja participacion de mercado.
Gestion de apalancamiento financiero deficiente, subutilizacién de recursos
F6 | Se cuenta con mas de 100 lineas de produccion. D6 |econdmicos de terceros en comparacion con la industria (DSC: 47%, Industria: >
90%).
7 El'93% del departamento ,de'I+D utlllzg!os Ultimos sistemas de informacion y el D7 |Inversion en 1+D al nivel del mercado (5%).
Factores extermos 83% usa herramientas de Gltima generacion. _ _
D8 Porcentaje de proyectos de 1+D que pasan a la siguiente etapa de desarrollo
insuficiente para asegurar el lanzamiento de un nuevo producto (28%).
D9 [La capacidad de produccion es aprovechada al 50%
D10[No se cuenta con enfogue de RSC.
Oportunidades ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
Preferencia por la compra de automoviles eléctricos, auténomos, conectados, seguros y . ., .
01 - 1. Desarrollar acuerdos de integracion con los OEM de lujo para desarrollar . . -
eco-friendly . 1. Modificar la actual estructura organizacional para permitir a DSC generar

nuevas estructuras colaborativas con clientes y proveedores (D2, 03).

02 i i imi ina i 2. Desarrollar productos innovadores alineados a las nuevas tendencias, que
0.9 % aprox,; sin emb_argov el mismo crecimiento en China impacta en 1,1%. arp . . "0Y€ 1 Plantear estrategias efectivas en ventas y marketing para duplicar las
Estructuras colaborativas entre los OEM y los proveedores de nivel 1 para el desarrollo [S€an exclusivos para los OEM de lujo (Audi, BMW, Mercedes Ben2) (F2, 3,
03 dei . 6 F6, F7, 01, 03, 04, 06) ventas (D3, D4, D5, D8, D9, 04, 06).
£ m.no.vacmnes Fano 0gicas. — - - — Lo . . 3. Formalizar acuerdos comerciales con los OEM de lujo (D3, D4, D5, D9, O3).
Crecimiento positivo en consumo de automoviles de lujo a nivel mundial, impulsados|3. Expandir operaciones a China e India, que se proyectan como mercados . .
o4 ) o - ; . 4. Capacitar al 100 % de empleados de 1+D sobre nuevas tendencias y
por China e India, siendo Audi, Mercedes Benz y BMW las marcas preferidas. potenciales (F5, O4). . .
P - . i 4. Generar estructuras colaborativas con los proveedores nivel 2 para exgencias del mercado (D1, O1).
05 |El comprador de vehiculos de lujo posee un bajo poder de negociacion. ’ L B o 5. Solicitar financiamiento para las inversiones en innovacion (D6, D7, O1,
asegurar exclusividad en sus insumos y usarlos en la fabricacion de nuevos
06 Los OEM de Iujt? ti_enen bajo poder de negociacion con sus proveedores, tendencia que productos (F2, F3, 01, 03). 0O4).
se mantiene los siguientes afios.
Amenazas ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
Al Cambios en el TLCAN (ahora T-MEC) establecen nuevas condiciones de produccion
en la industria automotriz.
A2 Industria automotriz alemana negocia con Estados Unidos los posibles nuevos
aranceles.
A3 |China reduce subsidios en innovacion y los brinda a empresas que cumplan con|y Fidelizara los clientes a través de la creacién y el desarrollo conjunto de las 1. Implementar un plan de responsabilidad social corporativa alineado a las
alcanzar requisitos de autonomia minima en los vehiculos eléctricos. autopartes y brindando servicio de instalacion en sus plantas (F2, F3, A1, - ; ; !
s |Persiste la guerra comercial entre Estados Unidos y China ante imposicin de aranceles| > a3 ag) tendencias de la industria (D10, A5).
mutuos. e o . . 2. Asignar un presupuesto de I+D por encima del promedio de mercado (D6,
- - - — - 2. Desarrollar una cultura organizacional que se alinee a las necesidades del D7, A3, A7)
A5 |Estados Unidos anuncia su retiro del Acuerdo Climético de Paris. cliente, siendo casi una extension de este (FL, AL A2, A3, A8). R g
A6 El ingreso de nuevos competidores en el sector automotriz de lujo es bajo y se proyecta
la misma tendencia.
AT |Disponibilidad de sustitutos en el sector automotriz de lujo.
A8 |Rivalidad intensa entre grandes competidores OEM de lujo.

Fuante: David, 2013
Elaboracion:

F*rqoa,zmg.




A0 0. Relacion de estrategias FODA o la estrategia geneval

Estrategia
Estrategias FODA

general

Desarrollo de
producto

Desarrollar procLicios

Innovachres alineacs a las NLEVes Bndencies, e Sean exCILsOs para los CBVIGE ujo (AU, BVINViercetks Bare) (F2, F3, F6, F7, O, O3, O4,06).

X

Desamollar acLerds e infegracion con los OEVIGE Iujo para desamollar proclcios xS VGs € innovecres (L, 3, 04, O6).

Garerar esfiuciLras coleborativas oon 10s provesdores nivel 2 para aseourar exclusiviced en sus insumos y usarios en la fabncacion e nueves producios (F2, F3, 01, OB).

Expandir operacianes aChinae India, 0Le Se proyecian aonomertados potenciales (F5, O4).

