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Resumen ejecutivo

La realizacion del presente documento tiene por finalidad elaborar un plan estratégico para la
empresa Delta/Signal (en adelante D/S) e incrementar su participacion en el mercado de
autopartes, tomando como base la situacion de la empresa al cierre del periodo 2018.

En el 2012, los ingresos de D/S estaban muy por debajo de los dos afios anteriores y habian per-
dido cuota de mercado, estas son las principales razones que hicieron que el directorio decida

realizar cambios en la estructura organizacional de la empresa integrando a un nuevo CEO.

La dificultad de D/S giraba en torno a estos factores: costos elevados, diversidad de lineas de
productos con un nivel de calidad tan solo aceptable y una fuerte competencia. Por ello, la nueva
plana ejecutiva propuso cuatro alternativas de estrategia, de las cuales se selecciond la estrategia
de “low cost lifetime” orientada a la reduccion de costos, reduccién de las lineas de productos y

produccién por volumen, con un alto nivel de calidad basada en la durabilidad de los productos.

Como resultado inicial de la implementacién de esta nueva estrategia se obtuvo para el 2015 un
incremento de las ventas del 0,47% y para el 2016 un incremento de ventas mas significativo del
9,20%. En estos afios, la empresa decidié invertir fundamentalmente en la optimizacion de los
procesos de operaciones y el entrenamiento en gestion de calidad total (TQM)?, con la finalidad
de reducir costos, mejorar la calidad de los procesos y productos, y fortalecer el servicio con sus

clientes.

En el 2017, se tuvo un alto nivel de recuperacidn, obteniendo un incremento en ventas de 21,08%
y por ende una reduccién del costo unitario del producto. Sin embargo, este incremento en ventas

no fue sostenible y en el 2018 solo se tuvo un crecimiento de 9,75%.

El equipo ejecutivo revisd nuevamente la estrategia, pues no se estaba logrando sostenibilidad en
el incremento de volumen de ventas. Finalmente, se decidié que D/S se enfoque en la mejora
continua de sus procesos para la reduccién de costos, asegurando un alto nivel de calidad en la
durabilidad de los productos, incrementar el volumen de ventas y mejorar el servicio al cliente.
Esto dltimo, permitird consolidar relaciones comerciales a largo plazo e incrementar la

participacion en el mercado de autopartes dentro de la industria automotriz.

! TQM: Total Quality Management.
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Capitulo I. Introduccion

1. Antecedentes (periodo 2012-2018)

D/S es un proveedor para los fabricantes de equipos originales (OEM)? fundado en Ohio en 1992.
El 2012 cambi6 de CEO para replantear la estrategia de la empresa, mejorar su rentabilidad y
posicion en el mercado de autopartes.

Hasta el 2012, aplicé una estrategia de desarrollo de productos “customizados” generando en
simultaneo hasta mil lineas de produccién, manteniendo un nivel de calidad y costos de productos
aceptables. A pesar de ello, carecian de vision para ser lideres en el mercado, mostrando una
propuesta de valor débil con ausencia de objetivos claros sobre los cuales trabajar. A partir del
2015, busca mejorar rentabilidad y decide aplicar la estrategia de “low cost lifetime”, orientada a
reduccidn de costos, produccién por volumen y alto nivel de calidad de productos, optimiza su
linea de produccién para no generar productos “customizados” de acuerdo con la necesidad
particular de cada cliente, como se tenia originalmente. Se enfoca en la fabricacién de las lineas
de productos de sistemas de propulsion, productos de motor de combustién interna y productos
de electronica, orientados a los OEM de vehiculos ligeros (autos, camiones, camionetas y turismo)
y vehiculos comerciales (camiones de carga pesada, autobuses y furgonetas comerciales).

A través de puntos de venta, plantas de fabricacion y centros técnicos, sirve a sus clientes
brindandoles productos a precios por volumen. Las inversiones de D/S en el 2015 y 2016
generaron un crecimiento en ventas de 0,47% y 9,20%, respectivamente. Esto oblig6 al CEO y
gerentes de area, para el periodo 2017, a replantear el alcance y ejecucion de iniciativas tomando
la decision de arriesgarse en invertir un mayor monto en I+D enfocado en la mejora operativa y

procesos internos, para maximizar la reduccion de costos.

Se replantearon las iniciativas y en el 2017 se tuvo un alto nivel de recuperacion obteniendo un
incremento en las ventas del 21,08%. Esto no fue sostenible ya que en el 2018 solo se
incrementaron en 9,75%. Esta situacion, hizo que el equipo ejecutivo analice la ejecucion de la
estrategia, no tenian crecimiento sostenible ni la reduccidon de costos necesaria, que era
consecuencia de haber tomado decisiones de inversion tardias. Entonces, D/S reorienta sus
iniciativas para hacer sostenible la reduccion de costos con eficiencia operativa, aumentar las
ventas por volumen, asegurar el alto nivel de calidad en la durabilidad de los productos y brindar

un servicio de excelencia a sus clientes, para incrementar la cuota de mercado.

2 OEM: Original equipment manufacturer. Su traduccion es “fabricante de equipos originales”.



2. Descripcion del perfil estratégico de D/S

El modelo de negocio de D/S est4 enfocado en obtener mayor participacion en el mercado de
autopartes a traves de sus principales clientes; ademas, hacer participe a sus proveedores dentro
de su cadena de valor a fin de asegurar la adquisicion de materias primas con un alto nivel de
calidad. D/S soporta el negocio tratando de ejecutar iniciativas para reducir el costo unitario de
los productos con una alta eficiencia operativa, lo cual D/S ain no logra afianzar.

3. Propuesta de valor

La propuesta de valor de D/S esta orientada a ofrecer productos garantizando una alta calidad en
cuanto a su durabilidad y un servicio de posventa que permita fidelizar a los clientes. Se enfoca
en sus grupos de interés, impulsando el valor a los accionistas, al mismo tiempo garantiza ser un
socio estratégico para sus clientes. Los segmentos de clientes que atiende D/S son fabricantes de

la industria automotriz y fabricantes de equipos originales (OEM).

4. Definicién del problema
El problema es la falta de crecimiento sostenible en ventas y la baja participacion en el mercado,

que tiene un impacto en los ingresos y la sostenibilidad de la rentabilidad de D/S.

Sobre la base de la estrategia de “low cost lifetime” implementada por D/S, se requiere generar
mayor rentabilidad sostenible para que la retribucién a sus accionistas sea la que esperan. A pesar
que desde el 2015 se viene trabajando sobre esta estrategia, no se ha llegado al objetivo de reducir

los costos y promover las ventas por volumen para asegurar un crecimiento sostenible afio a afio.

A finales del 2018, se muestra que los funcionarios de la empresa no han aprovechado todos los
recursos disponibles (el 24% no fue utilizado en el periodo 2015-2018), contaban con un
presupuesto semestral de US$ 25MM. Las actividades ejecutadas para llevar a cabo la estrategia
y lograr el reposicionamiento en el mercado no estaban alineadas completamente con los
objetivos. Esto trajo como consecuencia, que la reduccién de costos no resultara la mas favorable,
no se haya logrado mejorar la eficiencia operativa y el incremento de ventas no haya sido

sostenible; dejando una sensacion de insatisfaccion en los resultados de este periodo.

5. Supuestos

« DI/S es un proveedor Tier 12,

8 Tier 1. Proveedores de partes originales (también conocidas como proveedores de primer nivel) a las
ensambladoras, principalmente de subensambles y tiene capacidad de disefio (Vasquez 2016).



El modelo de negocio de D/S esta enfocado en B2B*.

D/S terceriza la distribucion de sus productos hacia los clientes.

D/S se enfoca en trabajar JIT® con sus procesos productivos y con sus proveedores.

Los estados financieros historicos disponibles y las proyecciones que se mostraran
corresponden a estados financieros consolidados globales de D/S.

Para los estados financieros se ha considerado que las ventas se realicen directamente a la
casa matriz de los OEM.

Las iniciativas de responsabilidad social utilizan costos estimados de empresas del sector (Va-
leo S.A. 2017), (Lear 2017), (Denso Corporation 2017), (Delphi Technologies 2017).

D/S cuenta con contratos firmados a largo plazo con los proveedores, el cual asegura cubrir
el periodo 2019-2022.

Las empresas Ford, Fiat, Hyundai y Chevrolet actualmente son nuestros principales clientes.
Se considera que los proveedores de adquisicién de materiales y distribucién de productos
con los que trabaja D/S operan en los mismos paises y aledafios donde D/S tiene plantas de
fabricacion y almacenes.

D/S cuenta con una politica de transferencia de precios.

D/S tiene una capacidad anual de inversion de US$ 50 millones segun lo sefialado en el caso
Corporacion D/S.

Preguntas para el trabajo de investigacion
¢Como D/S puede aprovechar el comportamiento de los factores del macroentorno?
¢Con qué estrategia D/S puede mejorar su participacion en el mercado de autopartes?

¢Qué iniciativas son las adecuadas para asegurar una mejora en la rentabilidad de D/S?

Obijetivos del trabajo de investigacion

Realizar el analisis de los factores del macroentorno para evaluar y tomar las decisiones que
apoyen el desarrollo sostenible de la empresa.

Evaluar la empresa para aprovechar sus recursos y capacidades.

Sugerir una estrategia que permita fortalecer la rentabilidad de la empresa.

Establecer planes funcionales que guien la implementacion de la estrategia.

B2B: Business to business.
JIT: Just in time.



Capitulo I1. Andlisis y diagnoéstico del entorno

D/S esta en un mercado de autopartes globalizado, con fuertes competidores. Por ello, es necesario
identificar y analizar los factores que podrian representar una oportunidad o amenaza para la
empresa, asi como su posicion estratégica dentro del mercado. A continuacion, se analiza el macro

y microentorno en el contexto actual de la empresa al corte del 2018.

1. Analisis del macroentorno (Pestel)

Para identificar y analizar los factores externos que podrian afectar una serie de situaciones que
podrian impactar a D/S, se hace uso de la herramienta Pestel. Para un mejor analisis de cada uno
de los factores, en cada uno se han incluido bloques especificos de evaluacién, asignados por
segmentos de areas geograficas del entorno global, siendo estas las siguientes:

» Estados Unidos (USA).

» Paises desarrollados, con excepcion a USA, como Alemania, Canadd, Japdn, entre otros.

» Paises emergentes como China, India, Rusia, Corea del Sur, entre otros.

+ Paises en vias de desarrollo, como México, Brasil, Argentina, entre otros.

En el anexo 2 se muestra la matriz resumida de factores del entorno global para D/S, realizada en

base a la informacion de investigacion y analisis integrados en el anexo 1.

1.1 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)
Sobre la base del analisis de la tendencia y efecto probable de cada factor externo identificado en la
matriz de factores del entorno global (anexo 2) se realiza la matriz EFE (tabla 1) para D/S, en la cual

se registran las oportunidades y amenazas que pueden tener impacto en el mercado de autopartes.

El valor de la ponderacién es relativo en base al nivel de impacto que tiene cada oportunidad y
amenaza en el mercado de autopartes. Se utilizaron como fuentes de informacién del mercado de
autopartes las memorias de las empresas Valeo S.A., Lear Corp., Delphi Automotive y Denso
Corp. (Valeo S.A. 2017), (Lear 2017), (Denso Corporation 2017), (Delphi Technologies 2017).

Se asignaron valores desde 0,0 (menor impacto) a 1,0 (mayor impacto), la suma de todas las
ponderaciones da como resultado 1,0. A cada factor se le asigna una calificacion de 1 a 4 en base al
nivel de eficacia de la estrategia actual de D/S para ser frente a las oportunidades y amenazas, donde
4 es superior y 1 es malo o deficiente. EI promedio ponderado nos indica si D/S estéa respondiendo

bien 0 mal a las oportunidades y amenazas existentes en su industria (Fred & Forest 2017).



Tabla 1. Matriz EFE

Factores Externos Clave Ponderacion | Calificacion PUTTLEEIG
Ponderada
Oportunidades
Suscripcidn de acuerdos internacionales 0,06 4 0,24
(Ij?eetliJngon de impuestos federales a causa de la reforma fiscal 0,05 3 0.15
Crecimiento anual del P1B para USA, la UE y América Latina 0,07 4 0,28
Disminucion y estabilizacion de la tasa de inflacion 0,06 2 0,12
Estabilidad en el precio del petréleo 0,02 3 0,06
Crecimiento de la clase media a nivel global 0,06 3 0,18
Perfil demografico urbano en crecimiento 0,05 3 0,15
Influencia del comportamiento del consumidor global 0,06 3 0,18
Continuidad de la demanda de autos de motor de combustion 0,06 4 0,24
dc(-,?ln;?ileonteen paradigma de calidad que prioriza la experiencia 0,07 2 0,14
Implementacion de Normas ISO 14001 e 1SO 50001 0,04 2 0,08
0,6 1,82
Amenazas
Polit.icas proteccionistas de impuestos a materias primas pro- 006 5 012
movidas por Donald Trump para USA ' '
Nuevas regulaciones en China e incremento del gasto de fon-
dos gubernamentales que promueven la fabricacion de autos 0,04 1 0,04
eléctricos
Tasa de interés con tendencia al alza moderada para USA 0,04 1 0,04
Alza de precios de aluminio y cobre 0,04 3 0,12
Recuperacion del délar frente a otras monedas 0,03 1 0,03
Riesgo de una crisis mundial antes del fin del 2020 0,06 3 0,18
Rotacion de personal en la industria manufacturera 0,03 3 0,09
Crecimiento moderado de la tasa de desempleo global 0,02 2 0,04
Evolucidn de la industria automotriz a autos eléctricos 0,02 2 0,04
;:;Slélsjra de proteccidon del medio ambiente de las emisiones de 0,02 5 0,04
bRa(lalgulamones contra la contaminacion ambiental a nivel glo- 0,02 4 0,08
Regulaciones proteccionistas en Latinoamérica 0,01 2 0,02
Regulaciones orientadas a incrementar la produccion nacional 0,01 2 0,02
0,4 0,86
1 2,68

Fuente: Elaboracion propia 2019, sobre la base de (Fred & Forest 2017).

La Matriz EFE (tabla 1) muestra el valor total de las oportunidades (1,82) y el valor total de
amenazas (0,86), los factores externos son favorables para D/S. El valor total ponderado obtenido
(2,68) indica que la estrategia no esta ayudando a capitalizar las oportunidades del macroentorno,

tales como el crecimiento del PIB para USA, UE y América Latina, asi como la continuidad de



la demanda de autos con motor de combustion. Ademas, no esta evitando las amenazas externas,
tales como la aparicion de una préxima crisis mundial y las medidas proteccionistas de Donald

Trump que hacen que se tenga incertidumbre en el macroentorno.

2. Andlisis del microentorno de la industria automotriz sector autopartes

El analisis “Global and U.S. Automotive Outlook 2018-2019” indica que la demanda de autopar-
tes esta en funcion a la cantidad producida y demandada de vehiculos, por ello se realiza un ané-
lisis del comportamiento de ventas de vehiculos en el mundo (Stoddard 2018), que hace sinergia
con la produccién mundial de vehiculos comerciales por pais (anexo 10), produccion mundial de

vehiculos ligeros por pais (anexo 11) y exportacion de autopartes (anexo 14).

La industria automotriz cerré el 2018 con una baja de 2,5% en el crecimiento de ventas de autos
en USA, se espera que la desaceleracion continte el 2019 con una baja de 0,9%. En China, se
tuvo un crecimiento de 2,3%, a causa de la desaceleracién del crecimiento econémico, se espera
que para el 2019 un crecimiento en ventas de 2,1%. En Europa se tuvo un crecimiento de 3,5%
por el crecimiento de la demanda en Rusia, se espera para el 2019 solo un crecimiento de 2,6%.
En Asia para el 2018 se logré un incremento de 3,3% gracias al crecimiento en la demanda lide-
rada por India y Japdn, se espera para el 2019 un crecimiento de 3,4%. Sudamérica tuvo un in-
cremento de 12,9% al cierre del 2018 que esta relacionado con la recuperacion econémica de
Brasil, para el 2019 solo se espera un crecimiento de 6,2%. Para el resto del mundo el incremento
fue 2,1% en el 2018 y para el 2019 se espera que cierre con un 2,9% (Stoddard 2018).

Para analizar el nivel de competencia en el mercado de autopartes, se utiliz6 el modelo de las
cinco fuerzas de Porter (Hax & Majluf 2004) y el analisis que se muestra en el anexo 3. Se han
considerado los siguientes niveles de atractividad: muy bajo (MB=1), bajo (B=2), neutro (N=3),
alto (A=4) y muy alto (MA=5). Para definir el valor del peso relativo se analizaron las memorias
del 2017 de las empresas de autopartes Valeo S.A., Lear Corp., Delphi Automotive y Denso Corp.
Sobre la base de la importancia e impacto que tienen estos factores semejantes a D/S (Valeo S.A.
2017), (Lear 2017), (Denso Corporation 2017), (Delphi Technologies 2017).

2.1 Negociacién con los proveedores

Analizando las memorias de las empresas antes citadas, podemos inferir que los productos
eléctricos y electronicos que se encuentran en circulacion en el mercado de autopartes, asi como
la materia prima para los sistemas eléctricos son obtenidos de proveedores de todo el mundo en

base a acuerdos de suministros y al pais en el cual los productos son fabricados. Se tiene un



impacto indirecto en el costo por la volatilidad del precio del acero ya que es un componente
dentro de una pieza adquirida a los proveedores, cuyo riesgo es mitigado a través de los acuerdos
comerciales a largo plazo. Los productos eléctricos y electrénicos estan compuestos de cables,
alambres y otros materiales hechos en cobre por lo que este metal impacta indirectamente al costo,
el informe registrado en la web “Economia Comercial” indica que el precio del cobre ha tenido
una baja de -13,83% con respecto al afio anterior (Trading Economics 2019) consecuencia
basicamente de la guerra comercial entre USA y China, el TLC, TLCAN y Acuerdo Comercial
con la UE mitigan el riesgo en los costos de importaciones y exportaciones en Sudamérica, USA,

Canada, México y Europa, respectivamente.