Phntear estrategies elecivas en\enias paracLplicar s ventas (O3, D4, D5, D8, D9, 0%, 06).
Capecitar al 100%ck epleadts G FDSOhie nueves Endencias y exicncias Gelmercach (DL OL).

Solicitar finenciamiento para ks Inversiones en innovecion (06, D7, 01, O4).

Vodificar I actLil estructura.orpnizecionel para pemitir & DSC generar nueves estructuiras colaboraiives oon clientes y provestiores (D2, O3).

Fomelizar acLerdos caerciales con los CHVIce ujo (D3, DA, Db, D9, O3).

Hcelizar a los clientesa traves e la.creaciony el desanolio conjunto ¢k las auiopartes y brindando servicio de instalacion en sus planias (F2, F3, AL A2, A3, A8).

Desanollar ura.cultura omenizacional gue se alinee a las necesicedies el cliente, siendo cast una.extension de este (F1, AL A2, A3, A8).

Asigrar un presupuesio o HD por encimadel pramediio demertacd (06, D7, A3, AY).

mplande mlmmmﬁmmalﬁmmmmmﬁ)

XXX 1|+ XX

Iplameniar
—tmte Elaboracion propia, 2019

A0 31. Matriz de relacidn de estratagies eoecificas con dojetivos estratégicos

Rentabilidad Crecimiento Supervivencia
— (V] ™ <t [To) © = é
Estrategias especificas e % S % S % S % S % e % gg_
85| 25| EF| BE ZF| Z: 8°°
- , i - : - s CEMIc Lo (AL 6% | 68| 68| 6% | 68| 6%
1 Desarro, prodxéérlszl)rmmbra. INeacios a les nueves entencies, e Sean exCliusves para p AW, X % % i X 5
2 | Desanollaracuerds ce integracion aon los OBV e ujo pera desanollar procLicios exCiusves e INovecores. X X X X - X S
Gererar estruciuras colaboratives 0on 10s provestores Nivel 2 para assourar exciusmcad en s InsLnos y usarios en i
3 | friccidncene 05 PrOCLIACS, - - - - - - No
4 | Cypeciiar al 100%6CE @ieanios Ce HD SoOre Nnueves Eentencias y eXIGENCies Gl mercah. - - - - - - ND
5 | Solicitar finenciamienio para ks INversiones en nnovecin. X X X X X X S
6 | Muificar la.actual estiuciuira orenizacionel pera pemitir a DSC generar nueves estrucLias colaboratives aon clienes | _ _ _ _ No
y .
! Homelizar acLerdos camerciales aon los CEVICE [Ujo. X X X - X S
g | Fcelzara los clienes a traves e 1 Creacin Y el GsAolio conjurnio s aliopares y brnda sevico e i i ] i i N
instalacionensus :
9 Dfarrollaruawlturaawizaciaal que sealinee a les neaesicboes cel cliente, Sienco casl unaextension ce €SEe. - - - - - - No
10 ASgrarun presLpUesio de FD por encimacel pramedio e mercaco. X X X - X - S
Implementar un plan ce responsailiciad Social corporativaalineado a las tenoencias ce I IncLstna. X X X - - X S
Fuenle Elaooracion propia, 2019.
Ao 2. Relacion de dbjetivos de areas funcionales aon estrategias egoecificas
naor | S | Eete | S, | e, | S
2 Im la rentabiliced s0re activos por enciew de la mediia. okl 63Pbenunplazodedas X X X
& Incrementar I rentebilicled soore patrimonio. 1Benunplero e 4anos X X X X
w Incramentar el ratio deuda/Capital prapio. ?/Omlgtgsbm Iﬁ;slmd}s X
T >2 . : ‘v : €S C claes en
£as Incrementar el nlmero de aliarzas estrategicas con clientes claves. e CTOMAGTD X
£ § £ | Incamenar A particpacin CEmercacD. 2018.9%; A02- 1% X X
S <23 [ Posicionar amarcacampel socio deseacoenel . 2()18:553’/q'2(122:699/0IIO . X
| Integyarlos procescs de DEC o ks e losclentes socics %@ mm: 44,/'8). X X
S | Utilizar procLictos innovechores o provescbres clave. Are @:W & X
2 | Oopetentardesamollosexcusivos con s clintessocics. A STE B [ X X
o
Raover vy ealizar manienimiento de activos alineedd a les ultimes | 3o ce en e
terdert:lasytecmloqms QIW X X
] :mmymnm%mmmmMmmmaMmSw 2018: 3% 2022 756 X X X
§ Desamollarmoceios ce 10N colboraivaentre el Clmmé% 8.0, 2022 /3% X X
£ | Asguar persorel a
Z tra\,asdeElnESIstemaLdepagpdenoerllvosallrmbal@tﬁIS 2018:0; 2022 100% X
i IGrgBrar ymrﬁm i0el miia. reerer el telenio
£ ure_ aiua IZeC r ¢ (Y D>
g %ﬂﬂﬁ?\ﬂbma m%qﬁcbmlﬂi viaoil >: et .
Ieer IZC Mce el | pg .
Cesaroliocbl N e e 42 Primer perioc: 20191 X X
253 Inpkner n e Reshiie Socel Copoethe en o s %.S@b?u% ikt
F= 8 un I enles en
£8o |k obBtafsmuosbedoo. P yop
Huente: Elaboracion propia, 2019.




A0 33 Mapaestratégico 20192022

FINANCIERA

CLIENTE

PROCESOS
INTERNOS

OP-8: v OL-8:
Mejorar las : s Mejorar la
al ct

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Anexo 34. Objetivos, métricas e indicacores del PlanCamercial, Plan de Cperaciones y Plan de Recursoss HUmenos
Objetivo CMI Métrica CMI Ir;(liizcgfaor Ir;(ljizcggzor
OC-L: Alinearmetas oon dbjetivos ce los clientes estrategioos IMC-L: # de dojetivos cel Ml comperticios oon clientes estrategioos 0 3
Al alos lienesen S GO NEJROM B | \54:4ds clertes en capeciieciones auspiciackspor laconpefia 0 8
OC5:Mejorar la satisfaccion ol cliente MC5:%ck clientes oue recamenchrian lacopefiia 0 %
' OC6: Aumeniar ks pruebes de nuevos produictos por cliente MC6:% e clientes que solicitan prugia oe produictos % 100%
OC-: Incramentar ks relaciones financieras oon clientes MC-7:%ck contratos de clientes aon inversiones dedicacks 0 1%
OC9: Ser percibicb camo socio valioso parael ssgrenio lujo MC9:% e OBVIqLe callificana la capefiia camo sacio deseeco 5% ™%
OCA11L: Oiener reputacion por innoveciony tecrologia MCA11: %k clientes oL perciben a la campefia. camo innovedora 0 100%
(OCA13: Ser socio de cesarmollo valioso en el segmenio ce lujo MC13:#dealiarzes de HD aonclientes ce lujo 2 23
(OP5: Desarmollar nuevos proclctos altamente efectivos MP5:% ke proyecios de HD e avarzana la siguiente etgpa ce desanmollo 28/ %
g OP-11: Aprovedrer la tecrologjia el provescor IMP-11.:# de prodictos teanoldgiaos lidkeres utilizaos de provestres 37 7
' (OP-12: Licerciar tecrolagia innovedora de teroercs IMP-12: # de nuevas innoveciones teaoldgicas oon licencia 5 51
g O S VBITZr e O UNSSEace nomeon i VP:13:#ck clietes enel proyecio de capiLra e chios de retrcalimentacian 0 4
OP-14: Ofecer procLctos e alto rendimiento IVP14:% e prooLctos con rendimiento lider B %
OP4: Mejorar hebilidedes para la. gestion de equiposmulticamperiias | IMP-4: %ok gerentes fomnedos en la gestion de equiipos multtioamperias 0% 100%
OP8: Megjorar ks hatailidadkes ok los procesos ok innoveciin MPB: %0k empleadios de HD fommedios en procesos ck innoveciin 3P0 8%
OL-2 Alinear el departamento de HD oo iniciatives estratgicas M2 % e procLictos que ussnmepes ok estrategiay arglisis de decision & 100%
§ OL-3: Anticipr les necesidades ce prodcios cke los OBMIck lujo IML-3: Tendancias de proolcios teanoldgicos identificadss 17 100
OL-6: Mejorar la reputacion caroenpleacor ML-6:%e postulantes e callifican a la erpresa camo apleador «deseadn» B 100%
5 OL-8 Mejorar la infraestructura para la colaboracion ML-8.%del dgpartamento de D aon los Ultimos sistarmes ck infomnecion B 100%
OL-15: Bplear hermamienias ce HD devarguardia IML-15:% e herramientes de HD aonsideradks ck Cltima.generaciin B 100%
OL-16: Usar fuerza de trabajo con capacicedks lideresen HD ML:16:%ck ingeniercs de HD fomredos en la Gltima tecrologia B 100%
%mﬁ"@mme'd%“mme' ML-17:% e puntuecin de empleacts>90%en b prustade infegracion aondlientes Wo | 100
Fuante: Elaooracion propia, 2019.
Ane0 3. Alineamianto de dojetivos VIl con dojetivos el area Cararcial
Objetivo del area 1 Objetivo del area 2 ObjetIVO del area 3
Objetivo CMI %@%ﬁ%@ ORI EICROCETED | srrbenel m"%}%m T
OC-L: Alinearmetes oo dbjetivos ce los clientes estrategioos X X X
1glm-‘él:EamrabscllentesmI%(Hxi:l(mescblnle_cmtlmctéla X X
QG5 Veoar b saiisiaocion cel clienie X X
OC6: Aurentar Ias pruees de nuevos prodLictos porel cliente X X
QOC-/- Incramentar Ies relaciones financieras con clientes X
OG5 Sarpercibicd camo socio valioso para. el Ssgenio Iujo X X
OCL1: Onrer repuicion por Innoveciony iecrologia X X
OC13: Ser socio de cesarmolio valioso enel ssgmenio ek lujo X X

Fuente: Eldbooracion propia, 2019.