Entonces, la baja concentracion de los proveedores, el TLC, TLCAN y Acuerdo Comercial de
USA con la UE, hace que las empresas de autopartes “Tier 1” tengan una mayor eleccion de
compra, lo que hace que el costo de cambio de proveedores sea bajo, factores que hacen que
disminuya el poder de los proveedores (El Salto 2018). La alta diferenciacion de los productos de
los proveedores es sobre la base del costo y calidad, los contratos a largo plazo con las empresas
de autopartes “Tier 2” hacen que no se tengan productos sustitutos inmediatos, factores que hacen

gue se fortalezca el poder de los proveedores.

Tabla 2. Negociacion con los proveedores

Nivel de atractividad

Factor Peso Valor
MB | B [N|A]|MA

Baja concentracién de proveedores 25% 5 1,25
Baja disponibilidad de sustitutos de los productos de los 250 5 0,50
proveedores
Bajo costo de cambio de los proveedores 20% 4 0,80
;Ai\CI;? amenaza de los proveedores con una integracion ver- 15% 1 0,15
Alta diferenciacion de productos suministrados por los 15% 3 0,45
proveedores
Totales 100% 3,15

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en el método de (Hax & Majluf 2004).

El poder de negociacion de los proveedores es alto (3,15) pues depende del comportamiento del

mercado de autopartes.

2.2 Negociacion con los clientes

“Human Capital Site” especifica que las empresas “Tier 1’ cumplen un rol importante en la cadena
de suministros de los OEM por ser proveedores directos (Human Capital Site 2015). EI volumen de
compra y tipo de producto esta directamente relacionado con la demanda de automoviles a nivel

mundial (Stoddard 2018), los OEM pueden escoger los productos que calcen con sus requerimientos



y enfocados en precio, calidad y tiempo de entrega. Por ello, el cliente tiene un alto nivel de

concentracion y las empresas de autopartes “Tier 1” tienen una venta dirigida.

En base al andlisis de las memorias de las empresas competidoras en el mercado de autopartes
(Delphi Technologies 2017) (Denso Corporation 2017) (Lear 2017) (Valeo S.A. 2017), se infiere
que la relacion comercial entre los clientes y proveedores es a través de acuerdos comerciales a
largo plazo con alternativas de financiamiento, ofreciendo al cliente descuentos, pagos a plazos o
al crédito lo cual hace que se fortalezca el poder de los clientes y que los proveedores sean precio
aceptantes. Por ello, los OEM tienen alternativas de cambio de proveedor sin tener un alto impacto

en el costo.
Los OEM se aseguran que los productos que adquieren cumplan con las regulaciones, sobre todo
las regulaciones medio ambientales, y que cumplan con los estandares de calidad exigidos por la

industria automotriz, como el ISO TS 16949 (International Dynamic Advisors 2018).

Tabla 3. Negociacion con los clientes

Factor Peso Nivel de atractividad Valor
MB| B | N|[A|MA
Alto nivel de concentracion de los clientes 25% 2 0,50
Bajo costo de cambio del cliente 15% 2 0,30
Alto nivel de informacién de los clientes 10% 2 0,20
Bajo nivel de diferenciacion de producto 20% 3 0,60
Alto nivel de importancia de calidad del producto 30% 4 1,20
Totales 100% 2,80

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en el método de (Hax & Majluf 2004).

El poder de negociacion de los clientes es bajo (2,80) por lo que el cliente no depende del com-

portamiento del mercado de autopartes, pero si de la industria automotriz.

2.3 Rivalidad entre competidores existentes

La industria automotriz ha tenido un crecimiento continuo en ventas globales hasta el segundo
trimestre del 2018. Sin embargo, se muestran los primeros signos de debilitamiento del crecimiento
en China y Europa, ademas de una disminucién en USA. En este entorno aun favorable se espera que

el mercado de autopartes mantenga su nivel de rentabilidad (Stoddard 2018).

La evolucion de la industria automotriz en el area tecnolégica hace que los productos del mercado



de autopartes también evolucionen aplicando mejoras o desarrollando nuevos productos con ma-
yores costos enfocados a los vehiculos eléctricos. Para los vehiculos con motor de combustion
interna se pronostica que aun tendran mayor demanda hasta el 2030 para después darle mayor
cabida a demanda de autos eléctricos (PWC 2017).

India, México, China y Rusia son los paises con menor costo de produccion de autopartes con
respecto a USA (Guevara 2018), de los cuales México y China son los mayores exportadores de
autopartes con 4% Yy 5% respectivamente, haciendo gue el nivel de competencia sea alto en dichos

mercados (anexo 14).

En base al “Ranking global de ventas de autos pequefios por marca”, se tiene que Chevrolet, Ford,
Hyundai, Kia, Mitsubishi y Nissan son marcas reconocidas y que estan dentro de los diez primeros
puestos del ranking de ventas por fabricantes, y que tienen altas ventas de autos de bajo costo
(Focus2move 2019), ademas sus OEM tienen mayor demanda de importaciones de piezas de

México, China, USA e India, generando mayor nivel de competitividad en dichos mercados.

Philipp Arndt recomienda en su libro “Just in time: El sistema de produccion justo a tiempo” que hay
que comprar o producir lo que se necesita y cuando se necesita, por ello el tiempo de distribucion de
piezas es fundamental en las empresas de autopartes, lo cual hace necesario tener una gestion de
inventarios, organizado por periodos para asegurar la disponibilidad de los productos justo a tiempo
reduciendo los costos de almacenamiento. Ademas, el nivel de competencia tiene como atributos

principales: calidad, precio, confiabilidad y cumplimiento de entrega (Arndt 2005).

Tabla 4. Rivalidad entre competidores existentes

Factor Peso Nivel de atractividad Valor
MB| B | N|[A|MA
Alta concentracion y equilibrio entre competidores 25% 2 0,50
Bajo crecimiento de la industria 25% 4 1,00
Alto costo fijo o de almacenamiento 25% 2 0,50
Alto nivel de costos de cambio de proveedor 10% 1 0,10
Alta diversidad de enfoques de los rivales 15% 2 0,30
Totales 100% 2,40

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en el método de (Hax & Majluf 2004).

La rivalidad entre competidores existentes es baja (2,40), por lo que el comportamiento del mer-
cado de autopartes no impera versus el control y competitividad de los competidores, que tienen

como enfoque diferenciador el servicio, la calidad de los productos y el tiempo de entrega para



tener una mejor participacion en el mercado de autopartes.

2.4 Desarrollo potencial de productos sustitutos

Las autopartes eléctricas y electrénicas son imprescindibles en la composicion de todo tipo de
vehiculo, por lo que no se tiene una alternativa de tener productos sustitutos semejantes que
impliquen una competencia indirecta. Sin embargo, se tiene la evolucion de la robética aplicada
en la industria automotriz que hoy en dia son usados por las plantas de ensamblaje OEM (Robotics
Online 2017).

Al periodo del 2030 se estima gue suba la produccion y demanda de vehiculos eléctricos, por lo
que se tendria la necesidad de implementar 1+D en el mercado de autopartes para que pueda
afrontar dicha demanda, el comportamiento y evolucién de la industria automotriz haria que los
componentes eléctricos y electrénicos disefiados para vehiculos de motor de combustion sean
sustituidos por los de vehiculos eléctricos (KPMG 2018).

Tabla 5. Desarrollo potencial de productos sustitutos

Nivel de atractividad
Factor Peso Valor

MB | B|N|A ]| MA
Baja propapllldad de tener como sustituto a la industria 60% 5 3,00
de la robotica
Alta tendencia del desarrollo de vehiculos eléctricos 40% 2 0,80
Totales 100% 3,80

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en el método de (Hax & Majluf, 2004).

El poder de desarrollo potencial de productos sustitutos tiene un alto nivel de atractividad (3,80)

en el mercado de autopartes, lo que hace que su comportamiento contrarreste su desarrollo.

2.5 Entrada de nuevos competidores

« Al cierre del 2018 el mercado de autopartes en el mundo ha presentado crecimiento, el cual
se encuentra relacionado con el crecimiento del parque automotor a nivel mundial, teniendo
como referencia a USA con un crecimiento de 2,5%, China tuvo un crecimiento de 2,3%,
Europa un crecimiento de 3,5% y Sudamérica un crecimiento de 12,9%, ello hace atractivo
invertir en el mercado de autopartes. Sin embargo, se tiene incertidumbre sobre los factores
politicos, econémicos y comerciales principalmente entre USA, UE y China lo cual no hace
atractivo el ingreso de nuevos competidores al mercado de autopartes (Stoddard 2018).

+ EITLC, TLCAN Yy Acuerdo comercial entre USA y UE mitigan el riesgo de impacto en costos
de importaciones y exportaciones de autopartes lo cual hace atractivo el ingreso de nuevos
competidores (El Salto 2018).
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Tabla 6. Entrada de nuevos competidores

Factor Peso Nivel de atractividad Valor
MB|[B|N| A [MA
Alta economia de escala 15% 5 0,75
Alta diferenciacion de productos 15% 4 0,60
Alta identificacién de la marca 15% 4 0,60
Alto costo de cambio 10% 4 0,40
Alto acceso a canales de distribucion 15% 1 0,15
Alta acceso a nueva tecnologia 10% 3 0,30
Altas politicas gubernamentales 20% 4 0,80
Totales 100% 3,60

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en el método de (Hax & Majluf 2004).

El poder de entrada de nuevos competidores es alto (3,60) por lo que es controlado por el mercado

de autopartes que tiene relacion directa con el comportamiento de la industria automotriz.

2.6 Nivel de atractividad de la industria

2.6.1 Analisis vertical

El valor del peso es relativo y se definid en base a la importancia que tiene la negociacion vy el
proceso de adquisicion de los proveedores, como el proceso de produccion, suministros y relacion
con los clientes, tanto para D/S como para las empresas competidoras en el mercado de autopartes
cuyas memorias fueron analizadas como referencia (Delphi Technologies 2017) (Denso
Corporation 2017) (Valeo S.A. 2017) (Lear 2017).

Tabla 7. Nivel de atractividad de la industria (andlisis vertical)

Analisis vertical Peso Nivel de atractividad Ponderacién
Negociacién con los proveedores 50% 3,15 1,58
Negociacién con los clientes 50% 2,80 1,40
Nivel de atractividad 100% 2,98

Fuente: Elaboracion propia 2019.

2.6.2 Andlisis horizontal

El valor del peso es relativo y se defini6 en base a la importancia que tiene la entrada de nuevos
competidores y competidores existentes por el impacto en la cuota en mercado de autopartes,
ademas de que pueda tenerse la existencia de productos o industria como sustitutos para D/S como
para las empresas competidoras en el mercado de autopartes cuyas memorias fueron analizadas
como referencia (Delphi Technologies 2017) (Denso Corporation 2017) (Valeo S.A. 2017) (Lear
2017).
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Tabla 8. Nivel de atractividad de la industria (andlisis horizontal)

Andlisis horizontal Peso Nivel de atractividad | Ponderacion
Entrada de nuevos competidores 25% 3,60 0,90
Desarrollo potencial de productos sustitutos 25% 3,80 0,95
Rivalidad entre competidores existentes 50% 2,40 1,20
Nivel de atractividad 100% 3,05

Fuente: Elaboracion propia 2019.

En el anexo 4, se muestra la descripcién compacta de los elementos primarios de la estructura de
la industria donde participa D/S. De acuerdo con el anélisis realizado concluimos que el mercado
de autopartes de la industria automotriz es atractivo. El atractivo de la industria es un factor que
resulta fundamental para comprender el desempefio de D/S (Hax & Majluf 2004). Ademas,
ubicados los valores resultantes del analisis vertical y horizontal en el cuadro de nivel de
atractividad de la industria (McKinsey), que se muestra en el anexo 4, confirmamos que D/S
debera realizar inversiones de manera selectiva. Esto nos indica que D/S debe generar mayor
rentabilidad, con ventas por volumen enfocadas en clientes que son sus socios estratégicos para
asegurar el incremento de ventas y mejorar su posicién en el mercado de autopartes; poniendo
énfasis en la negociacién con los proveedores, asegurando un alto nivel de calidad de los
materiales y materias primas, ademas de ser competitivos para que puedan fortalecer la reduccién

de costos de produccion.

3. Matriz de perfil competitivo

Sobre la base del libro de Antonio Francés “Estrategia y Planes para la Empresa”, se identifican
las caracteristicas de participacién en el mercado: crecimiento sostenido, nivel de rentabilidad y
competitividad, similares a D/S en el mercado de autopartes cuyos datos referenciales fueron ob-
tenidos de Bloomberg (anexo 8), ranking de los 100 mayores proveedores de OEM de acuerdo
con la revista “Automotive News” (Automotive News 2018), produccion mundial de autopartes
y vehiculos (anexo 9) y las memorias del 2017 de las empresas: Delphi Technologies (2017),
Denso Corporation (2017), Valeo S.A. (2017), y Lear (2017), con ello se identificaron los factores
criticos de éxito con sus respectivas ponderaciones y valores presentados en la matriz de perfil

competitivo.

En cuanto a los valores que se definen del 1 al 4, el valor 1 indica una mayor debilidad, un valor
2 indica una debilidad menor, un valor 3 indica una fortaleza menor y un valor 4 indica una
fortaleza mayor. En la matriz de perfil competitivo se muestra el analisis con Delphi Technologies

y Lear Company por ser empresas con ventas similares a D/S.
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Tabla 9. Matriz del perfil competitivo de D/S

Factores criticos de éxito | Peso D/S Delphi Technologies Lear Company
Valor | Ponderado | Valor | Ponderado |Valor| Ponderado
Calidad de producto 0,20 3 0,60 3 0,60 3 0,60
Competitividad de precios | 0,10 2 0,20 2 0,20 2 0,20
Posicion financiera 0,15 2 0,30 3 0,45 2 0,30
Fidelizacion del cliente 0,10 2 0,20 3 0,30 3 0,30
Expansién global 0,15 3 0,45 3 0,45 2 0,30
Participacion de mercado 0,20 2 0,40 3 0,60 3 0,60
Canales de distribucion 0,10 2 0,20 2 0,20 4 0,40
Total 1,00 2,35 2,80 2,70

Fuente: Elaboracion propia 2019 sobre la base de Fred y Forest (2017).

La calidad del producto, competitividad de precios, posicion financiera y expansién global son
los factores criticos de éxito mas importantes que definen el éxito de las empresas de la industria
de autopartes. D/S tiene una posicion estratégica en desventaja comparada con sus competidores
mas directos, D/S debe poner foco en los factores sefialados en la tabla 9.

4. Conclusiones

En base al analisis realizado en el poder de negociacidn de los proveedores, estos se rigen bajo el
comportamiento del mercado de autopartes que estd directamente relacionado con el
comportamiento de la industria automotriz, para el caso de los clientes estos ejercen mayor poder
ya que sobre la base de la demanda en la industria automotriz es que determina la demanda en el
mercado de autopartes cuyo crecimiento continua siendo sostenible sobre todo en Latinoamérica,
Europa y Asia, brindando a D/S la oportunidad de fortalecer su participacion en el mercado de

autopartes desarrollando estrategias dia a dia para fortalecer su competitividad.

Ademas, gracias al TLC, TLCAN y Acuerdo Comercial con la UE, se mitiga el riesgo de
incertidumbre de la guerra comercial de USA y China, ademas de las medidas proteccionistas
impuestas por Donald Trump. Mediante estrategias y alianzas con los proveedores y clientes D/S
tiene oportunidad de fortalecer su posicién en el mercado, cuya productividad y competitividad a
nivel global se logra mediante el desarrollo, fortalecimiento del talento humano, cadenas de
suministro de alto valor agregado, eficientes canales de distribucidn, una cultura de servicio
centrada en las necesidades de los clientes, calidad de los productos son factores criticos de éxito

para que D/S fortalezca su posicion en el mercado de autopartes.

13



Capitulo I11. Andlisis y diagndstico interno

1. Estructura organizacional

En el 2012, D/S sufria los impactos que dejaban los cambios del entorno econémico y las
tendencias en las preferencias de los consumidores, por eso cambia la estrategia. Brian Nielson
(CEO) sugiere estrategias y en coordinacion con la junta directiva se opta por “low cost lifetime”,
se identifican objetivos, se elabora un mapa estratégico y se implementa un cuadro de mando
integral a través de la contratacién de un grupo de consultores. Se concluye que las decisiones del

rumbo de la empresa son centralizadas en el apice estratégico.

D/S es una empresa de manufactura orientada a la eficiencia, usa metodologias de calidad y
entrega a tiempo en su proceso operativo. Busca reducir costos de operacion, el proceso
productivo, los inputs y salidas de este son controlados. La fabrica, que es el nlcleo de la
operacion, cuenta con estandares, politicas y lineamientos que guian las tareas de los trabajadores,
normalizando todo el proceso para conducir los resultados al minimo margen de error; por
ejemplo, que todos los operadores hagan uso de su equipo de proteccidn, uso de los manuales

para operar las maquinas, cumplir con las especificaciones técnicas de los productos solicitados.