Anex036. Logoy slogende DSC

. \
DELTA SIGNAL)
s Fuoriting Togshr X [
-
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
A 37. Detalle de prespuesto del drea Camercial (Ventesy 1), Operacionesy Recursss Huimenos enmiless US$
2019 2020 2021 2022
Area Iniciativa CMI seleccionada Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5 Periodo 6 Periodo 7 Periodo 8
CL: Universided Corporativa para la EcLcacion cil Cliente 1290 9 1367 1184 1639 153 1713 1683
C2: Iniciativa para compartir los abjetivos cel cliente 250 1938 1628 281 281 2715 g 376
C4: Pragramack inversiones dedicades al cliente 3™ 5283 630 5510 5478 52% 4 49
= | Cb:Pramociones ok satisfaccion cel cliente 1290 1938 2402 281 3511 4073 4471 47
E C8: Pragramacemarketing comercial “innovedor™ 1290 1030 Q7 &7 a2 8o an 0
C11: Nupva feria de tecrologia pera clientes 129 9 8o 79 mn 746 73 63
C13: Carpaa.ceMarketing Caercial "Sodio” 1290 1087 8 &0 8 83 &3 84
C5: Iniciativa de asociecinoe HD 250 200 1783 1566 1538 1486 130 1R
Total Presupuesto 15.000 15.144 16.254 16.398 17.508 17.652 18.762 18.870
P-4: Proyecto de capiura de datos ok camentarios cel cliente 2000 2000 4000 4000 6000 6000 8000 8000
P-11: Iniciatives de eficienciade processs e 1 +D 4000 4267 458 480 5067 5383 560 587
.8 | P-13: Aplicacion ck tecrologias de verguardia pera HD 300 360 4200 480 5400 6000 6600 7200
g P-16: Provescores seleccionedios parael programace innoveciin 2000 223 2476 2714 2982 3190 349 36%
P-19: Iniciatives ke licencies e tecrologia 2000 2200 2400 2600 280 3000 3200 3400
Total Presupuesto 13.000 14.305 17.609 18.914 22.219 23.524 26.829 28.133
ﬁﬁiﬁm e evpeals Eps & g=in) 4y 2000 3000 4000 5000 6000 7000 8000
P-8: Gestion ck la fommecion de innovedores 1000 1129 129 133 1518 1647 1776 196
L-4: Programack caunicaciin e integracion e clientes 1080 1086 1087 1087 1087 1087 1087 1087
L5: Iniciatives ck reclutamiento de enpleedos 1120 1135 11% 11% 11% 11% 11% 11%
E L-7: Formecinen T1: sistames coleborativos ce | +D 330 348 348 340 340 340 340 340
L-13: Seguimiento ck tendencies teanokigicas de procLctos. 130 130 1417 145 1427 1428 1428 1428
5 L-17: Formecion ck ingenierosen 1 +D 330 348 3438 340 340 340 340 340
L-18: Actuelizaciones ceequipos ce 1+D 3240 320 3% 361 361 3%1 361 3%
o e inesieon Y actalzoth | 53 238 248 240 2410 200 | 2401 2410
Total Presupuesto 17.800 19.203 20.384 21.524 22.657 23.787 24.917 26.047

Are0 38. Alineamianto de cbjetivos VI con dbjetivios del area.de Operadiones

Obijetivo del area 1 Obijetivo del area 2 Objetivo del area 3 Objetivo del area 4
e e I T
izar i im
Objetivo CMI anlosce los clientes socics | e proveadores clave (Duplicar | exclusivos conlos clientes alineadoa ls Ulltimes
encesamolloal elnimeroce socios (Dwplicarel ndmeode | tendencias iecnoldoiicas (3%
286, X002: 44%0). innovedores al 2022) procuctos peteniadosal 2022). | e 2(%12 c)mexcbl
CP5: Desanmollar nuevos prodlctos '
alimene efectivos X X
OP-11: Apovedhar la iecrologia el X
OP-12: Licarci logia innovedora
: iar teaologiai
e terceros X X
OP-I3:Vexamizar el UsQ (e LN SISETa
ck informecian oleI irglgaln%mdel X X
c
OP-14: Ofrecer prodLctos ck alto
rerdimiento X X

Fuente: Elabooracion propia, 2019.