Segun la teoria de Mintzberg (1991), si los procesos estan normalizados, lo mas importante de la
estructura de la organizacion es la tecnoestructura y el area de procesos; el mecanismo de
coordinacion es la normalizacion de procesos. Para que esta coordinacion y normalizacién tengan
efecto en los trabajadores, recursos humanos se encarga de impartir talleres y capacitaciones a los
empleados y el area financiera. Recursos humanos solicita presupuesto a finanzas para apoyar a

la tecnoestructura.

La supervisién de operarios es directa, informan a sus jefes y/o supervisores de los resultados de
la produccion, el estado de la maquinaria, los tiempos de distribucion y entrega, e incluso las
inquietudes de otros trabajadores, quienes plantean acciones a seguir. Los supervisores y/o jefes
comunican a sus gerentes, directores y/o VP los resultados de estas acciones, una vez que la
informacién sube al apice estratégico, se toman las decisiones. Son flujos de control de
informacién, cuando transmite la situacion de la empresa hacia el &pice estratégico y son flujos

de control de decision cuando el &pice transmite las decisiones que ha tomado para la empresa.

Segun lo descrito, se define que D/S es una empresa maquinal, donde la fabricacion y entrega de

autopartes tiene que estar estrictamente controlada y estandarizada, porque la calidad es un factor
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critico para sus clientes y un solo error en la produccion puede significar una gran pérdida no solo
monetaria sino de contratos con clientes (tabla 10). El anexo 5 contiene el diagrama de la
estructura organizacional de D/S.

Tabla 10. Estructura organizacional de D/S

Caracteristica Descripcion
Tipo de organizacién Maquinal
Ambito de control Amplio en la base, tiende tener un gran ndcleo operativo
Sistema de planificacion y control Activo
Mecanismo de coordinacion Estandarizacién de procesos
Flujos de informacién Flujo de autoridad formal, flujo regulado de control y decision
Parte clave de la organizacién Tecnoestructura, con apoyo de la linea de staff
Descentralizacion Descentralizacion horizontal limitada
Entrenamiento y adoctrinamiento Inicialmente muy poco

Fuente: Elaboracion propia (2018)

2. Modelo de negocio
Se utilizé la informacion historica de D/S y la herramienta “Lienzo de modelo de negocio” para

describir, analizar y disefiar el modelo de negocio hasta el periodo 2018 (gréafico 1).

Gréfico 1. Modelo de negocio de D/S periodo 2015-2018

Socios Clave ( Q 5 |Actividades Clave “‘i Propuesta de i Relacion con ( //) Segmentos de o
) ) 2 g \ -
GL L. |Valor ~F |Clientes Seiee |Clientes I
|

* Proveedores de * Actividades de 14D Producir autopartes Asistencia personal * Fabricantes del
tecnologia y piezas de para mejora de customizables segun sector automotriz
fabricacion procesos demanda recibida
* Distribuidores * Proceso de * OEM's (Fabricantes
* Concesionario de fabricacion de equipos
automoviles y personalizacion originales)

* OEM's (Fabricantes
de equipos originales)

Recursos Clave ,;‘, Canales ¢ )
& | S

* Capacidad Directorio: Equipo
intelectual y humana comercial, oficinas,
* Disefiadores de propias de ventas
productos
* Recursos financieros
y capital

* Maquinana

Estructura de Costos VR | Fuentes de Ingresos 2\ -
* Costos fijos y variables de fabricacion '\I * Ingresos por ventas (Efectivo, tarjetas, \/
* Costo de administracion y venta transferencia bancaria, etc.)

* Costo de transporte y mantenimiento * Ingresos por acciones

* Inversion en I + D para procesos internos
* Programas de capacitacion

* Impuestos

Fuente: Elaboracion propia 2019 sobre la base de Osterwalder y Pigneur (2010).

3. Analisis funcional de D/S
D/S es una empresa de autopartes Tier 1, fabrica productos integrados, repuestos y accesorios
disefiados para autos con motor de combustion. Se analizan las principales caracteristicas de las

areas funcionales de D/S basadas en la informacién historica hasta el 2018.
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3.1 Gerencia de la empresa

D/S fabrica productos de bajo costo, con alto nivel de calidad y durabilidad, ofrece a sus clientes
contratos con precios competitivos. Cuenta con capital humano especializado y orientado a brin-
dar buena atencion al cliente, recursos financieros para asumir riesgos de inversion y con capaci-

dad de apalancamiento.

3.2 Recursos humanos

D/S atrae profesionales especializados, con experiencia en adquisicion de productos y materiales.
Brinda capacitaciones a su personal en metodologias de optimizacion de procesos internos, tales
como TQM y JIT.

3.3 Desarrollo tecnolégico
D/S invierte en actualizacion y mantenimiento de licencias, plataformas y maquinarias de sus
plantas de fabricacion, apoyada por alianzas con sus socios estratégicos. Para potenciar la eficien-

cia de procesos y soportar la rotaciéon de productos invierte en 1+D en mejora de procesos.

3.4 Aprovisionamiento

Se analizaron las empresas Valeo S.A. (2017), Lear (2017), Denso Corporation (2017) y Delphi
Technologies (2017) y los datos del caso Corporacion D/S, se identificé que al tener locales de
fabricacion en diferentes paises, USA, China, Brasil, Inglaterra, entre otros, los proveedores se
encuentren cerca de las fabricas para minimizar costos de la cadena de adquisicion. Gracias a los
contratos de largo plazo con proveedores y gestion de logistica aplicando JIT, se tienen materiales

y materia prima de calidad para cumplir con la demanda de produccion y entrega.

3.5 Logistica
Durante el periodo 2014-2018, D/S ha aplicado el método JIT para optimizar la gestién de canales
de suministro y ventas, reduccion de costos, control de cantidad y calidad de productos,

asegurando que sean entregados directamente en los almacenes de los OEM.

Para una gestion eficiente de inventarios, se ha especializado en técnicas JIT que en sinergia con
la cultura de calidad garantizan la recepcion, almacenamiento y entrega de productos hacia las
fabricas de manera oportuna. Con un transporte agil fortalece la satisfaccion del cliente y asegura
el stock de materias primas y productos para la fabricacion del producto final. Exige a sus
proveedores se alineen a sus buenas practicas JIT para asegurar que los productos estén en los
almacenes de D/S, y no impacte la produccién en base a la demanda de los OEM. En la tabla 11

se muestra la distribucion de los almacenes de D/S.
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Tabla 11. Distribucion de almacenes de D/S

Ubicacion de Tipo

almacenes Arrendada Propia

Ameérica |Usa 3 (El Paso — Texas, Dayton. Masfield — Ohio) |1 (St. Petesburg — Florida)

Asia China |1 (Jinchang)
Espaiia |1 (San Scbastidn)
Francia |1 (Reims)
Italia |1 (Roma)
Suecia |1 (Solna — Estocolmo)
Total 8 1 9

Fuente: Elaboracidn propia 2019, a partir del caso Corporacion D/S, simulacion de estrategia: Balanced Scorecard.

Total

Europa

s i | [ | |

3.6 Operaciones

D/S incrementa la reduccién de costos aumentando la eficiencia operativa que maximiza la pro-

duccidn, sobre la base de estos principios:

» Creacion de proceso en flujo continuo: El proceso de fabricacion en base al método Lean
Manufacturing, aplica principios de calidad perfecta a la primera, minimizacién de
despilfarro, mejora continua, construccion y mantenimiento de una relacion a largo plazo con
proveedores para tener acuerdos de compartir riesgo, costo e informacién (Hernandez Matias
& Vizéan 2013).

* Mejora continua de procesos: Aplica el sistema Kaizen enfocado en la mejora continua de
procesos en base a los sistemas de control de calidad total, un sistema de produccion JIT,
factor humano teniendo grupos colaborativos pequefios y mantenimiento productivo total.

« Mejora en la gestion con el cliente: Aplica el método Six Sigma basado en el enfoque del
cliente, administracion basada en datos y hechos, procesos estdn donde esta la accion,
administracion proactiva, colaboracion sin limites y enfoque en la perfeccion, los procesos de
D/S cumplen con los requerimientos del cliente (volumen, calidad, tiempo y costo).

» Mejora de gestion de inventarios: Aplica el método JIT para llegar al estado ideal de la

fabricacion, entrega al cliente lo que requirid, en el momento comprometido.

D/S hace sinergia de la aplicacion de Lean Manufacturing, Kaizen y Six Sigma para la resolucién

de sus problemas en la operacion.

3.7 Marketing industrial y ventas

Mantiene alianzas estratégicas con los clientes, los OEM de Ford, Hyundai, Fiat y Chevrolet,
facilitandoles el suministro de productos eléctricos y electronicos para vehiculos ligeros y comer-
ciales. En la tabla 13 se indican los modelos de vehiculos, en base a la demanda por region, a
través de canales de distribucion directa. D/S tiene socios estratégicos para la distribucion de
productos a través de tierra 0 mar en base a la ubicacion del almacén fisico del OEM. La tabla 12

indica los paises donde tiene puntos de venta, para tener cercania con el cliente.
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Tabla 12. Oficinas de ventas de D/S

Ubicacion

Tipo
Arrendada| Propia

Total

America

Argentina

1

Usa

Asia

China

Corea del Sur

Europa

Alemania

Escocia

Espaila

Francia

Italia

Suecia

[RPR [P U [P [P RN A
[l Ll el el el Ll el L O R el

Total

10 1 11

Fuente: Elaboracidn propia 2019, a partir del caso Corporacion D/S, simulacion de estrategia: Balanced Scorecard.

Tabla 13. Clientes de D/S

Segmento de Ford Hyundai Fiat GM-Chevrolet
vehiculos
Modelo Precio| Modelo |Precio| Modelo |Precio Modelo Precio
Fiesta 14.3 |Accent 14 |Fiat500 16.5 |Spark 13.1
Ligeros Focus 18 |Elantra GT | 16.9 |Fiat500X 20 [Sonic 15.3
Fusion 22.8 |Veloster N | 26.9 |Abarth 20.5
TransitConect | 26.8 |HlMinubus | 30 |PandaVan 21 |[Colorado 20.6
Comerciales |Transit 35.8 |HIVAN 24.5 |Fiorino 18 |Silverado 1500 | 28.3
Ranger 24.3 |H100 19.7 |Doblo 23 |Silverado 3500 | 34.7

(*) Precio expresado en miles de délares americanos (US$)
Fuente: Elaboracion propia 2019, Fiat (2018), Ford (2018), Chevrolet (2018), Hyundai (2018).

3.8 Servicios posventa

Enfocado en la satisfaccion de requerimientos de clientes para fidelizarlos. La calidad en la durabilidad de productos es importante, brinda garantia a sus

clientes asegurandoles el cambio inmediato del producto por defectos de fabricacién. Los servicios de posventa son realizados por personal preparado

con horas de capacitacion, tienen la seguridad que brindan un adecuado servicio y productos de calidad que fortalecen la posicion de D/S frente a sus

competidores.

4. Evaluacioén de la cadena de valor de D/S

Para disefiar la cadena de valor (gréafico 2), se realizd el analisis funcional de la empresa, la interrelacion de las actividades generadoras de valor y se

identificaron los recursos y capacidades.

Grafico 2. Cadena de valor de D/S

Actividades de Apoyo

Infraestructura de la empresa:
- Capacidad de gerenciamiento global
- Eficiencia en control de costos

Recursos humanos:

+ Desarrollo del talento humano
- Programa de capacitaciones
« Cultura corporativa orientada a calidad y eficiencia en costos

- Implementacion del sistema de desempefio y compensaciones

Desarrollo tecnologico:

« [+D en mejora de procesos

Aprovisionamiento:

- Proveedores que aplican método JIT

- Alianzas estratégicas con proveedores de alta calidad

maree”

Actividades Primarias

- Gestion de inventario
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adquiridos (JIT)
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acuerdo a los
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Fuente: Elaboracion propia 2019, Porter (2010).

4.1 Actividades de apoyo

4.1.1 Infraestructura de la empresa

La vision global de D/S desarrolla lideres con experiencia, conocimiento multinacional y capacidades para interactuar en diferentes paises (Rodriguez

2007). Los resultados financieros de D/S al cierre del 2018, muestran fortaleza en su capacidad financiera.

Tabla 14. Evaluacion de la infraestructura de la empresa

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa F/D
Capacidad de gerenciamiento global |% de fabricas, almacenes y puntos de venta por continente | Fortaleza
Eficiencia en control de costos % utilidad operativa Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia 2019, (Porter (2010).
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4.1.2 Gestion de recursos humanos

El entrenamiento del personal en TQM, JIT y Kaizen desarrolla habilidades que facilitan un tra-
bajo de calidad y eficiente, incrementan la productividad. D/S incentiva el aprendizaje para for-
talecer y mantener la gestion del conocimiento. La cultura de calidad y la reduccion de costos
estan en la conciencia de cada uno de los trabajadores. Cuenta con sistemas de desempefio y
compensacion para la satisfaccion del trabajador. La gestion del talento para reducir la rotacion.

Tabla 15. Evaluacion de la gestidén de recursos humanos
Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa F/D

Desarrollo del talento humano Debilidad

% de retencion de personal
Programa de capacitaciones Cantidad de horas de capacitacion por persona Fortaleza

Cultura corporativa orientada a calidad
y eficiencia en costos

Implementacion de sistema de desem-
pefio y compensaciones

Fuente: Elaboracion propia 2019, Porter (2010).

Nivel de productividad por persona en planta Fortaleza

% de meta alcanzada vs propuesta Fortaleza

4.1.3 Desarrollo tecnoldgico
D/S realiza innovacion en la mejora de sus procesos para minimizar los desperdicios con

productividad operacional, ello incrementa los beneficios del proceso de produccion.

Tabla 16. Evaluacion del desarrollo tecnolégico
Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa F/D

I+D en mejora de procesos % procesos innovados Fortaleza
Fuente: Elaboracion propia 2019, Porter (2010).

4.1.4 Aprovisionamiento

D/S cuenta con proveedores alineados a sus estandares de calidad, JIT y Kaizen.

Tabla 17. Evaluacion del aprovisionamiento

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa F/D
Proveedores que aplican método JIT | % de proveedores que aplican método JIT Debilidad
Alianzas estratégicas con proveedores |% de proveedores con calificacion “A” de alta

: : Fortaleza
de alta calidad calidad

Fuente: Elaboracion propia 2019, Porter (2010).

4.2 Actividades primarias
4.2.1 Logistica de entrada
Recepcién, almacenamiento y distribucion de productos utilizados para la fabricacion de los
productos integrados. Recibe insumos de diferentes proveedores (Tier 1, Tier 2) y los resguarda

en sus almacenes. Para el proceso productivo, los insumos se trasladan a las oficinas de
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fabricacion de D/S. Se asegura la gestion de inventario con la metodologia JIT y los controles de

calidad permanentes.

Tabla 18. Evaluacion de la logistica de entrada

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa F/D
Gestion de inventario de materiales ad-
quiridos (JIT)
Producto adquirido de acuerdo a los es- | KPI de desempefio de calidad de producto
tandares de calidad adquirido
Fuente: Elaboracion propia 2019, Porter (2010).

% de materiales disponibles vs la demanda Fortaleza

Debilidad

4.2.2 Operaciones

La produccidn esta basada en la mejora continua de sus procesos. Usa la metodologia Kaizen y
JIT para apalancar la reduccion de costos. D/S lleva control del mantenimiento de los sistemas y
maquinarias de las plantas de fabricacién para asegurar el rendimiento de las lineas de ensamblaje.

Esto se realiza de forma planificada en ventanas controladas que no impacte la produccion.

Tabla 19. Evaluacion de las operaciones

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa F/D
Apllca_mon de Kaizen para la eficiencia 9% reduccién de costos de operacion Fortaleza
operativa
Mantenimiento de la planta 9% de rendimiento de las lineas de ensamblaje| Fortaleza
Producto fabricado de acuerdo con los es- | KPI de desempefio de calidad de producto fa- -

. : . Debilidad
tandares de calidad bricado

Fuente: Elaboracion propia 2019, Porter (2010).

4.2.3 Logistica de salida

D/S cuenta con plantas de fabricacion y almacenes ubicados en América, Europa y Asia, cercanas
a los OEM para optimizar los plazos de entrega y costos de distribucion. El control de calidad
esta dentro del proceso de distribucion y revision de las 6rdenes de pedido asegurando la entrega

en los almacenes de los OEM y en el tiempo acordado.

Tabla 20. Evaluacion de la logistica de salida
Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa F/D
Control de calidad de la distribucion | % devoluciones de productos suministrados Debilidad

Alianzas estratégicas con proveedores
de suministro

Distribucion de productos fabricados |% entrega a tiempo del pedido en el almacén del
J17) cliente

Fuente: Elaboracion propia 2019, Porter (2010).

% de proveedores de suministro por continente Fortaleza

Fortaleza

4.2.4 Marketing industrial y ventas

Se analizaron las memorias del 2017 de un grupo de empresas del mercado de autopartes
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determinando que la actividad méas importante en similitud a D/S es la generacion de contratos a
largo plazo con proteccion de precios por volumen. Como debilidad se tiene el medio de pago ya
que al ser al crédito es de manera diferida.

Tabla 21. Evaluacion de marketing industrial y ventas

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa F/D
Alianzas estratégicas con clientes indice de satisfaccion del cliente Fortaleza
Contratos por volumen y tiempo de servicio | % de contratos con proteccion de precios Fortaleza
Facilidad de medio de pago a clientes % de contratos por tipo de medio de pago Debilidad

Fuente: Elaboracion propia 2019, Porter (2010).

4.2.5 Servicios posventa

El servicio de posventa brindado por las empresas de autopartes analizadas brinda a sus clientes
capacitaciones para que puedan aprender sobre los productos eléctricos y electrénicos, y el valor
que le puede generar a sus respectivas estrategias corporativas, actividad que también es realizada
por D/S como fortaleza. Los contratos de venta de productos de D/S tienen asociado el servicio
de garantia aplicandolos de manera inmediata ante la identificacion de algin defecto en el pro-
ducto suministrado, el cual es una debilidad por el impacto en subir los costos del producto.

Tabla 22. Evaluacion de servicios posventa

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa F/D
Capacitaciones a clientes sobre los be- [% de clientes con capacitacion patrocinada por Fortaleza
neficios de los productos D/S
Garantia de calidad de los productos % del consumo de la garantia Debilidad

para clientes

Fuente: Elaboracion propia 2019, Porter (2010).

5. Anadlisis de recursos, capacidades y matriz VRIO

El anélisis de la posicion competitiva del mercado de autopartes se hace sobre la base de las
actividades que se identificaron en la cadena de valor (Garcia 2010). Estas ayudan a D/S a apro-
vechar las oportunidades y mitigar las amenazas del macroentorno (anexo 2). En el anexo 6 se

muestra el analisis para la asignacion de los valores dentro de la matriz VRIO.
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Tabla 23. Matriz VRIO

Cadena de Valor Actividades de la cadena de Tipo de virlilo Impllca_n_cla
valor recurso competitiva

Infraestructura de |Capacidad de gerenciamiento Organizacional | Si | No | No | No PC

la empresa global

:nfraestructura de Eficiencia en control de costos Financiero |Si| Si | Si [ Si VCS

a empresa

Recursos humanos | Programa de capacitaciones Humano Si [ No [ No [ No PC

Recursos humanos Cu!tura corporativa orientada a Organizacional | Si| Si | Si | Si VCS
calidad y eficiencia en costos

Recursos humanos Implemeptauon del sistema de Humano Si| Si [ No | No VCT
desempefio y compensaciones

Itézsiigm"o tecno- I+D en mejora de procesos Fisico Si| Si | Si|Si VCS

Operaciones Apllcgcmn de-Kalzen para la efi- Fisico Si | No [ No | No PC
ciencia operativa

Operaciones Mantenimiento de la planta Fisico Si| No | No | No PC

Logistica de salida Distribucion de productos fabri- Fisico Si| No | No | No PC
cados (JIT)

I\/I_arketmg indus- Contrat_og por volumen y tiempo Organizacional | si| si | No | No VCT

trial y ventas de servicio

Servicios posventa Capacnac_lc_)nes a clientes sobre Organizacional | Si | Si | No | No VCT
los beneficios de los productos

Aprovmona- Alianzas estrateglcgs con pro- Organizacional | i | No | No | No PC

miento veedores de alta calidad

Logistica de en- Qestlon de_ |_nventar|o de mate- Eisico si | No | o [ No PC

trada riales adquiridos (JIT)

Logistica de salida Alianzas estratégicas con pro- Organizacional | Si | No | No | No PC
veedores de suministro

I\/I_arketmg indus- [ Alianzas estratégicas con clien- Organizacional | si| si | No | No VCT

trial y ventas tes

Abreviaturas: V: valor, R: raro, I: inimitable, O: organizacién, PC: paridad competitiva, VCT: ventaja competitiva
temporal, VCS: ventaja competitiva sostenible
Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en Barney y Hesterly (2015).

Como resultado del analisis VRIO, D/S cuenta con tres actividades de valor que generan una
ventaja competitiva sostenible. EI 1+D en mejora de proceso permite a D/S reducir los tiempos
de los procesos eliminando re trabajos que haciendo sinergia con la aplicacion de métodos y ac-
tividades estandarizadas en sus procesos internos se ha logrado tener eficiencia en control de
costos de manera sostenible generando productos de calidad y mermando los desperdicios de la

planta gracias a la cultura corporativa orientada a calidad y eficiencia en costos.
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6. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

La elaboracion de la matriz EFI se basa en las actividades definidas como fortaleza o debilidades
dentro de la cadena de valor los cuales se toman como factores internos clave para D/S. La
calificacion esta basada en el nivel de importancia que tiene el factor interno clave para D/S por
lo cual se asignan valores de 1 a 4, siendo el valor 1 una debilidad mayor, el valor 2 una debilidad
menor, el valor 3 una fuerza menor y el valor 4 una fortaleza mayor. Para la ponderacion,
independientemente de que el factor represente una fortaleza o una debilidad, se le asignan valores
entre “0” (el menos relevante) y “1” (el més relevante) seglin sea su importancia para el éxito de
la empresa en el mercado de autopartes en la industria automotriz aprovechando las oportunidades
y mitigando las amenazas del macroentorno expuestos en el anexo 2. Los resultados de la matriz
EFI indican el nivel de fortaleza organizacional de D/S, si el resultado esta por debajo de 2,5,
indicara que se trata de una organizacion débil, si es mayor o igual a 2,5 indicara que la

organizacion es fuerte (Fred & Forest 2017).

Tabla 24. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

1D Factores Internos Clave Ponderacion | Calificacion PITIEE El
Ponderada
Fortalezas

F1 | Capacidad de gerenciamiento global 0,04 3 0,12
F2 | Eficiencia en control de costos 0,06 4 0,24
F3 [Programa de capacitaciones 0,04 3 0,12
F4 grtjlctggflogorporativa orientada a calidad y eficiencia 0,04 4 0,16
5 :)gfslaegi]grr::cién del sistema de desempefio y com- 0,04 3 0,12
F6 |1+D en mejora de procesos 0,06 4 0,24
F7 [Alianzas estratégicas con proveedores de alta calidad 0,05 3 0,15
F8 |[Gestion de inventario de materiales adquiridos (JIT) 0,05 3 0,15
F9 [Aplicacién de Kaizen para la eficiencia operativa 0,06 3 0,18
F10 | Mantenimiento de la planta 0,04 3 0,12
F11 | Alianzas estratégicas con proveedores de suministro 0,05 3 0,15
F12 | Distribucién de productos fabricados (JIT) 0,05 3 0,15
F13 [ Alianzas estratégicas con clientes 0,04 3 0,12
F14 | Contratos por volumen y tiempo de servicio 0,04 3 0,12
F15 gz)g:ja;ci:zgiones a clientes sobre los beneficios de los 0,03 3 0,09
0,69 2,23
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ID Factores Internos Clave Ponderacion | Calificacion ';l;?]gﬁggg
Debilidades
D1 |Desarrollo del talento humano 0,04 2 0,08
D2 |Proveedores que aplican método JIT 0,04 1 0,04
D3 (I?;ﬁgggto adquirido de acuerdo a los estandares de 0,05 1 0,05
D4 P_roducto fabricado de acuerdo a los estandares de ca- 0,05 1 0,05
lidad
D5 |[Control de calidad de la distribucion 0,05 1 0,05
D6 |Facilidad de medio de pago a clientes 0,04 2 0,08
D7 |Garantia de calidad de los productos para clientes 0,04 2 0,08
0,31 0,43
1 2,66
Fuente: Elaboracion propia 2019, basada en Fred y Forest (2017).

En la tabla 24 se tiene el resultado del analisis de la matriz EFI para D/S cuyo resultado es 2,66,

que significa que D/S tiene fortalezas adecuadas para aprovechar las oportunidades y mitigar las

amenazas del macroentorno y competir en el mercado de autopartes en la industria automotriz.

7. Conclusiones

Las debilidades de D/S se basan en la falta de control de calidad de los productos adquiridos de

sus proveedores como en los productos que fabrica D/S, el cual genera un mayor costo al aplicar

el servicio de garantia posventa mermando las utilidades. Ademas, de no tener continuidad de

fortalecimiento del talento humano para mermar el nivel de rotacion de personal.

24




Capitulo IV. Formulacién de objetivos 2019-2022

1. Linea de tiempo
Gréfico 3. Linea de tiempo de evolucion de D/S

- Pérdida de cuota de mercado

2/ 2012 \‘», - Diverisdad de linea de productos
‘ - | - Baja Calidad
\\ 2014 //' - Fuerte Competencia
./ -CambiodeCEO
_,/X\“\\ - Implementacion de estrategia "low cost life time"
’f// 2015 \\.\\ - Incremento de ventas no sostenible durante todo el periodo

_ | - Optimizacion de procesos de operaciones

2018 - Estabilidad del costo de ventas (Promedio: 82%)
/ - Entrenamiento en gestion de calidad total (TQM)

- Fortalecimiento del servicio al cliente

'/'/ N .« .y . . . .

o ™, Revision de la implementacion de la estrategia para mejorar la

/ 2019 L . i i
( \ eficiencia operativa en base a la mejora continua de los procesos
, -
1 | . .
\\ 2022 /  internos, para lograr una mayor calidad del producto y un

N\ / crecimiento sostenible de vemtas

o -
Rl

Fuente: Elaboracion propia 2019.

2. Problema a resolver periodo 2019-2022
Las iniciativas ejecutadas no generaron la rentabilidad esperada por lo que no se logré mejorar el posicionamiento estratégico de la empresa dentro del

sector de autopartes en la industria automotriz

3. Declaracion de la mision para el periodo 2019-2022
Comercializar autopartes y repuestos de piezas de automoviles con un alto nivel de calidad en cuanto a cumplimiento de especificaciones técnicas, tiempo
de entrega y durabilidad de productos a un precio competitivo, garantizado un servicio de postventa orientado a la satisfaccion del cliente. Promover el

crecimiento sostenido de la rentabilidad para los accionistas. Consolidar el desarrollo de competencias profesionales para los empleados.

4. Vision proyectada para el periodo del 2019-2022
Ser una de las principales empresas en el sector de autopartes de la industria automotriz, incursionando en nuevos mercados ofreciendo productos con un
alto nivel de calidad en durabilidad a un bajo costo, satisfaciendo las necesidades de los clientes y al mismo tiempo creando valor para los accionistas.

Ademas, preocupandose por el cuidado de nuestro planeta.

5. Valores

» Integridad: Desarrollamos estdndares de calidad que empleamos en el manejo de nuestros productos, oferta y precios a nuestros clientes.

« Calidad: Es un proceso constante en nuestra organizacion que se refleja en los productos que ofrecemos a mercado.

« Compromiso: Conscientes de las necesidades de nuestros clientes y proveedores, establecemos una relacion cercana con ellos, involucrandonos en
las soluciones que ofrecemos con la mayor eficiencia en costos.

« Eficiencia: Comprometidos en la creacion de valor y calidad total de nuestro negocio, nuestros empleados son capacitados para desarrollar la mejor

oferta entre calidad y precio.

6. Obijetivo general 2019-2022
« OG: Aumentar el valor del accionista, garantizando al mismo tiempo ser socio estratégico para nuestros clientes y difundir una cultura de calidad de

los productos en un alto nivel de durabilidad, a bajo costo.

7. Objetivos estratégicos 2019-2022
« OE1: Aumentar el valor del EBITDA.
» OE2: Reducir los costos anualmente (incremento de margen bruto).

» OES: Incrementar las ventas anualmente.
8. Modelo de negocio 2019-2022

Con la definicion del problema, vision, mision y objetivos para el periodo 2019-2022, se hicieron modificaciones al modelo de negocio; estas muestran

las bases de D/S para crear, proporcionar y captar valor. El resultado de la reestructuracion al modelo de negocio se muestra en el gréfico 4.
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Gréfico 4. Modelo de negocio de D/S periodo 2019-2022

Compafiia: Corporacion Delta/Signal

Modelo Canvas

Socios Clave @

* Alianzas con
proveedores para
compra de componentes
¥ materias primas
(cobre)

* Jomt venture con
empresas de autopartes
de Brasil, Argentina y
China, para fabricacion,
ingenieria y ventas

* Alianzas con empresas
distribuidoras de las
autopartes

Actividades Clave Eé

* Eficiente y cficaz
proeeso productivo y
suministro

*1+D en mejora de
procesos

* Servicio de posventa,
gestion de garantias

* Capacitaciones a
empleados en estandares
y herramientas del
proceso productivo
(Kaizen, JIT, Lean, Six
Sigma)

Recursos Clave ) %

* Plantas de fabricacion
* Almacenes de
materias primas y
componentes

* Oficinas de ventas

* Bases de datos de
clientes

* Empleados

e

Propuesta de it

Valor ~dF

* Ofrecer autopartes y
repuestos de piezas de
automoviles de calidad
a precios
competitivos,
brindandole asesoria
al cliente durante todo
el proceso de compra
y postventa

Relacién con
Clientes

v

* Asistencia personal
exclusiva para ventas
y fidelizacion

* Las relaciones de
suministro con las
OEM es a través de
ordenes de compra

Canales

I

* Oficinas de ventas

* Canales digitales
para la comunicacion y
seguimiento del
proeeso de suministro

Segmentos de
Clientes

L

* OEM's (fabricantes
de equipos originales)
de USA, México,
Estonia, Suecia,
Inglaterra, Escocia.
Espaiia, Francia,
Italia, China,
Alemania, Corea del
Sur, Brasil, Argentina

Estructura de Costos

* Costos fijos y variables de fabricacion

* Costos de administracion y ventas

* Costos de distribucién y almacenamiento
* OPEX en plan de marketing industrial

* OPEX en plan de operaciones

* OPEX en plan de recursos humanos

* OPEX en RSE
* Impuestos

Fuentes de Ingresos

* Ingresos por ventas (medios de pago: al crédito,
efectivo. etc.)
* Ingresos de utilidades por joint venture

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Capitulo V. La estrategia del negocio

1. Formulacion de la estrategia
1.1 Matriz FODA cruzado (MFODA)
Se visualiza la matriz FODA cruzado en el anexo 7.

1.2 Matriz Interna — Externa (MIE)
Gréfico 5. Matriz interna/externa de D/S (D’Alessio 2015)

Total Ponderado EFI

Fuerte Promedio Déhil
3.00 - 4.00 2.00-2.99 1.00- 1.99
4.0 3.0 2.0 1.0
Alto
t 3.00-4.00 ! I I
w 3.0
o
©
o Medio
(<5}
€ 2.00-299 vV ) \4 Vi
a 2.0
I
© Bajo
|_
oo s VI Vil IX
1.0
Invertir intensamente para |Invertir selectivamente y S
. Desarrollar para mejorar:
crecer: construir: o
.. . .. . - Penetracion de mercados
- Estrategias intensivas - Estrategias intensivas
. . - . . - - Desarrollo de productos
- Estrategias de integracion | - Estrategias de integracion

Invertir selectivamente y |Desarrollar selectivamente
construir: para mejorar:
- Estrategias intensivas

- Estrategias de integracion | - Desarrollo de productos

Desarrollar selectivamente
y construir con sus
fortalezas:

- Penetracion de mercados

- Desarrollo de productos

- Estratégias defensivas

Fuente: Libro EIl proceso estratégico (D’ Alessio 2015)

2. Seleccidn de la estrategia
2.1 Matriz de Rumelt (MR)
Tabla 25. Matriz de Rumelt (MR) de D/S

Cosechar: Desinvertir:
- Estratégias defensivas

Cosechar o desinvertir:
- Penetracion de mercados — BENESTENE e R L ISIES

S|lo|.©
e[Sl Q| | S
: glZ|e|g|g
Estrategias 21385|c|¢g
@« = 172) &)
c (&) c > b}
=} o o w
o|lwr]o
Penetrar los mercados de UE y Latinoamérica (F1, F2, F4, F6, F7,| . . . . .
FOL 1B 1t11 k13 F14, 01, 02, 03, 06, 07, 08, 09, 010) Sty stst|si]s
Fortalecer la reduccion de costos (F5, F6, F8, F9, F10, F11, F12,| . . . . .
FO2 |E2 02, 04, 05, 011) Si | Si| Si|Si|Si
Generar contratos con relaciones de largo plazo con los clientes a
DO1 |E3 |través de beneficios y politicas comerciales (D4, D5, D6, D7, 03, Si | Si | Si | Si | Si
04, 09, 010)
Generar alianzas estratégicas con proveedores certificados en JIT
DO2 |E4 |para la adquisicion y/o distribucion de productos finales (D2, D5,| Si | Si | Si | Si | Si
D7, 01, 06, 010)
Mejorar la eficiencia de la cadena de suministro (D1, D2, D3, D4, | .. . . . .
DO3 1E5 | b5 b6, 01, 02, 03, 04, 06, 07, 09, 011) St st stfstysi
Desarrollar productos para modelos de autos hibridos y eléctricos| ..
FAL 1B6 | (F3 F6, Fi5, A9, A10, A1, A12, A13) St No | No  No | No
Fortalecer las capacidades de los empleados orientado al control | . . . . .
FAZ BT de calidad y eficiencia en costos (F3, F4, F9, A6, A7, A8) St st stfstysi
Reemplazar a los proveedores que no cumplan con los estandares
DAl |E8 |de calidad y alza de precios (D3, D4, D5, A3, A4, A5, A11,A12,| Si | Si | Si | Si | Si
Al3)
DA2 |E9 ;gr)talecer gestion de riesgos de procesos internos (D1, D6, Al, si [ No | No | No | No

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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2.2 Estrategias retenidas y de contingencia
Tabla 26. Estrategias retenidas de D/S

Estrategias Retenidas
Cadigo Descripcion
E1 Penetrar los mercados de UE y Latinoamérica (F1, F2, F4, F6, F7, F11, F13, F14, O1, 02, O3,
06, 07, 08, 09, 010)
E2 Fortalecer la reduccion de costos (F5, F6, F8, F9, F10, F11, F12, 02, 04, 05, 011)
E3 Generar contratos con relaciones de largo plazo con los clientes a través de beneficios y poli-
ticas comerciales (D4, D5, D6, D7, O3, 04, 09, 010)
E4 Generar alianzas estratégicas con proveedores certificados en JIT para la adquisicion y/o dis-
tribucion de productos finales (D2, D5, D7, O1, 06, 010)
E5 Mejorar la eficiencia de la cadena de suministro (D1, D2, D3, D4, D5, D6, O1, 02, 03, 04,
06, 07, 09, 011)
E7 Fortalecer las capacidades de los empleados orientado al control de calidad y eficiencia en
costos (F3, F4, F9, A6, A7, A8)
Es Reemplazar a los proveedores que no cumplan con los estandares de calidad y alza de precios
(D3, D4, D5, A3, A4, A5, All, A12, A13)

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Tabla 27. Estrategias de contingencia de D/S

Estrategias de Contingencia

Cadigo Descripcion

E6

Desarrollar productos para modelos de autos hibridos y eléctricos (F3, F6, F15, A9, A10, All,
Al2, A13)

E9

Fortalecer gestion de riesgos de procesos internos (D1, D6, Al, A2)

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Luego de realizar el analisis del entorno externo, interno y haber identificado las posibles estrategias para D/S, se determina que las estrategias que deben

implementase son las retenidas o también llamadas primarias, las cuales han pasado todos los filtros de evaluacion y garantizan la generacion de valor
para D/S (D’ Alessio 2015).