Anexp 30. Actividedes de dise o de proolctos por fase

Fee0 Feel ~ Fa2 Fee3 Fed Fee5
Proceso Plarescin Desmlocklcomgpp | DSDANMEICE Difoceckle | Pudesyefiramieno | Inicodeprodocin
Identificar oportuniced e I%txfxlarobmsepqaraelg]lseran Desnollarpan(ea | eyofiar y Porer laprimera
) plnde Desarmollar promocion 7 S
Matketingy veniss %ﬁ% necesichd el prodx:toy necabemia y lnzarneeriales %@g
L)ennlrpnorwddelprqecto Idermﬁcartﬂmosobpu\/os Estblecer objetivos Desarollar
enfrTnapoecoEse fineles e precics B vera lnzEmino ce piloics
Icentrhcar prooLcios aon Desarmollar plan ce
similares caracteristicas \entes
Ehpetizar +Detinir loear T Prototipar Bvaluar
Reookecar inforecion el | Desanollar idees orientecksala | Corstiuiry probar niriaver, 'O"'BSV CRRrrDILERSY | B g o resulteckos ce
Irvesticpcidny Desarollo ohre UsLaro 0bethvo solu;mdel point of view mmtmsr a%a% ‘ﬂlﬁmm laprimera
Definirel probleTao KEESYprojuoizaren|  Gaerar aleraihves Seleocmmmmalesa Protervicatily | Reslizar ajusesminimos
rmesnm mbde | UsLario eIaanchl demy utilizar e D Y aldisa%yalpnxmo
nvestigar scre feaologies a -~ - . . -
Desarollar tedisso | Refinareldissfo | Definir e olerancia | Coener
ko | DSTOREEL S e e
E\aluarrm@sleonbglasde . i Definir procedimiento ce
provescores L diferencienal Deeﬁqlrcara:étﬁnfesrtan{l:siacmla\ﬁms y anplmlermmelprooeso Irmler&ealarga”rbm
Identificar restri%p]idsde Esfrerosoemanéoin | po ewbmsmra Definir g%?o Fa:lpmldnarmeial, q'no'%'obge InTohmdizqarawjg.sgl
Mol anporenesches | POLLCINde pezs primer lote proccicb
Definir & L ElCLEradliSS e | e : 1 -
< -2 Bvaluar fectibilided ce 3 Dissfirheramieniesce | Refinarprocesosde | Iniciar operacion cetogb
ebesciminD, prod iy ol cin mffw:mmm . a0 L febricacin . el sisemade procLiocicn
NIr proceso NIrPIOCESOS Cyoeciar persoral
fabrcacion finel asspuramiento e caliced MEeraconsiante
~
Note: Considerar e s activickedes definicas en 1os recuedios Vertes Serén desanolladies demenera conjunia con el clienie a fin de asegurar el éxiio del proceso.
Fente: UlndﬁyEm% 2009; Broan, 2008.
Eldboracion:
Areo40.Alineamianio de dojetivos AV con dojetivos el &rea de Recursoss HUmManos
Obijetivo del area 1 Obijetivo del area 2 Objetlvo del area 3 este Obijetivo del area 4 Obijetivo del area 5
Incramenter Ios nivekes e Fenrargeel o el Gererarinacultur Redisefier la estructura
Desanollarmodelos ik cr%mmb g p
BTes izecionel oLe pemita izacionel e DSC
Objetivo CMI re%(mbs a tonics % mclm%@ ammms gf rgtg?erel el qu\g]lmeldesam%a
alosoo p
O30 A Ty | S0 AL 75 ma,ea%mm 1y | o802 7% b
OP4: Mejorar hebailidedes para la gestion X X
obeculmsrruttmmﬁlas
OP8:Mejorar s hebilicedes e los X X
procesos ¢k iInnovaciin
QL2 Alinear el departamentode HDon
inCiatives estaiBgicas X X X
OL-3: Antticiper las necssiceoks ce
(oL OB IS CEMCB L0 X X X X
OL-6:Mejorar la reputacion camo
QL8 Mejorar la infraestruciu %) g 8 . . g
: ai R
oolaboracion P X X X
(@ I henamientas ce HD ¢k
O-16:Usr fueizace oo
capecidecks lideressen traioa;o X X X X X
OL-17:Heoer mmwwelcllente
um mmnggmplab X X X
Fuante: Elaboracion propia, 2019.

Aneo41. Estructuraorganizacional de DSC 20192022

Fente: N
Elboracion
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e
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Investigacion v Mamufactura Tecnologias d Recursos — (Ventas y Servicio al
Desarrollo Informaci 601 Humanos Marketing) Cliente
I I
- .
VP ds VP de VPE Relaciones
VP de A S . .
VP de Proyecto Logist Lanzamiento de Capacitacién y Piblicas & VP de Calidad
ogistica -
Sistemas Desarrollo Comunicacion
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\—__/ .
VP de
VP dePlantase || Gerentesd o Gerent 3
Instalaciones Plantas Responsabilidad > Regional VP de Garantia
América
VP de Grupos ds Gerente
Abastecimiento [ | Compras egional -
Europa
VP de Mejora Gerent:
Continua Regional - Asia
Gerentes d
o Linea d.
Producto

1etal., 2013,
2019.




Are042. Perfil del gerente de Proyectos

1.1. IDENTIFICACION [HHIH‘CIMI : \/F’Ecbln\,esmpw Desrolbo
DEL PUESTO laplalqjm . 0N
learar el delmnsl]gac: Dé‘arrmo?lgl rnolemaﬁaclonic o I identifi 10E0ES Ce Clienies, en coordli
1.2. MISION DEL CARGO area in iNICIO, iny ciene), 1o icara Car Neces c en I"eCion conun
ewlporm ISCIDlII’HI‘D(IT]Iﬂ[qulESbe rentsare%s asmmhmdlmgmac)lsngﬁaE%mﬁmobwhmﬁdoyelm Ce resulliadcs.
1.3. FUNCIONES DEL »  Coldhorarpara la nlegmm(e&xmm)cblﬂ)melcllerm en ladehiniciony conssaucion de aojetves.
PUESTO »  Plnificary lickrar elprwa:k)oblnlcnaﬁn o g
Cerenciary coordinar los recursos recuienicos proyecto con ks diversas dress.
. Tomdeoylslorsdeawrd) -
o Identificar fal yadxnmobsolwmesagﬂ&s
. Serr&qocmablewlosmjlabscbbs asineds.
1.4. COORDINACIONES Coodinecionesiniermes @ Conrgpresaniantes oe cachares.,
PRINCIPALES Coodirecionesextemes ©  Conrepresentantes e OBVIcE .
1.5. COMPETENCIAS . EIa70P. ]
GENERICAS * Vi enegocio.
«  Trmjoenequimo.
*  Pasinpor lsmetasy resultacts.
*  Fooenelcliene.
1.6. FORMACION IMeestria en (sestion de Proyecios.
ACADEMICA ] ] ]
1.7. EXPERIENCIA Minima.ck cinco aos en(Garencia de Proyedios,