2.3 Matriz de estrategias vs. objetivos estratégicos

Tabla 28. Matriz de estrategias vs. objetivos

Estrateqias Objetivos estratégicos Total
. OG | OEL] OE2 | OE3

E1 Penetrar los mercados de UE y Latinoamérica (F1, F2, F4, F6, X X X X 4
F7, F11, F13, F14, 01, 02, 03, 06, 07, 08, 09, 010)
Fortalecer la reduccion de costos (F5, F6, F8, F9, F10, F11, F12,

E2 |02, 04, 05, 011) Xop XX x4
Generar contratos con relaciones de largo plazo con los clientes

E3 |a través de beneficios y politicas comerciales (D4, D5, D6, D7, X X X 3
03, 04, 09, 010)
Generar alianzas estratégicas con proveedores certificados en

E4 |JIT paralaadquisicion y/o distribucidn de productos finales (D2, X X X 3
D5, D7, 01, 06, 010)

E5 Mejorar la eficiencia de la cadena de suministro (D1, D2, D3, X X X 3
D4, D5, D6, 01, 02, 03, 04, 06, 07, 09, 011)

E7 Fortalecer las capacidades de los empleados orientado al control X X X 3
de calidad y eficiencia en costos (F3, F4, F9, A6, A7, A8)
Reemplazar a los proveedores que no cumplan con los estanda-

E8 |res de calidad y alza de precios (D3, D4, D5, A3, A4, A5, A11,| X X 2
Al12, Al13)

OG: Aumentar el valor del accionista, garantizando al mismo tiempo ser socio estratégico para nuestros clientes y difundir una cultura de calidad de los productos en un alto nivel de

durabilidad, a bajo costo.

OEL: Aumentar el valor del EBITDA.

OEZ2: Reducir los costos anualmente (incremento de margen bruto).
OES3: Incrementar las ventas anualmente.

Fuente: Elaboracion propia 2019.

2.4.Estrategias seleccionadas

En la tabla 26 se muestran las estrategias retenidas alineadas con los objetivos de D/S, de estas se implementaran las estrategias en el siguiente orden:
El:
E2:
E3:
E4.
ES5:
E7:
ES:

Penetrar los mercados de UE y Latinoamérica.

Fortalecer la reduccion de costos.

Generar contratos con relaciones de largo plazo con los clientes a través de beneficios y politicas comerciales.

Generar alianzas estratégicas con proveedores certificados en JIT para la adquisicion y/o distribucién de productos finales.
Mejorar la eficiencia de la cadena de suministro.

Fortalecer las capacidades de los empleados orientado al control de calidad y eficiencia en costos.

Reemplazar a los proveedores que no cumplan con los estandares de calidad y alza de precios.
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3. Conclusiones

D/S considera que la reduccion de costos tiene prioridad para la generacion de ahorro en sus
procesos el cual en conjunto con el incremento en las ventas hace que se tenga una reduccion en
los costos fijos, ademéas de apoyarse en el desarrollo del personal para asegurar el control de ca-
lidad de los productos, asi como reforzar su curva de aprendizaje y experiencia a fin de mermar
la rotacion de los empleados; y la penetracién de mercado con la demanda sostenible de vehiculos
en UE y Latinoamérica. Entonces, D/S debe seguir aplicando la estrategia “low cost lifetime”
haciendo sinergia con las siguientes estrategias:

» Penetrar los mercados de UE y Latinoamérica.

+ Fortalecer la reduccion de costos.

» Fortalecer las capacidades de los empleados orientado al control de calidad y eficiencia en

costos.

Sobre la base de ello, D/S puede realizar la definicién de los planes funcionales para la
implementacion de cada estrategia y ejecucién de iniciativas seleccionadas basadas en el analisis
de la matriz de trazabilidad de iniciativa versus actividades de la cadena de valor (anexo 15) a fin

de alcanzar sus respectivos objetivos.
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Capitulo VI. Propuesta de implementacién

1. Plan funcional de marketing industrial

1.1 Analisis de situacion

La demanda de autopartes esta directamente relacionada con la de vehiculos. Desde el 2014, la
venta de vehiculos en USA se ha mantenido moderadamente, lo que obliga a D/S a buscar otras
alternativas de mercado para incrementar sus ventas con miras al 2022, con una expectativa anual
del 10%.

1.2 Objetivos de marketing industrial

Tabla 29. Objetivos del plan funcional de marketing industrial

Cad. Obj. Objetivos Indicador 2019 [ 2020 | 2021 | 2022
- - 5 -
oc1l I\_/Iejorar el precio competi- (% de contr_a}tos de cI_|entes 90% | 95% | 98% | 100%
tivo para los clientes con proteccion de precios
Asegurar la reputacion por|% Nivel de clientes con ga-
0cC2 estar de pie detras de la cali- |rantia de ser mejor en su| 90% | 95% | 98% ([ 100%
dad clase
— YANT - -
0oc3 Asegurar ser percibido como {ovaeI de c_Ilentes congaran-| gooc | 9506 | 98% | 100%
el proveedor de mayor calidad | tia de ser mejor en calidad
Educar a los clientes sobre # Clientes en capacitacion
i i = 0, 0, 0, 0,
0cC4 Ia_1§ capacidades de integra patrocinada por la compafifa 100% | 100% [ 100% | 100%
cion de la empresa

Fuente: Elaboracion propia 2019.

1.3 Acciones estratégicas de marketing industrial

1.3.1 Penetracion de mercado

En el 2018, la venta de vehiculos ligeros en USA tuvo un crecimiento de 0,5%; en Europa bajo6
9% a causa de las regulaciones de WLTP® que impact6 a los fabricantes que no pudieron
homologar a tiempo la fabricacion de vehiculos; en Brasil se incrementé 14%. En China cay6
16% en comparacion al 2017, la causa principal fue la incertidumbre de la tasa arancelaria y la
presion comercial con USA (Bekker 2019). En el anexo 12 se muestra el ranking mundial de

ventas por fabricante de automoviles del 2017.

D/S busca incrementar su participacion en el mercado fortaleciendo el modelo de desarrollo de
relaciones B2B con sus clientes, a través de cuatro etapas: conciencia, exploracion, expansion y
compromiso. Tiene como finalidad convertir a los clientes en socios estratégicos, reforzando la
relacion de vendedor y cliente (Dwyer 2007), generando contratos de largo plazo para asegurar
la venta de un alto volumen de productos. En los contratos de D/S se incluyen clausulas para

controlar y mitigar el riesgo de las siguientes operaciones internacionales:

6 WLTP: Procedimientos mundialmente armonizados para pruebas de vehiculos ligeros.
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« Exposicion a las condiciones econémicas, politicas y laborales locales.

« Cambios inesperados en las leyes, reglamentos, comercio, politica monetaria o fiscal, tasas
de interés, tipos de cambio y cambio de tasa de inflacion de USA y los paises que conforman
el TLCAN, TLC y Uni6n Europea.

« Aranceles, aduana, restricciones de importacion/exportacion, y otras barreras comerciales.

« Expropiacion y nacionalizacion.

« Dificultad en hacer cumplir los acuerdos comerciales, la proteccion de los activos a través de
sistemas legales no estadounidenses.

* Reduccion de la proteccidn de la propiedad intelectual.

+ Limitaciones a la repatriacion de ganancias.

» Restriccion en exportaciones e importaciones.

1.3.2 Materiales

Las fabricas de D/S se mantendran en USA, Asia, México y Europa. Los principales materiales
demandados por D/S son el acero y aluminio cuya adquisicion en USA principalmente es
mediante las importaciones de paises como Canadd, Brasil, Corea del Sur y México. Como se
indica en la matriz EFE (tabla 1), se aprovechara el TLCAN y TLC para mitigar el riesgo de altos
costos de adquisicién de importaciones a causa de las medidas arancelarias impuestas por el
gobierno de Donald Trump. Para las instalaciones de fabricacién fuera de USA se realiza la

compra de materia prima a proveedores locales a fin de mitigar altos costos de adquisicién.

Para materia prima e insumos, D/S asegurara tener proveedores de nivel A en cuanto a la calidad

de sus productos, factor importante para garantizar a sus clientes la venta de productos de calidad.

1.4 Estrategia de segmentacién

D/S tiene un esquema de negocio B2B, sus clientes son empresas que adquieren productos por
volumen para generar otros componentes o ser parte de un producto final. Debido a la presencia
de oficinas de venta en 4 continentes se plantea una estrategia de segmentacion geografica que
contempla: América del Sur (Argentina), América del Norte (USA), Asia (China y Corea del Sur)
y Europa (Alemania, Escocia, Espafia, Francia, Italia, Suecia) para cada uno de ellos se requiere
desarrollar alianzas con proveedores cercanos que permitan generar sinergias y establecer una
cadena de distribucion de calidad y eficiente en costos. Para ello se debe implementar una gestion

logistica basada en JIT y estableciendo contratos de largo plazo con proveedores.

1.5 Estrategia de posicionamiento

El diferenciador de D/S sera ofrecer a sus clientes productos con un alto nivel de calidad en
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durabilidad, ello fortalecerd el posicionamiento de marca y nivel de preferencia de los OEM en

USA. Permitira generar estrategias de posicionamiento de marca en los nuevos mercados:

« Estrategia para consolidar las relaciones con los OEM que tienen participacion en Europa y
Sudamérica, clave de crecimiento para aumentar la presencia de D/S en estos mercados.

+ Estrategia para posicionar la marca aprovechando el aumento de las regulaciones en
Sudamérica relacionados con el control de emisiones y ahorro de combustible que permitira
experimentar a D/S un crecimiento superior al del mercado como resultado de la mayor

demanda de sus productos enfocados en el cumplimiento de estas normas.

1.6 Estrategia de producto

En base a la campafia de comercializacion de alta calidad, D/S establece la estrategia de ofrecer

la siguiente linea de productos:

+ Sistemas de propulsion: Se ofrecen componentes con un alto nivel de calidad y sistemas
integrados de gestion del motor que ayudan en optimizar el rendimiento, emisiones y ahorro
de combustible.

* Productos de motor de combustion interna: Con tecnologia de inyeccion de combustible
que ofrece una mayor eficiencia para vehiculos tradicionales e hibridos con motores de com-
bustion de gasolina, proporciona suministro de combustible de alta precisién con una com-
bustion optimizada que reduce las emisiones y aumenta la economia de combustible.

« Productos de electrénica: Se compone de mddulos de control de gasolina y diésel, unidades
de control que permiten la integracion y funcionamiento de los productos del tren motriz en
todo el vehiculo, y electrénica de potencia que a medida que aumenta la electrificacion de los
componentes mecanicos estos proporcionan una mejor eficiencia y menor costo a los clientes
OEM al mismo tiempo que hacen que estos sean mas faciles de integrar, se espera que estos

productos tengan una mayor demanda a medida que se acelera la electrificacion del vehiculo.

1.7 Estrategia de plaza
Los consultores de venta de D/S emplearan una estrategia de comercializacion relacional con los
OEM que actualmente tienen contratos con D/S y que tienen presencia en el mercado europeo y

sudamericano a fin de asegurar la incursion en dichos mercados.

Basado en la iniciativa del programa de proteccion de precios, D/S buscara realizar contratos a
largo plazo con sus clientes en USA ofreciendo productos a bajo precio con un alto nivel de cali-
dad en cuanto a su durabilidad. Ademas, con la finalidad de incursionar en los mercados de Eu-

ropa y Sudamérica, D/S les da opcidn a sus clientes de extender los contratos para suministrar los
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productos a sus OEM que se encuentren en dichos continentes.

1.8 Estrategia de promocion

D/S emplearé estrategias de demostracion de productos, invitando a clientes potenciales seleccionados
para conocer el valor de estos, a fin de asistirlos para que puedan tomar decisiones rapidas, ello se
desarrollaré en base a la iniciativa de programas corporativos de capacitacion.

D/S facilitara informacion necesaria y relevante sobre la base de las necesidades especificas de
los clientes durante cada paso del proceso de compra, de manera on-line a tiempo real o a través
de los consultores de ventas que los clientes tendran asignados, que se desarrollara como parte
del programa de proteccion del precio del cliente. Las afiliaciones y medios de comunicacién,
contribuiran para afianzar la relacién y confianza entre vendedor y cliente, para que este tenga

seguridad que D/S entiende sus necesidades y puede atenderlas.

En base a la iniciativa de implementar una politica de reemplazo de piezas sin cuestionar al
cliente, D/S piensa afianzar la confianza de sus clientes actuales situados en USA y que tienen
sucursales en Europa y Sudameérica, a fin de poder posicionarse en el mercado europeo y

sudamericano, respectivamente.

1.9 Presupuesto
Tabla 30. Presupuesto anual de marketing industrial (millones de délares)

Cadd. Obj. | Cad. Inic. Iniciativas estratégicas 2019 | 2020 | 2021 | 2022
0OC1 IC1 Programa de proteccién del precio del cliente 3 3 3 3
0C2 1C2 P(_)Iitica de reemplazo de piezas sin cuestionar al 3 3 3 3

cliente
0Cs3 IC3 Campaiia de Comercializacion de “Alta Calidad” 1 1 1
0cC4 IC4 Promocion de programas corporativos de capacitacion [ 1 1 1
Total presupuesto anual 8 8 8

Fuente: Elaboracion propia 2019.

2. Plan funcional de operaciones

2.1 Anélisis de situacion

Mantener la estrategia “low cost lifetime” propone tomar decisiones que incrementen la eficiencia
operativa de la planta, reduciendo los costos de ventas y maximizando la calidad de sus productos. En
este momento D/S ha tenido una desaceleracion en sus ventas, reduciéndose de 21% a 10% respecto
al 2017. Ademas, ha mantenido constante los costos de ventas, situacién que debera revertir en los
siguientes cuatro afios, apalancandose en la optimizacion de sus procesos productivos, reduccion de

lineas de produccién y mejorando el control de calidad de sus productos. Con estas acciones se espera
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lograr una reduccion del porcentaje del costo de ventas respecto de las ventas de la siguiente manera:
5%, 4%, 2%y 2% para el afio 2019, 2020, 2021 y 2022 respectivamente.

2.2.0Objetivos de operaciones
Tabla 31. Objetivos del plan funcional de operaciones

Cod.

Obj Objetivos Indicador 2019 | 2020 | 2021 | 2022
OP1 Mejorar la eficiencia del pro A) Df Eroveedores con califica 85% | 90% | 95% | 100%
veedor cion “A” de bajo costo
oP2 Reducir los costos generales
de la planta % de variacion del margen bruto Entre 0.10% y 0.20%
OP3 Reducir la inversion en capi % Capital dg trabajo neto de in 3% | 25% | 2% | 1%
tal de trabajo gresos anualizados
- — - 5 — =
oP4 Mejorarlgeflcamade lalinea|% Tasa de rendimiento del afio 3% | 25% | 206 | 1%
de montaje base
i 0, -
oP5 Aumentar la calidad de los|% De defectos del componente su 3% | 25% | 206 | 1%

componentes suministrados [ ministrado

Mejorar los programas de ca-
OP6 |[lidad con la participacion de
proveedores en sitio

% Proveedores con un ingeniero

0 0 0 0
de calidad en el sitio 100% | 100% | 50% | 50%

Mejorar la durabilidad de las | % De piezas con la mejor califica-

0, 0, 0, 0,
OP7 piezas producidas cion de durabilidad 0% | 92% | 95% | 99%
i -10 -
0A1 Reducir los defectos del pro-|% Tasa de defectos de manufac 10% | 8% | 5% | 1%
ducto tura
- - TS —
OA2 Mejorar la calidad de los pro /o Df ;’)’roveedores’ con califica 85% | 90% | 95% | 100%
veedores cion “A” de alta calidad

Fuente: Elaboracion propia 2019.

2.3 Estrategia de operaciones
El enfoque de la estrategia asegura la consistencia entre las exigencias de los mercados hacia
donde planificamos penetrar y los recursos, capacidades y procesos con los que cuenta D/S y/u

optimizacién (Slack & Lewis 2011).

La estrategia estard basada en reforzar la mejora continua en las operaciones y la optimizacion

del uso de los recursos y/o materiales, que involucra planificacion, disefio y construccion del

producto final, con el objetivo de:

» Optimizar los procesos productivos.

« Disminuir los tiempos de los ciclos operativos.

» Incrementar la productividad de la planta.

» Mejorar la calidad del producto respecto al cumplimiento de las especificaciones técnicas y
durabilidad.

» Detectar, prevenir y eliminar cualquier desviacién negativa sobre los sistemas de inventario

de materias primas, componentes y producto final.
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En consecuencia, el mejoramiento o eliminacion de toda actividad o proceso que no agregue valor
para la produccidn, incrementara los beneficios de la empresa mediante la reduccién de costos,
permitiendo a D/S ser competitiva en precios y capturar mayor demanda de sus clientes,
impulsando el incremento de ventas. Es importante fortalecer esta estrategia de forma transversal
a toda a la organizacion, desarrollando en todo el personal una cultura de calidad total y

produccién de bajo costo.

2.4 Desarrollo de la estrategia de operaciones

En Operaciones el desarrollo de la estrategia estara basado en el entendimiento de las capacidades
que tiene D/S para capturar la demanda de su mercado. Estas capacidades se denominan factores
0 prioridades competitivas, las cuales son caracteristicas propias de cada empresa (productos,
procesos, costos, tecnologia, servicio al cliente, innovacion, etc.) y se clasifican en: calidad,
velocidad, confianza, flexibilidad y costos (Slack & Lewis 2011). Los factores que estan alineados
a la estrategia “low cost lifetime” son costos, calidad y flexibilidad, se desarrollaran en base a los

recursos y/o capacidades y procesos propios de D/S.

2.4.1 Estrategia de costos - capacidad

2.4.1.1 Optimizacion de procesos

Desarrollar el método Lean Manufacturing, cuya implementacion en D/S se mantendra vigente

durante todo el periodo de evaluacién de este plan estratégico para mejorar de forma continua e

integral los procesos de produccion, descartando actividades que no den valor dentro la produc-

cién de un producto final. Para ello, JIT y Kaizen seran herramientas claves para una correcta
implementacion de esta metodologia:

« Aplicar la metodologia JIT/Lean dentro del proceso de adquisiciones para mejorar la
eficiencia de los proveedores en bajo costo y reducir los costos de materiales (IP1).

» Aplicar metodologia Kaizen para la mejora continua del proceso productivo a través de un
uso eficiente de los recursos centrando los esfuerzos en la reduccion de materiales y energia.
Asi como, la reutilizacion y reciclaje de equipos y materiales de desecho (IP2).

« Através de Kaizen, evaluar los procesos que deben tener una reingenieria o ser optimizados
con el fin de buscar la simplificacion o integracion de procesos.

« Optimizar el uso de las plantas de produccion a través de la mejora en los procesos y uso de

materiales para incrementar el rendimiento de las maquinas y mejorar los tiempos de fabricacion.

2.4.1.2 Reduccion de inventario

La estrategia estara basada en acciones que reduzcan el inventario sin incrementar el costo o
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reducir la capacidad de respuesta, porque la reduccion del tiempo de entrega a los clientes

representaria una ventaja en la cadena de suministros (Chopra & Meindl 2013).

Para el manejo de un costo eficiente de inventarios D/S ofrece a sus clientes la distribucion directa

a los almacenes de los OEM en el pais donde se necesite, para lo cual deberd gestionar las

siguientes variables:

Gastos de inversion directa, costo capital invertido en los inventarios, seguro de inventarios,
pérdida por hurto o dafios, pérdida por obsolescencia.

Manejo de inventario, depreciacién y costos directos de equipos que gestionan los inventarios,
costo de personal de inventario, costos de carga y transporte.

Gastos de administracion y medicion, costos de personal que contabiliza el inventario.

Costo de falla en el sistema, pérdida de credibilidad por falla en la administracion o demora

de materiales.

Sin embargo, para poder hacer eficiente esta operacion no se ofreceran plazos inmediatos de en-

trega, a través de los contratos de largo plazo tendremos una planificacion en la produccion deta-

llada que permita la distribucién a tiempo mediante una cadena de distribucién que permita mar-

genes bajos (1P6).

2.4.2 Estrategia calidad-procesos

2.4.2.1 Optimizacion de procesos

Realizar el monitoreo del desempefio y calidad general de los productos suministrados, este
proceso involucra el continuo mejoramiento de la calidad de las materias primas que brindan
los proveedores, cuanto mayor sea la cantidad de proveedores calificados menor sera la pro-
duccidn con defectos (IP5).

Incorporar a la planta de fabricacion ingenieros de calidad de los proveedores para asegurar
una alta calidad en la produccion y la inspeccion preventiva de los materiales. D/S tendra la
responsabilidad de proporcionarles el espacio de trabajo y las facilidades necesarias para ac-

ceder a las lineas de produccién que debera monitorear (IP7).

2.4.2.2 Mantenimiento de la calidad

Mantener un programa de evaluacion de la calidad del producto final en base al anélisis de datos
de las garantias ejecutadas cuando un componente o lote de venta es defectuoso, permitiendo la
identificacion de la causa del defecto y mejora de costos asociados a este proceso (1P8).

Realizar de forma proactiva la inspeccién y métrica de la calidad de los productos
suministrados con el fin de disminuir los defectos de fabricacion (1A1).

Aplicar Kaizen en la mejora continua de la fabricacién de productos con el fin de disminuir
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la tasa de defectos, esta iniciativa estard complementada con los programas de capacitacion y
comunicacion a los empleados y proveedores sobre la mejora continua de la calidad (IA2).
Realizar un constante entrenamiento a las diversas areas de la organizacion sobre el
abastecimiento de productos de calidad, apoyados en los ingenieros de calidad de los
proveedores que se encuentran ubicados en la planta (1A3).

Tener un constante feedback con los proveedores a fin de incrementar la calidad de los materiales
y/o componentes suministrados, este programa permitira medir con precision el nivel de calidad

que ofrece, se espera solo trabajar con proveedores de la mayor calificacion posible (1A4).

2.4.3 Estrategia de flexibilidad-capacidad

La linea de ensamblaje de todas las plantas instaladas de D/S deberan tener un constante
mantenimiento y renovacion de equipos a través de alquileres que aseguren un 6ptimo
desempefio y total aprovechamiento capacidad productiva para atender demandas a gran
escala, producto de ser competitivos en precios (IP5).

Aplicar Kaizen para lograr eficiencia en la linea de ensamblaje que permita optimizar los
tiempos de cada ciclo de fabricacién y ofrecer una mejor tasa de produccion para manejar

fluctuaciones de la demanda (1P6).

2.5 Presupuesto

Tabla 32. Presupuesto anual de operaciones (millones de délares)

Caod. Cad.

Obj. Inic. Iniciativas estratégicas 2019 | 2020 | 2021 | 2022
OP1 IP1 [Programa de optimizacion del proveedor 4 4 4 4
OP2 IP2 |Programa de reduccion/reutilizacién/reciclaje de laplanta | 4 4 4 4
OP3 IP3 [ Actualizaciones de equipos de las lineas de ensamblaje 4 4 4 4
OP4 IP4 [Iniciativa del equipo Kaizen: linea de montaje 2 2 2 2
OP5 IP5 [Monitoreo de calidad de componentes suministrados 2 2 2 2
IP6 [Programa de reduccién de inventario 0 0 2 2
oPe IP7 | Ingeniero de calidad del proveedor in situ 2 2 0 0
OP7 IP8 [Programa de analisis de datos de garantia 3 3 3 3
OAL IA1 | Programa de inspeccion inicial de calidad 2 2 2 2
IA2 |Iniciativa del equipo Kaizen: Reduccion de defectos 2 2 2 2
IA3 | Entrenamiento en abastecimiento de calidad 1 1 1 1
OA2 A4 grrg\g/;a;?:r de comentarios sobre datos de calidad del 2 2 2 5
Total presupuesto anual 28 28 28 28

Fuente: Elaboracion propia 2019.

2.6 Proceso de manufactura
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La definicién de manufactura tiene dos aspectos; la tecnoldgica y la econdmica (Groover 2007).
La manufactura en el aspecto tecnolégico se refiere a todas las tareas relacionadas a transformar
los materiales a través de procesos fisicos y quimicos que alteran las propiedades o apariencia
inicial para dar paso a un producto definido, para ejecutarlo serd necesario maquinarias,
herramientas, energia y trabajo. Mientras que, la manufactura desde el punto de vista econémico
se refiere a que el material inicial se transforma en un producto de mayor valor a través de los

procesos de operaciones y ensamblaje.

El proceso de manufactura esta dividido en dos tipos: operaciones del proceso y operacién de

ensamblaje, tal cual se muestra en el siguiente grafico:

Grafico 6. Proceso de manufactura de D/S

Fundician,
mokdeado, aic

Procasamiento
de particulas

Procesos
de formado

Procesos
de delormacion

- Remacion

Operaciones e matenales

de procesamiento

Procasos de mejora Tralamianio
e propeedades bt

Limpieza y ralamienio

Operaciones de de supedicies
—{ procesamienio =
de superficies || Recubrimienio y procesos
Procesos da o de deposicitn

manulaciura

1 Soldadura autdgens

Procesos de unidn Soldadura fuerte
permanante y soldadura blanda

Union madianta
Dparacionss adieshngg
e ensamble

Sapladores
TOSCAES

Ensamibhe
FribChma

Matodos de unikan
peTfmanante

Fuente: Elaboracion propia 2019.

3. Plan funcional de recursos humanos

3.1 Analisis de situacion

D/S esté enfocada en estrategias de liderazgo en costos, con una produccion eficiente y de calidad,
con precios competitivos y un servicio de posventa que permita agregar valor a la relacion con
sus clientes. Por lo tanto, la supervision del trabajo es intensa con informes detallados y frecuen-

tes, responsabilidades estructuradas y creacion de capacidades.

38



3.2 Objetivos de recursos humanos

Tabla 33. Objetivos del plan funcional de recursos humanos

g%? Objetivos Indicador 2019 | 2020 | 2021 | 2022
Hacer de la calidad una priori- % de empleados con puntua-
OA3 dad para todos los em Isados cién >90% en la prueba de| 90% | 90% | 90% | 90%
P P Conciencia de calidad
Mejorar las habilidades de la|% de ingenieros certificados en 0 0 0 0
OA4 fuerza de trabajo en TQM TQM 80% | 85% | 90% | 95%
Mejorar las habilidades de los % de clientes certificados en
OA5 |empleados de bajo costo de 0 S . 80% | 85% | 90% | 95%
abastecimiento abastecimiento de bajo costo
Alinear a los empleados con|% de empleados que califican 0 0 0 0
OAG los objetivos del BSC >90% en los test de objetivos 90% | 90% | 90% | 90%
Mejorar las habilidades de la|% de empleados capacitados en 0 0 0 0
OAT fuerza de trabajo en JIT/Lean [JIT/Lean 80% | 85% | 90% | 95%
Aumentar la cantidad de ta-|% de ingenieros en proceso 0 0 0 0
OA8 lento de JIT/Lean JIT/Lean 100% | 100% | 100% | 100%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

3.3 Estrategia

D/S debe garantizar la disponibilidad del recurso humano adecuado de acuerdo a las necesidades
de las areas, en ese sentido, debe fortalecer las actividades de reclutamiento, seleccion,
capacitacion y desarrollo orientadas al crecimiento de los colaboradores que permitan una mejor
gestién del talento. Asimismo, debe fomentar un buen clima laboral que establezca sinergia con

su cultura organizacional.

3.3.1 Cultura organizacional
La cultura organizacional comprende valores, creencias, habitos y formas de interactuar en una
organizacion, estas creencias operan de forma inconsciente y definen el punto de vista de la or-

ganizacion (Balkin, Cardy, & Gomez Mejia 2016).

Siendo una empresa maquinal, los flujos de trabajo son controlados y planificados al detalle, por
tanto, la parte mas importante de la estructura organizacional es la tecnoestructura, la cual se
encarga de formalizar y estructurar el trabajo con el objetivo de crear modelos perfectos y contri-
buir en la curva de aprendizaje de los trabajadores, por tanto, D/S debe continuar trabajando en

una cultura de calidad y bajo costo.
Se implementara un programa de actividades enfocadas en fortalecer las practicas de calidad,

capacitacion en adquisiciones de bajo costo, capacitacion en entregas a tiempo de material y pro-

ducto, reutilizacion y reciclaje en la empresa y la satisfaccion de cliente.
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Se implementaran programas de comunicacion de los objetivos de la empresa y como llegar a
ellos, basados en que es lo que busca el cliente y como estan alienados a los intereses de toda la
familia de D/S.

Se contemplaré ciertos lineamientos organizacionales como:

»  Compartir informacién como resolucién de problemas y oportunidades de mejora.

« Aprendizaje con un enfoque sistémico y de procesos.

« Acompafiamiento para brindar apoyo a quienes se encuentran en periodo de aprendizaje.

» Charlas de calidad, bajo coste que se refuerce con elementos audiovisuales en toda la

organizacion.

3.3.2 Clima laboral
Un clima laboral favorable se traduce en trabajadores satisfechos, lo que influye en su mejor

productividad para el logro de mejores resultados para la organizacion.

Para DI/S la satisfaccion de los trabajadores estd vinculada a un equipo comprometido con el
aprendizaje y la eficiencia, por tal razon se desarrollaran programas para potenciar capacidades y
habilidades, programas de beneficios y compensaciones, politicas de reconocimiento y politicas
que permitan el equilibrio entre la vida familiar y laboral. Y como toda empresa de manufactura,
la seguridad y comodidad de los trabajadores es un factor clave para el desempefio, como parte

de ello, se mejorara el sistema de seguridad en plantas y se implementaran los sistemas de retiro.

La evaluacién del clima laboral serd un indicador para medir el grado de satisfaccion de los tra-
bajadores y su identificacion con D/S. Con ello se permitira identificar conflictos laborales y me-

jorar la comunicacion. Estas evaluaciones se realizaran anualmente y seran anénimas.

3.3.3 Reclutamiento y seleccion de personal

Se desarrollard un analisis y descripcion de puestos de trabajo actuales para identificar las
conductas, tareas, funciones y competencias requeridas. Una vez que se tengan los resultados se
realizaran los ajustes necesarios (Chiavenato 2007). D/S desarrollara programas de reclutamiento
y seleccion de personal donde valorardn aspectos como la capacidad para resolver problemas,
enfoque al cliente y al servicio. Se evaluard el conocimiento y experiencia en eficiencia operativa,
calidad, adquisiciones de bajo costo, entrega justo a tiempo, gestion del conocimiento, trabajo en
equipo y gestion por objetivos y procesos. Las simulaciones con escenarios reales formaran parte

de los programas de evaluacion donde se medira la capacidad de respuesta de los candidatos.
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Para captar posibles candidatos se analizaran fuentes internas y externas y se mantendra una base
de datos actualizada. Se contactard a empresas reclutadoras con las que se estableceran alianzas
estratégicas. Los candidatos seleccionados pasaran por programas de induccion, donde se les

transmitiran los objetivos, las politicas y normas de la empresa.

3.3.4 Formacion y desarrollo de capacidades

La empresa busca desarrollar aptitudes, desarrollar habilidades y transmitir informacion, en
resumen con personal capacitado que responda a sus necesidades (Chiavenato 2007). Estas
necesidades estan orientadas a la calidad, entrega justo a tiempo, optimizacidn de recursos y
reduccion de costos. Se identificard la brecha que existe entre lo requerido por las areas
funcionales y las competencias actuales del personal, segin este resultado, se desarrollaran los
programas de capacitacion para potenciar las capacidades del equipo de trabajo. La formacion se

daréa a traveés de talleres, programas en linea, en grupo y de forma individual.

La gestidn del conocimiento también forma parte del aprendizaje constante del personal, por ello
se implementara un sistema de mentoring (Balkin, Cardy & Goémez Mejia 2016) que serad
impartido por el personal de mayor experiencia, acompafiado de una base de conocimientos. El
personal sera mas productivo si sus habilidades, conocimientos y aptitudes encajan entre si.

3.3.5 Sistemas de evaluacion, incentivos y compensacion
La empresa medird el desempefio de cada colaborador, evaluard en base a un sistema de
meritocracia y generacion de valor para la organizacion. Esta evaluacion anual tendra foco en el

cumplimiento de plazos, rentabilidad, eficiencia de recursos, clima laboral.
Se ejecutaran programas anuales de reconocimiento a través de premios o bonos segun

productividad para aquellos trabajadores que destagquen en el logro de eficiencia, compras de bajo

costo, entrega justo a tiempo y calidad influyendo en la productividad y satisfaccion del cliente.
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3.4 Presupuesto

Tabla 34. Presupuesto anual de recursos humanos (millones de délares)

COQ' Co_d. Iniciativas estratégicas 2019 | 2020 | 2021 | 2022
Obj. | Inic.
OA5 | IA5 [Entrenamiento en abastecimiento de bajo costo 2 2 2 2

OA6 | IA6 [Reclutamiento profesional de adquisiciones

OA4 | IA7 [Entrenamiento de gestién de calidad total (TQM)

OAT7 | IA8 [lIniciativa de entrenamiento JIT/ Lean en toda la compafiia

OA8 | IA9 [lIniciativa de contratacion de ingenieros de procesos JIT/Lean

OA6 | IA10 |Programa de comunicacion BSC

OA3 | IA1l |Programa de comunicacion interna de consciencia de calidad
Total presupuesto anual 13 13 13 13

RrlRr|lRPr|lw|s|~
RrlRr|lRPr|lw|a|-
RlRr|lRr|lw|s|~
RrlRr|lRr|lw|s]|-

Fuente: Elaboracion propia 2019.