FUente: Elaboracion piopia, 2019,

Anexo43. Perfil del gerente de Responsabilidad Social

1.1. IDENTIFICACION Namoecelcarp . : %(kmﬂmm
DEL PUESTO Depercrcia prarcum :
Unickd oroen : Avea de Reoursos HUTanos.

1.2. MISION DEL CARGO Dlnglr Beshategachea:n'Hi)II[HjSIBIO]mamﬁcbDﬁCelnlegarprq&KBm la culiura emresanal. Aporiar a la socieckd, medio ambiente y personal

1.3. FUNCIONES DEL . Prum,er politicas ce relacion aon 1os grupos ok INErEs.

PUESTO . DlﬁjﬁlranateglascbscsmblhobdenMIampea
VAL e S S M e A
. enequilibrioon e0onaMIcaY SOC) a fa.
»  Eldborar, e ydrﬁmllraoclmessaocqu mggec y

1.4. COORDINACIONES Ca]d_ra:!mesmlerms » Conepresntantes de cada.area.
PRINCIPALES Coodinecionesexiemes :  Conlos siekehololrs extemes.

1.5. COMPETENCIAS . COT'prer’smdel oontexto social, econdmico Y palitico necional y glokel.
GENERICAS .
. Destrezam%'rolloypresmwcm(b infoimes ce gestion.
1.6. FORMACION . enRegponsehiliced
ACADEMICA . desofMaremsad)moﬁmﬂca Ofﬁaar
. loconocimienioen Corporative.
. Anplna]mmemom |b|||ctad
1.7. EXPERIENCIA Mnrmobumoamsmmrgnssmﬂar&omm%
Minimace tres afios Implemantando 2014, 13014001:2015 ¢ IS0 370012016
Fuente: Elabooracion propia, 2019.
Arexo44. Prespuesto de ventas, costo de ventas, gestos administrativos, ventas e I+Dy dpreciacion DSC (2019-2022) en miles e USH
2019 2020 2021 2022
Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5 Periodo 6 Periodo 7 Periodo 8
\VinesE3 40 11440 800./3 800./3 8052 8052 0085 0085
\VanessE4 63.763 130620 21256 331807 438498 592 631653 B’
Ventas totales 910.208 981.061 1.081.998 1.192.600 1.319.089 1.416.533 1.585.509 1.704.580
Costo VenissE3 63L080 63L080 64655 66556 660444 600444 6/m634 65634
Costode Vs 4 50.766 101658 16019 23192 IB16 30073 4965 537 %7
Costo total de ventas 681.845 732.738 805.794 877.517 963.603 1.029.517 1.135.269 1.213.191
(ass e
Acrinstatives 66641 0.0 7803 843 008 nxp H(0250¢ 107134
Gasis e Vania 451 495 5410 5%3 65% 7083 798 8523
Gxisce 1+D a1 B16 108200 119200 13190 141653 158501 10438
Gastos Totales SG&A 162.213 173.762 191633 207.662 228.562 243,018 269.082 286.115
Febil 2639 21.00 20133 963 2P e 30D 318H
NoFebrl 298 30 3237 3403 3578 3761 404 4206
Depreciacion Total 29.277 30.786 32.370 34.033 35.780 37.614 40.039 42.061
Fuente: Elaboracion propia, 2010.
A0 45, Preapussto de interesss y anortizaciones (2019-2022) enmiles de USh
219 20 .02l 22
Henodo 1 HenodoZ Henodo 3 Henodo4 Herodo 5 Herodo o Herodo / Henodo 8
Interés Savestral 10024 139 12630 1405 15431 16847 1892 2035
Anortizacin sarestral 860 1048 234 1440 16661 19101 23 5138

Rente: B%LZ(PXQ 2001%.

Ao 46. Margenes de Contribucidn Unitanios (2019-2022) en USH
2019 2020 2021 2022
Periodo 1 | Periodo 2 | Periodo 3 | Periodo 4 | Periodo5 | Periodo 6 | Periodo 7 | Periodo 8

Magen 2 2 2/ 2% 2P0 2P0 2/ P
PwWJ 156 150 156 154 156 1633 1628 1637
aw 1166 1166 1166 116 116 116 116 1166
MU 30 36 3N 418 Q0 438 42 42

Fuente: Elaboracion propia, 2019.