4. Plan de responsabilidad social empresarial (RSE)
D/S busca ser reconocida como una empresa socialmente responsable. Este plan de RSE le permitira definir su papel en la sociedad y su compromiso para

contribuir con el cuidado del medio ambiente.

D/S toma consciencia del nivel de contaminacion que ejercen los autos al medioambiente y opta por recoger la preocupacidn de la sociedad para preservar
el medioambiente, atendiendo a sus expectativas, decidiendo implementar una cultura de comportamiento responsable, que implica implementar un sis-
tema de gestidn efectiva de RSE, el cual esta enmarcado dentro del proceso de mejora continua de D/S, que es parte de su filosofia corporativa para una
gestion de excelencia (Del Castillo & Schwalb 2011).

4.1 Objetivos de RSE
Con la finalidad de implementar el plan de RSE, se definen los siguientes objetivos:

Tabla 35. Objetivos del plan de RSE

g%? Objetivos Indicador 2019 | 2020 | 2021 | 2022
. - o - -
ORS1 Promover e incrementar acciones de re- | % acciones ejecutadas de acuerdo al plan 100% | 100% | 100% | 100%

ciclaje o transformacion de residuos operativo

Integrar a proveedores en el cumpli-|% proveedores que asumen cumpli-
ORS2 |[miento de acciones para el cuidado am- | miento de acciones conjuntas para el cui-| 10% | 20% | 40% | 50%
biental dado ambiental

Fuente: Elaboracion propia 2019.

4.2 Actividades de RSE

Considerando que D/S es una empresa que se preocupa por incorporar en sus decisiones empresariales las expectativas de sus principales stakeholders’

(proveedores, sociedad, empleados, clientes y medioambiente), se han definido las siguientes actividades:

« Detectar aquellos remanentes de la produccion que seran utilizados para el reciclaje.

» Actividades enfocadas en mejorar la calidad del proceso productivo, para disminuir los residuos y reutilizarlos para reducir el efecto de la
contaminacién del medioambiente.

« Generar alianzas con proveedores para realizar practicas de negocio responsable y confiable.

« Integrar proveedores en las acciones de cuidado ambiental contribuira en la investigacion y desarrollo de actividades del proceso productivo,

permitiendo que los autos con motor de combustién consuman menos combustible y minimicen el nivel de contaminacion de CO..
4.3 Presupuesto
El presupuesto de D/S asignado para responsabilidad social contribuird en la transformacion de la imagen de esta empresa. Cada una de las iniciativas a

desarrollar ser&n habilitadores importantes para las acciones de comercializacion, operaciones y recursos humanos antes planteadas.

Tabla 36. Presupuesto anual de RSE (millones de dblares)

((:)%T ?:2 Iniciativas estratégicas 2019 [ 2020 | 2021 | 2022

ORS1 | IRS1 | Capacitacion y auditoria al cumplimiento de las acciones establecidas 0,5 05| 05| 05

ORS2 | IRS2 | Campafia de comunicacién y promocion interna y externa 0,5 05|05 05
Total presupuesto anual 1 1 1 1

Fuente: Elaboracion propia 2019.

7 Stakeholder: Es una palabra del inglés que, en el ambito empresarial, significa ‘interesado’ o ‘parte interesada’, y que se refiere a todas aquellas personas u organizaciones afectadas

por las actividades y las decisiones de una empresa.
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5. Plan funcional de finanzas y evaluacion financiera

Para el plan financiero y flujo de caja libre se han considerado los siguientes supuestos:

Las ventas que se registran en los estados financieros son globales.

Todas las operaciones financieras se realizan en ddlares americanos (US$)

Las utilidades del ejercicio se reinvierten

Para el objetivo de reduccion de costos se ha considerado un nivel de produccion donde el
ingreso marginal cubre los costos marginales de tal manera que se logre una 6ptima eficiencia
en costos aplicando la condicién de maximizacion de beneficios IM = CM (ingreso marginal
= costo marginal) (Court 2010).

Se considera que las ventas generadas durante un afio se cobran en el mismo afio aun cuando
sean financiadas.

Para la valoracion del proyecto se ha utilizado el método de los flujos de caja descontados y
para la tasa de descuento se ha utilizado la metodologia del costo promedio de capital
(WACC) que considera la rentabilidad exigida por los accionistas y por las entidades
prestamistas (mercado) (Court 2009).

Se asume que el crecimiento del mercado de autopartes sigue un comportamiento
directamente proporcional al crecimiento del mercado automotriz.

Para el calculo del WACC no se ha considerado el riesgo pais, riesgo regulatorio o riesgo de
comercializacién debido que se trabaja en un entorno estable como lo es la economia de USA.
Para demostrar la generacion de valor se han planteado flujos de caja incrementales, se han
establecido tres escenarios: el primer escenario denominado “sin estrategia” proyecta la
tendencia de la simulacion utilizando promedios maviles, el segundo escenario denominado
“con estrategia optimista” considera los objetivos de los planes funcionales y el tercer
escenario denominado “con estrategia pesimista” sirve como analisis de sensibilidad donde
se considera un crecimiento muy conservador, lo que permite evaluar si el modelo es robusto
en términos de generacién de valor.

Para los cuatro afios de proyeccion (2019-2022) no se ha considerado inversion en Capex;
para mejorar la produccién vamos a implementar turnos de trabajo adicionales que permitiran
utilizar la capacidad de la planta a pleno empleo aprovechando el factor de produccion de la
mano de obra.

Se asume que el monto de depreciacion constante que proviene del periodo de simulacion se

mantiene para el periodo del 2019 al 2022 y corresponde a inversiones de periodos pasados.
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5.1 Objetivos de finanzas
Desde la perspectiva financiera se esperan lograr los siguientes resultados:

Tabla 37. Objetivos del plan funcional de finanzas

C6d. Obj. Objetivos 2019 | 2020 | 2021 | 2022
OF1 Aumentar el EBITDA en un rango entre 8% y 9%
. ROA entre 5% y 6%
0
OF2 Mejorar el % de ROA y ROE ROE entre 7%y 8%
OF3 Incrementar las ventas 10% | 10% | 10% | 10%
OF4 Mejorar % de margen de ingresos operativos en un rango entre 5% y 6%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Se va a estimar el crecimiento de la empresa en base al desempefio de los ultimos cinco afios de
acuerdo a las estrategias que han considerado el analisis interno y externo.

Se van a implementar planes funcionales con la finalidad de mejorar la eficiencia de la empresa.

5.2 Resumen de inversiones por planes funcionales

Tabla 38. Resumen de inversiones por planes funcionales

Areas / afios 2019 2020 2021 2022
Operaciones 28.000 28.000 28.000 28.000
Marketing industrial 8.000 8.000 8.000 8.000
Recursos humanos 13.000 13.000 13.000 13.000
Responsabilidad social empresarial 1.000 1.000 1.000 1.000
Finanzas
Total Opex de planes funcionales 50.000 50.000 50.000 50.000

Expresado en miles de délares americanos (US$).

Fuente: Elaboracion propia 2019.

5.3 Escenarios para proyeccion de crecimiento en valor

Se definen tres escenarios relacionados al crecimiento de las ventas y a la reduccion de costos:
» Escenario 1: Sin estrategia.

» Escenario 2: Con estrategia pesimista.

» Escenario 3: Con estrategia optimista.

Para cada uno de estos escenarios, hemos definido diferentes objetivos a fin de evaluar las
variables de ventas, costo de ventas y gastos financieros. Para proyectar estas variables a partir
del analisis horizontal y vertical se ha utilizado la metodologia de promedios moéviles en la

estimacion de los porcentajes.
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5.4 Proyeccion de ventas, costo de ventas, gastos administrativos y gastos financieros

Tabla 39. Estado de resultados del

periodo 2014-2018
Cuentas 2014 2015 2016 2017 2018
Ventas 960.000 | 964.500 | 1.053.252 | 1.275.281 | 1.399.632
Costo de ventas 768.000 | 786.179 | 866.801 | 1.050.893 | 1.141.365
Utilidad bruta 192.000 178.321 186.452 | 224.388 258.268
Gastos administrativos y ventas 141.600 153.448 159.505 177.078 184.315
Utilidad Operativa 50.400 24.873 26.946 47.310 73.953
Gastos financieros 20.160 20.124 18.837 17.116 16.354
Utilidad operativa antes de impuestos 30.240 4.749 8.109 30.193 57.598
IR (35%) 10.584 1.662 2.838 10.568 20.159
Utilidad Neta 19.656 3.087 5.271 19.626 37.439
Depreciacién & amortizaciones 55.680 55.680 55.680 55.680 55.680
EBITDA 106.080 80.553 82.626 102.990 129.633
NOPAT 32.760 16.167 17.515 30.751 48.069
Expresado en miles de délares americanos (US$).
Fuente: Elaboracion propia 2019.
5.4.1 Analisis horizontal
Tabla 40. Andlisis horizontal
Andlisis horizontal 2015 2016 2017 2018
% Crecimiento de ventas 0,47% 9,20% 21,08% 9,75%
Fuente: Elaboracion propia 2019.
5.4.2 Andlisis vertical
Tabla 41. Andlisis vertical
Andlisis vertical 2014 2015 2016 2017 2018
% Costo de ventas respecto de ventas 80,00% | 81,51% | 82,30% | 82,40% | 81,55%
% Gastos adm. y ventas respecto de ventas 14,75% | 15,91% | 15,14% | 13,89% | 13,17%
% Gastos financieros respecto de ventas 2,10% 2,09% 1,79% 1,34% 1,17%

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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5.4.3 Escenario 1 — Sin estrategia
5.4.3.1 Proyeccion de ventas
Tabla 42. Proyeccion de ventas (escenario 1)

Analisis horizontal 2019 2020 2021 2022
% Crecimiento de ventas 9,48% 9,48% 9,57% 9,57%
Fuente: Elaboracion propia 2019.
5.4.3.2 Proyeccion de costos
Tabla 43. Proyeccién de costos (escenario 1)
Anélisis vertical 2019 2020 2021 2022
% Costo de ventas respecto de ventas 81,94% 82,05% 81,99% 81,88%
% Gastos adm. y ventas respecto de ventas 14,53% 14,18% 13,94% 13,95%
% Gastos financieros respecto de ventas 1,60% 1,47% 1,40% 1,41%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

5.4.4 Escenario 2 — Con estrategia pesimista

5.4.4.1 Proyeccion de ventas

Este escenario se utiliza como prueba de sensibilidad para verificar si el modelo es robusto en

generacién de valor. En base a un informe de McKinsey se hizo un analisis de crecimiento del

sector, nos enfocamos en el crecimiento especifico de autos ligeros, pues tiene una mejor

proyeccion de crecimiento para el 2020. Se estimd el crecimiento anual en funcién a la

metodologia de la conversion de la tasa de interés de ocho afios a un afio (McKinsey 2013).

Tabla 44. Estimacion de tasa de crecimiento anual para el escenario 2

Ventas Ventas .
. vehiculos li- | % Ven- | vehiculos li- % Ven- Crecim. C_re—
Zonas Paises en 8 cim.
geros 2012 tas geros 2020 tas afios anual
(Us$ MM) (US$ MM)
Mercados BRIC (Brasil, India,
Rusia, China) y 14 60% 22 66% 56% 5,70%
emergentes
resto del mundo
Mercados Norte América, Ja-
pon, Corea del Sur, 10 40% 12 34% 20% 2,35%
maduros
Europa
Total 24 100% 34 100% 42% 4,45%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

De este andlisis se estima una tasa de crecimiento muy conservadora de 4,45% que lo utilizamos

en nuestro modelo para evaluar la capacidad de generacion de valor.

Tabla 45. Proyeccién de ventas (escenario 2)

Analisis horizontal

2019

2020

2021

2022

% Crecimiento de ventas

4,45%

4,45%

4,45%

4,45%

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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5.4.4.2 Proyeccion de costos

Se plantean los siguientes porcentajes de reduccion respecto al escenario sin estrategia:

+ Los costos de ventas se reducen en 2% cada afio (valor mas bajo del plan de operaciones).

» Los gastos administrativos y ventas se reducen en 2% cada afio.

+ Los gastos financieros se mantienen (1.60% valor més alto del escenario sin estrategia).

Tabla 46. Proyeccion de costos (escenario 2)

Andlisis vertical 2019 2020 2021 2022

% Costo de ventas respecto de ventas 79,94% 80,05% 79,99% 79,88%
% Gastos adm. y ventas respecto de ventas 12,53% 12,18% 11,94% 11,95%
% Gastos financieros respecto de ventas 1,60% 1,60% 1,60% 1,60%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

5.4.5 Escenario 3 - Con estrategia optimista

5.4.5.1 Proyeccion de ventas

Tabla 47. Proyeccién de ventas (escenario 3)

Anadlisis horizontal 2019 2020 2021 2022

% Crecimiento de ventas 10,00% 10,00% 10,00% 10,00%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

5.4.5.2 Proyeccion de costos

Tabla 48. Proyeccién de costos (escenario 3)

Andlisis vertical 2019 2020 2021 2022

% Costo de ventas respecto de ventas 76,94% 78,05% 79,99% 79,88%
% Gastos adm. y ventas respecto de ventas 12,53% 12,18% 11,94% 11,95%
% Gastos financieros respecto de ventas 1,60% 1,60% 1,60% 1,60%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

5.5 Proyeccion de estado de resultados (EERR) por escenarios

Tabla 49. Proyeccion de EERR sin estrategia

Cuentas 2018 2019 2020 2021 2022

Ventas 1.399.633 | 1.532.267 |1.677.471| 1.837.969 |2.013.824
Costo de ventas 1.141.365 | 1.255.545 |1.376.323 | 1.506.860 |1.648.921
Utilidad bruta 258.268 276.722 | 301.147 | 331.110 | 364.903
Gastos administrativos y de ventas 184.315 222.592 | 237.888 | 256.225 | 281.018
Utilidad operativa 73.953 54.130 63.260 74.885 83.885
Gastos financieros 16.354 24.461 24.724 25.644 28.364
Utilidad operativa antes de impuestos 57.598 29.669 38.536 49.241 55.521
IR (35%) 20.159 10.384 13.488 17.234 19.432
Utilidad neta 37.439 19.285 25.048 32.007 36.089
Depreciacién & amortizaciones 55.680 55.680 55.680 55.680 55.680
EBITDA 129.633 109.810 | 118.940 | 130.565 | 139.565
NOPAT 48.069 35.184 41.119 48.675 54.525
Variacion de utilidad bruta 18% 18% 18% 18% 18%
Variacion del % de utilidad bruta -0.39% -0.11% 0.06% 0.10%
Prom. de variacion del % de utilidad bruta -0.08%

47




Cuentas 2018 2019 2020 2021 2022
Variacion de utilidad operativa 5% 4% 4% 4% 4%
Variacion de utilidad neta 3% 1% 1% 2% 2%
Variacién de EBITDA 9% 7% 7% 7% 7%
Expresado en miles de délares americanos (US$).
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Tabla 50. Proyeccion de EERR con estrategia pesimista
Cuentas 2018 2019 2020 2021 2022
Ventas 1.399.633 | 1.461.916 | 1.526.972 | 1.594.922 | 1.665.896
Costo de ventas 1.141.365 | 1.168.661 | 1.222.303 | 1.275.699 | 1.330.719
Utilidad bruta 258.268 293.256 304.669 319.223 | 335.177
Gastos administrativos y de ventas 184.315 183.134 186.005 190.444 199.149
Gastos mantenim. de estrategia (Opex) 50.000 50.000 50.000 50.000
Utilidad operativa 73.953 60.121 68.663 78.779 86.028
Gastos financieros 16.354 23.338 24.376 25.461 26.594
Utilidad operativa antes de impuestos 57.598 36.784 44.287 53.318 59.434
IR (35%) 20.159 12.874 15.500 18.661 20.802
Utilidad neta 37.439 23.909 28.786 34.657 38.632
Depreciacion & amortizaciones 55.680 55.680 55.680 55.680 55.680
EBITDA 129.633 115.801 124.343 134.459 141.708
NOPAT 48.069 39.079 44.631 51.206 55.918
Margen de utilidad bruta 18% 20% 20% 20% 20%
Variacion del % de utilidad bruta 1.61% -0.11% 0.06% 0.10%
Errlc;tr:. de variacion del % de utilidad 0.42%
Margen de utilidad operativa 5% 4% 4% 5% 5%
Margen de utilidad neta 3% 2% 2% 2% 2%
% EBITDA / Ventas 9% 8% 8% 8% 9%
Expresado en miles de délares americanos (US$).
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Tabla 51. Proyeccién de EERR con estrategia optimista
Cuentas 2018 2019 2020 2021 2022
Ventas 1.399.633 | 1.539.596 | 1.693.556 | 1.862.911 | 2.049.202
Costo de ventas 1.141.365 | 1.184.570 | 1.321.778 | 1.490.050 | 1.636.904
Utilidad bruta 258.268 355.026 | 371.777 | 372.861 | 412.298
Gastos administrativos y de ventas 184.315 192.865 | 206.298 222.444 244,971
Gastos mantenim. de estrategia (Opex) 50.000 50.000 50.000 50.000
Utilidad operativa 73.953 112.161 | 115.480 100.417 117.327
Gastos financieros 16.354 24.578 27.036 29.739 32.713
Utilidad operativa antes de impuestos 57.598 87.583 88.444 70.678 84.614
IR (35%) 20.159 30.654 30.955 24.737 29.615
Utilidad neta 37.439 56.929 57.489 45,941 54.999
Depreciacién & amortizaciones 55.680 55.680 55.680 55.680 55.680
EBITDA 129.633 167.841 | 171.160 | 156.097 173.007
NOPAT 48.069 72.904 75.062 65.271 76.262
Margen de utilidad bruta 18% 23% 22% 20% 20%
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Cuentas 2018 2019 2020 2021 2022
Variacién del % de utilidad bruta 4.61% -1.11% -1.94% 0.10%
Errﬁtr:. de variacion del % de utilidad 0.42%
Margen de utilidad operativa 5% 7% 7% 5% 6%
Margen de utilidad neta 3% 4% 3% 2% 3%
% EBITDA / Ventas 9% 11% 10% 8% 8%
Expresado en miles de délares americanos (US$).
Fuente: Elaboracion propia 2019
5.6 Proyeccion del balance general por escenarios
Tabla 52. Informacidn historica del balance (resultado de la simulacion)
Cuenta 2014 2015 2016 2017 2018
Activos operacionales 1.008.000 | 998.564 | 964.896 | 958.989 | 956.939
Deuda neta 336.000 323.477 | 292.202 | 275.337 | 263.795
Patrimonio 672.000 675.087 | 672.694 | 683.652 | 693.144
Total deuda neta + patrimonio 1.008.000 | 998.564 | 964.896 | 958.989 | 956.939
Expresado en miles de délares americanos (US$).
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Tabla 53. Historico de la estructura deuda/patrimonio
Cuenta 2014 2015 2016 2017 2018 Promedio
% Deuda neta 33,33% 32,39% | 30,28% | 28,71% 27,57% 30,46%
% Capital 66,67% 67,61% | 69,72% | 71,29% 72,43% 69,54%
Total activos operacionales 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% 100,00%
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Con la estructura deuda/patrimonio se proyectara la estructura para los 3 escenarios.
Tabla 54. Proyeccién de activo y pasivo para el escenario sin estrategia
Cuenta 2019 2020 2021 2022
Activos operacionales 939.579 922.534 910.675 898.968
Deuda neta 286.174 280.983 277.371 273.805
Patrimonio 653.405 641.551 633.304 625.163
Total deuda neta + patrimonio 939.579 922.534 910.675 898.968

Expresado en miles de délares americanos (US$).