Are047. Ardlisis del Punio de Ecpilliorio (2019:2022) enmiles de US$

2019 20 .02l A2
Peiodbl | Periob2 | Periob3 | Periodo4 | Periodo5 | Periodo6 | Periodo7 | Periodb8
A (SLeldos e Iniciatives) 68264 725107 801% 8498 RBOH 9761 106527 111451
HD (Gastos relacionedos ) a2 B1% 108200 119290 13190 141653 15851 1048
Depeciecion (Febril +NoFebrl) | 29277 078 | 230 #0B|  HA0| 64| 000 L6
Costos Fijos 185 20140 20.766 23822 20074 276810 3B.117 323910
MMU* 30 3% 33X 418 430 43 &2 vy
Punto de equilibrio Unidades 483.114 510.125 552.663 569.473 606.538 631.999 660.172 686.347
PV 1556 1590 156 153 15% 168 1628 1637
Punto de Equilibro Valor 751.569 795.954 864.824 901.940 967.607 1.013.384 1.074.463 1.123.820
\Venies 910208 981061 | 108198| 11%60| 131900 1416583| 15%50| 1710430
g;ﬂﬁ?;:ﬁf"bre S S 158639 | 185107 |  217.174 |  290.660 | 351482 |  403.149 | 511046 |  580.760
Aalor )enUSE noenmilesce USS.
Rante: propia, 2019.
Arexn48. Estado de ganendias y pérdides s ratics (2019-2022) enmiles de USH
2019 2020 2021 2022
Periocb 1 Periotb 2 Periocb 3 Periocb4 Periocb 5 Periocb 6 Periocb 7 Periocb 8
Venies 91028 981061 108198 11280 131908 1416533 158550 1704530
Costo de Venizs - 6885 - TRIB|- B - 8757 - 9B3608| - 1020517 - 113120 |- 1213191
Utilidad Bruta 228.363 248.322 276.204 315.084 355.486 387.016 450.240 491.390
Gastois SG8A - 7119 - 7H056 | - 8B43 - 84| - %3 -  1013b|- 1053 |- 115667
Gestis HD - o102 | - ®B1B|- 182A0|- 1192680 - 13190|- 41663|- 1BHL|- 10438
Utilidad Operativa 66.150 74.561 84.571 107.422 126.924 143.998 181.158 205.274
Intereses - 1004 - 1139 - 12630 - 1405 - 15431 - 16847 - 1892 - 2035
Utilidad Antes de Impuestos 56.126 63.231 71.902 93.387 111.493 127.151 162.216 184.879
ImpLestos - 1964 | - 213 - 51H| - 6% - 0023 - A50| - 56.776 | - 64.708
Utilidad Neta 36.482 41.100 46.737 60.702 72.471 82.648 105.441 120.171
Utilidad Bruta/Ventas 2% ) 2% 2% 2% 2% 8% 2%
SG&A/Ventas R0 R0 B - - - - -
Gastos I+D/Ventas 10% -10% -10% -10% -10% -10% -10% 10%
Utilidad Operativa/Ventas ) 8 0] D% 1046 10%6 1% 1246
Fuente: Nerayanenetal, 20136
Eleboracion: 2019,
Arexn49. Estado de situiaciin financieranés ratios (2019-2022) enmiles de USH
Fenocb 1 Fenodo 2 Penoco 3 Fenoco4 Fenodo s Fenodo 6 Penoco / i Fenocb 8
Total Activo 1.094.365 1.149.083 1.206.537 1.266.864 1.330.207 1.396.718 1.466.554 1.539.881
Caja 112743 11831 12430 130515 137040 14382 151087 158641
Cuentas por cobrar 207624 218006 228906 240361 2238 264987 218236 292148
Inventario 117647 12359 120.706 13619 143001 150151 15768 16641
Otros 52846 55433 5822 6L17%6 64234 67446 70818 430
ActivoCormente 490830 515408 51174 58232 59664 626476 65780 69060
ActivoroCarmente 60854 63360 66634 638632 733563 70242 81874 8n.19
Total Activo 10436 1149083 1206537 1266864 130207 13%6.718 147654 150831
Pasivos B2 433186 431400 536624 53098 644.161 700246 7648324
Pasivo Corriente 127761 14436 16140 17885 196656 21470 236415 249
Pasivo No Corriente 26321 28870 32930 3H7.749 B3R 40441 42831 519833
Patrimonio 711083 715898 1219 730240 740209 25/ 767.307 18/
Deuda + Patrimonio 10936 1149083 1206537 1266864 1330207 13%.718 1476564 150831
RaioDE 589 a051%! o/(B% 1349% 71,1% BN R4 974%
ROA 333% 328/ 38 4.9% 543% 59%% 11%% 8%
RCE 513% 5™%% 64~% 831% 9,%% 1098% 13,1846 1531%
,2019, , 20191, 2019, 2019, 2019, 201N, 2019, 20190, , 20190, 2009, 201%,

Fuente: Bloarierg Finence LP 20190, 201Sc, 2019d, 201%,
Eleboracion: Propia, 2019. A8



Are050. FlujodeCajp Econdmicoy Finandier (2019:2022) enrmiles e US$

2019 2020 2021 2022
Periodbl | Periodb2 Periocb 3 Periocb 4 Periodb5 Periocb 6 Periocb 7 Periodb 8
INGRESCS 910208 91061 108198 1192680 1319080 1416533 15850 1704530
BBIT 66150 4561 84571 10742 126924 143998 181158 AB6274
Impuestos sin Deuch 23153 -26096 -20600 3758 4423 H0.39 63406 -11.846
Depreciecion 20277 .76 230 A0 3H6.0 37614 4000 L1
VarackindeCT P2 12 171 223 274 30 406 433
Inversion CAPEX Toial 52113 4718 57454 80377 63343 66510 -P8HB 8338
Flujo de Caja Econémico 20.070 24.399 29.716 43.308 54.663 64.363 77.551 91.674
Escudo Fiscal 358 396 4434 4912 5401 5837 6630 7138
Interesss -10074 -11.39 12630 -140% 15431 -16847 182 2035
Anortizacién 8680 -1048 12324 14404 -16661 -19101 234 25183
Flujo de Caja Financiero 4.905 6.627 9.156 19.782 27.973 34.312 42.935 53.229
Flente: Elaboracion propia, 2070,
Ae05L Caloulo del GOKyWACC
2019 2020 2021 2022
RetioDEDSC 6051% 1734% 8800 974%%
Beta desgalancaco 09 09 09 059
Impuesioa larena B I I’ B
Beta apalancado 1,07 1,17 1,26 1,36
TesaLibre e Riex 2630 2630 2630 2630
PrimaporRiespo ceMercah 71% 71% 71% 71%
COK Anual 10,20% 10,93% 11,61% 12,28%
TeaeRata B0 B0 0% B0
KD 800 800% 800% 800
axX 1020% 1093% 1161% 1228/
Proporcin deDeuch 37,10% 2 3IB% 46120 206
Proporcion de Capiel R3% 5760 53636 5033
WACC 8,32% 8,50% 8,65% 8,76%
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Are052. MArganes optimistas 2019-2022en US$
2019 y.0%0) 21 A2
Periodbl | Periodb2 | Periodb3 | Periodb4 | Periodb5 | Peiodo6 | Peiodo7 | Peiodo8
Macen 25% 26% 28% 30% 31% 33% 35% 36%
P 15%6 1590 156 1534 15% 160 1628 1637
aw 1166 1148 1131 1114 1097 1081 104 1048
Y YS o) 42 4% 410 B 53 53 59
Fuente: Elaboracion propia,
Arexo53. Aralisis de punto de equilibrio gptimista (2019-2022) enmiles de USH
2019 2000 .02l A2
Peiodbl | Peiodb2 | Perodb3 | Periodb4 | Periocdb5 | Peiodb6 | Periodb7 | Periodb8
A (SLeldose Iniciatives) 68204 172577 801% 8498 RBOH 9783 106527 111451
HD (Gestos relacionedos ) a BB 108200 119200 13190 14163 158561 170458
Depreckcicn (Febil +NoFebrdl) | 20277 | 0786 | 230 | %8 | B | I | 000 | L0
Costos Fijos 1852 20140 220.766 2820 200.764 268010 3B117 323910
MMU* 30 412 434 40 498 53 53 589
Punto de equilibrio Unidades 483.114 488.503 508.493 506.894 523.321 529.483 541.750 550.021
PUJ* 1556 150 156 1534 15% 1608 1628 1637
Punto de Equilibro Valor 751569 762.217 795.705 802.827 834.852 849.005 881.725 900.601
\Vaties 91028 L6l | 108198 | 119610 | 1319080 | 141658 | 158650 | 1./704580
E;Sﬁ?;:if"bre ATIIDEE 158.639 218.843 286.293 389.774 484.238 567.529 703.783 803.980
Aaor ) enUSE noenmilesce USS.
Fuante: propia, 2019.
Ane0 . MAIgenes pesimistas 2019-2022en US$
2019 020} 21 A2
Periodb 1 Periodb 2 Periodb 3 Periocb4 Periodb5 Periodb 6 Periodb 7 Periocb 8
IVl 25% 24% 23% 23% 22% 22% 22% 21%
PWJ 1556 1580 156 153 15% 1608 1628 1637
o 1166 1183 1201 1219 1237 12% 1274 1293
M 30 377 A 3] Kss] X8 3 K]




Are055. Ardlisis de punio de eqillibrio pesimista (2019-2022) enmikes e US$

Penodol | PenoddoZ | Penodo3d | Penodo4 | PenodbS | Perodo6b | Penodo/ | Penodo8
A (SLeldose Iniciatives) 68264 25771 80.1% 8498 B0B 97603 106527 111451
HD (Gestos ekecirects) OLPL | %105 | 108200 | 19200 | 1390 | 14168 | Il | 1048
By ecion Feonl+ 1o 027 | VW | R3ID | HB | BE | JEY | 0D | 4208
| Coslos Hilos | 1852 | AP | 206 | 2822 | M4 ] 2680 | IBI/ [ 32390 |
[ MMUF | 30 | 37 | A ] X5 | 3B ] 3 | 33 | ]
Punto de equilibrio Unidades 483.114 533.749 606.109 652.479 727.557 795.554 863.664 941.744
| PMU* | 1556 | 1530 | 150 ] 1534 | 155 ] 1608 | 168 | 1637 |
Punto de Equilibro Valor 751.569 832.815 948.457 | 1.033.405 | 1.160.668 | 1.275.638 | 1.405.657 | 1.542.006
Venies 91028 B0l | 108198 | 11960 | 131900 | 1416535 | 155651 | 1./0430
S;Eﬁ?g:i)”bre MBS 158.639 148.245 133.541 159.195 158.421 140.896 179.852 162575
Aaor enUSE noenmiles e USS.
HHTES%’IP‘WHZO:[Q.
Ane0 56, Valborizaciin de DSC (2019-2022) enmiles de USH
2019 2020 2021 2022
Hujo de Caja Financiero descontadoVWACC 2033 PA2 8838 86188
\Valor Actual Neto (FCF) 112578
DauchActal 64824
Valor de la empresa (WACC) 414,755

Fuente: Elaboracion propia, 2019.



Notas biograficas
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Naci6 en Lima, Peru. Licenciada en Traduccion e Interpretacion, con estudios en Gerencia de
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mas de 10 afios de experiencia laborando en el sector de banca. Actualmente se desempefia
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