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Tabla 55. Proyeccion de activo y

pasivo para el escenario con estrategia , pesimista

Cuenta 2019 2020 2021 2022
Activos operacionales 896.440 839.766 790.250 743.653
Deuda neta 273.035 255.773 240.692 226.500
Patrimonio 623.405 583.993 549.558 517.153
Total deuda neta + patrimonio 896.440 839.766 790.250 743.653

Expresado en miles de délares americanos (US$).

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Tabla 56. Proyeccion de activo y

pasivo para el escenario con estrategia optimista

Cuenta

2019

2020

2021

2022

Activos operacionales

944.073

931.380

923.033

914.

760
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Cuenta 2019 2020 2021 2022
Deuda neta 287.543 283.677 281.135 278.615
Patrimonio 656.530 647.703 641.898 636.145
Total deuda neta + patrimonio 944.073 931.380 923.033 914.760
Expresado en miles de délares americanos (US$).
Fuente: Elaboracion propia 2019.
5.7 Flujo de caja libre (escenario 1)
5.7.1 Célculo de la variacion del capital de trabajo
Tabla 57. Historico de activos
Cuentas 2008 2009 2010 2011 2012
Capital de trabajo neto 53 55 57 36 48
Activos fijos 1002 985 957 911 960
Total de activos netos 1055 1040 1014 947 1008
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Tabla 58. Estructura de activos netos
Cuentas 2008 2009 2010 2011 2012 Promedio
% Capital de trabajo 5,02% 5,29% 5,62% 3,80% 4,76% 4,90%
% Activos fijos 94,98% 94,71% 94,38% 96,20% 95,24% 95,10%
Total activos operacionales | 100,00% | 100,00% | 100,00% ([ 100,00% | 100,00% 100,00%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Con esta estructura de capital de trabajo y de activos fijos se proyectara la estructura

correspondiente para los 3 escenarios una vez que se tengan proyectados los activos operacionales

entre el 2019 y el 2022.

Tabla 59. Proyeccién de ventas (escenario 1)

Afos

2018

2019

2020

2021

2022

Ventas

1400

1532

1677

1838

2014

Expresado en millones de délares americanos (US$).

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Tabla 60. Proyeccion del indicador rotacion de activos (escenario 1)

Anos

2018

2019

2020

2021

2022

Rotacion de activos (Ventas/Activos)

1,46

1,63

1,82

2,02

2,24

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Con el ratio de rotacion de activos y la proyeccion de las ventas se podran proyectar los activos

operacionales entre el 2019 y el 2022. Se utiliza la férmula: activos operacionales
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ventas/rotacion de activos.

Tabla 61. Proyeccion de activos operacionales (escenario 1)
Cuentas 2018 2019 2020 2021 2022

Activos operacionales 957 940 923 911 899

Expresado en millones de délares americanos (US$).
Fuente: Elaboracion propia 2019.

Tabla 62. Proyeccion de la estructura del activo operacional/activos netos (escenario 1)

Afos 2018 2019 2020 2021 2022
Capital de trabajo neto 47 46 45 45 44
Activos fijos 910 894 877 866 855
Total activos 957 940 923 911 899

Expresado en millones de délares americanos (US$).
Fuente: Elaboracion propia 2019.

Tabla 63. Célculo de variacion de capital de trabajo (escenario 1)
Afios 2018 2019 2020 2021 2022
Variacion de capital de trabajo neto -0,10 -0,85 -0,84 -0,58 -0,57

Variacion de capital de trabajo neto -850.531 -835.101 -581.029 -573.559

100.427
Expresado en millones de délares americanos (US$).
Fuente: Elaboracion propia 2019.

5.7.2 Célculo del flujo de caja libre
Tabla 64. Célculo del costo promedio ponderado de capital (WACC)

Conceptos Fuente

Beta desapalancado sector auto partes 0,85 Damodaran

Impuesto a la renta (t) 35%

Deuda (D) 263.794.718 afio 2018

Patrimonio (E) 693.144.200 afio 2018

Deuda + patrimonio (D + E) 956.938.918

Deuda/patrimonio (D/E) 0,38

Beta apalancado (BI) 107

Beta | = Beta u x (1+(D/E)x(1-t)) '

Tasa libre de riesgo (Rf) 2,30% Bonus T- Bonus para 10 afios

Prima riesgo de mercado (Rm -Rf) 5,98% Damoradan
CAMP Tasa de retorno para el ac-

_ * cionista COK.

Re = RF+(Rm-Rf)* B apalancado+ RP 8,66% No se considera riesgo pais para
USA

Gastos financieros 2018 16.354.121

Deuda neta 2018 263.794.718

Costo deuda (Rd) 6,20% GMastos financieros / Deuda neta -
afio 2018

D/(D+E) 28%

E/(D+E) 72%

WACC =Re *E/(D+E)+Rd *(1-t)*D/(D+E) 7,39% Costo promedio de la deuda

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Tabla 65. Flujo de caja libre (escenario 1)
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Cuenta 2018 2019 2020 2021 2022

NOTPAT 48.069.178 35.184.500 41.118.792 48.675.067  54.525.281
Depreciacion & amortizaciones 55.680.000 55.680.000 55.680.000 55.680.000 55.680.000
Flujo de caja bruto 103.749.178 90.864.500 96.798.792 104.355.067  110.205.281
Céapex

Variacion de capital del trabajo 100.427 850.531 835.101 581.029 573.559
Flujo de caja libre 103.849.606 91.715.030 97.633.892 104.936.096 110.778.841
Wacc 7,39% Se esta tomando como referencia

Tasa de crecimiento = ¢ 0,75% la tasa de crecimiento de la

Flujo de la perpetuidad poblacion de USA 1.669.195.005
Flujo de caja libre a perpetuidad 103.849.606 91.715.030 97.633.892 104.936.096 1.779.973.846
Flujos descontados al wacc 103.849.606 85.406.351 84.664.220 84.737.153 1.338.481.087
| Valor actual [1.697.138.417]

Fuente: Elaboracion propia 2019.
5.8 Flujo de caja libre (escenario 2)

5.8.1 Célculo de la variacion del capital de trabajo

Tabla 66. Histérico de activos

Cuentas 2008 2009 2010 2011 2012
Capital de trabajo neto 53 55 57 36 48
Activos fijos 1002 985 957 911 960
Total de activos netos 1055 1040 1014 947 1008

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Tabla 67. Estructura de activos netos

Cuentas 2008 2009 2010 2011 2012 Promedio
% Capital de trabajo 5,02% 5,29% 5,62% 3,80% 4,76% 4,90%
% Activos fijos 94,98% 94,71% 94,38% 96,20% 95,24% 95,10%
Total activos operacionales 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% 100,00%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Tabla 68. Proyeccion de ventas (escenario 2)
Afios 2018 2019 2020 2021 2022
Ventas 1400 1462 1527 1595 1666

Expresado en millones de délares americanos (US$).
Fuente: Elaboracion propia 2019.

Tabla 69. Proyeccion del indicador rotacion de activos (escenario 2)

Arios 2018 2019 2020 2021 2022
Rotacion de activos (Ventas/Activos) 1,46 1,63 1,82 2,02 2,24
Fuente: Elaboracion propia 2019.

Tabla 70. Proyeccion de activos operacionales (escenario 2)
Cuentas 2018 2019 2020 2021 2022
Activos operacionales 957 896 840 790 744

Expresado en millones de délares americanos (US$).
Fuente: Elaboracion propia 2019.

Tabla 71. Proyeccion de la estructura del activo operacional/activos netos (escenario 2)
| Afios | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 |
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Capital de trabajo neto 47 44 41 39 36
Activos fijos 910 853 799 752 707
Total activos 957 896 840 790 744
Expresado en millones de ddlares americanos (US$).
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Tabla 72. Célculo de variacion de capital de trabajo (escenario 2)
Afios 2018 2019 2020 2021 2022
Variacion de capital de trabajo neto -0,10 -2,96 -2,78 -2,43 -2,28
Variacion de capital de trabajo neto 100'427 -2.964.061 -2.776.670 -2.425.986 -2.282.939
Expresado en millones de ddlares americanos (US$).
Fuente: Elaboracion propia 2019.
5.8.2 Célculo del flujo de caja libre
Tabla 73. Resumen de inversiones por planes funcionales (escenario 2
Areas / afios 2018 2019 2020 2021 2022
Gastos administracion y ventas S/E 184.315 183.134 186.005 | 190.444 | 199.149
Operaciones 28.000 28.000 28.000 28.000
Marketing industrial 8.000 8.000 8.000 8.000
Recursos humanos 13.000 13.000 13.000 13.000
Responsabilidad social empresarial 1000 1000 1000 1000
Finanzas
Total Opex de planes funcionales 50.000 50.000 50.000 50.000
Total gastos A/V + Opex 184.315 233.134 236.005 | 240.444 | 249.149
Expresado en miles de délares americanos (US$).
Fuente: Elaboracion propia 2019
Tabla 74. Flujo de caja libre (escenario 2)
Cuentas 2018 2019 2020 2021 2022
Ventas 1.399.632.664 1.461.916.368 1.526.971.700 1.594.921.996 1.665.896.083
Costo de ventas 1.141.364.631 1.168.660.865 1.222.303.188 1.275.698.903 1.330.719.233
Utilidad bruta 258.268.033  293.255.503 304.668.512 319.223.093 335.176.850
Gastos administrativos y de ventas 184.315.451 183.134.116 186.005.490 190.444.021 199.148.774
Gastos incrementales para
mantenimiento de estrateaias (OPEX) 50.000.000 50.000.000 50.000.000 50.000.000
Utilidad operativa 73.952.582 60.121.387 68.663.022 78.779.072 86.028.076
IR (35%) 35% 25.883.404  21.042.485 24.032.058 27.572.675 30.109.826
NOTPAT 48.069.178 39.078.901  44.630.964 51.206.397 55.918.249
Depreciacion & amortizaciones 55.680.000  55.680.000  55.680.000  55.680.000  55.680.000
Flujo de caja bruto 103.749.178 94.758.901  100.310.964 106.886.397  111.598.249
Variacion de capital de trabajo 100.427 2.964.061 2.776.670 2.425.986 2.282.939
Flujo de caja libre 103.849.606 97.722.963 103.087.634 109.312.382 113.881.188
Wacc 7,39% Se esta tomando como referencia
Tasa de crecimiento = g 0,75% la tasa de crecimiento de la

Flujo de la perpetuidad poblacién de USA 1.715.940.596

Flujo de caja libre a perpetuidad 103.849.606  97.722.963 103.087.634 109.312.382 1.829.821.784
Flujos descontados al wacc 103.849.606  91.001.024  89.393.487  88.271.056 1.375.965.077
| Valor Actual [1.748.480.251]
| Generacion / Pérdida de valor CE | 51.341.833]

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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5.9 Flujo de caja libre (escenario 3)
5.9.1 Célculo de la variacion del capital de trabajo
Tabla 75. Histérico de activos

Cuentas 2008 2009 2010 2011 2012
Capital de trabajo neto 53 55 57 36 48
Activos fijos 1,002 985 957 911 960
Total de activos netos 1055 1040 1014 947 1008

Expresado en millones de délares americanos (US$).
Fuente: Elaboracion propia 2019.

Tabla 76. Estructura de activos netos

Cuentas 2008 2009 2010 2011 2012 Promedio
% Capital de trabajo 5,02% 5,29% 5,62% 3,80% 4,76% 4,90%
% Activos fijos 94,98% | 94,71% | 94,38% | 96,20% | 95,24% 95,10%
Total activos operacionales | 100,00% ([ 100,00% | 100,00% | 100,00% [ 100,00% | 100,00%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Tabla 77. Proyeccién de ventas (escenario 3)

ARoS 2018 2019 2020 2021 2022
Ventas 1400 1540 1694 1863 2049
Expresado en millones de délares americanos (US$). Fuente: Elaboracién propia 2019.

Tabla 78. Proyeccién del indicador rotacion de activos (escenario 3)
Afios 2018 2019 2020 2021 2022

Rotacion de activos (Ventas/Activos) 1,46 1,63 1,82 2,02 2,24
Fuente: Elaboracion propia 2019.

Tabla 79. Proyeccién de activos operacionales (escenario 3)
Cuentas 2018 2019 2020 2021 2022

Activos operacionales 957 944 931 923 915
Expresado en millones de délares americanos (US$). Fuente: Elaboracion propia 2019.

Afos 2018 2019 2020 2021 2022
Capital de trabajo neto 47 46 46 45 45
Activos fijos 910 898 886 878 870
Total activos 957 944 931 923 915

Expresado en millones de délares americanos (US$). Fuente: Elaboracién propia 2019.

Tabla 81. Calculo de variacién de capital de trabajo (escenario 3)
Afos 2018 2019 2020 2021 2022
;/efizamon de capital de trabajo 0,10 0,63 0,62 041 041

Tabla 80. Proyeccién de la estructura del activo operacional/activos netos (escenario 3)

Variacion de capital de trabajo - - - - -
neto 100.427 630.358 621.883 408.954 405.289

Expresado en millones de ddlares americanos (US$). Fuente: Elaboracion propia 2019.

54



5.9.2 Célculo del flujo de caja libre

Tabla 82. Resumen de inversiones por planes funcionales (escenario 3

Areas / afios 2018 2019 2020 2021 2022
Gastos administracion y ventas S/E 184.315 192.865 206.298 | 222.444 | 244.971
Operaciones 28.000 28.000 28.000 28.000
Marketing industrial 8.000 8.000 8.000 8.000
Recursos humanos 13.000 13.000 13.000 13.000
Responsabilidad social empresarial 1000 1000 1000 1000
Finanzas
Total Opex de planes funcionales 50.000 50.000 50.000 50.000
Total gastos A/V + Opex 184.315 242.865 256.298 | 272.444 | 294.971

Expresado en miles de ddlares americanos (US$). Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Tabla 83. Flujo de caja libre (escenario 3)

Cuentas

2018

2019

2020

2021

2022

Ventas
Costo de ventas

1.399.632.664 1.539.595.930 1.693.555.523 1.862.911.076 2.049.202.183
1.141.364.631 1.184.570.291 1.321.778.320 1.490.050.060 1.636.904.478

Utilidad bruta 258.268.033  355.025.640 371.777.203 372.861.015 412.297.705
Gastos administrativos y de ventas 184.315.451 192.865.027 206.297.618 222.443.653 244.970.924
Gastos incrementales para 50.000.000  50.000.000  50.000.000  50.000.000
mantenimiento de estrategias (OPEX)

Utilidad operativa 73.952.582 112.160.613 115.479.585 100.417.362 117.326.781
IR (35%) 35% 25.883.404 39.256.214 40.417.855 35.146.077 41.064.373
NOTPAT 48.069.178 72.904.398 75.061.730 65.271.285 76.262.408
Depreciacion & amortizaciones 55.680.000  55.680.000  55.680.000 55.680.000  55.680.000
Flujo de caja bruto 103.749.178 128.584.398 130.741.730 120.951.285 131.942.408
Variacion de capital del trabajo 100.427 630.358 621.883 408.954 405.289
Flujo de caja libre 103.849.606 129.214.756 131.363.613 121.360.239 132.347.697
Wacc 7,39% Se est4 tomando como referencia

Tasa de crecimiento = g 0,75% la tasa de crecimiento de la

Flujo de la perpetuidad

1.994.190.519

Flujo de caja libre a perpetuidad 103.849.606 129.214.756 131.363.613 121.360.239 2.126.538.216
Flujos descontados al wacc 103.849.606  120.326.634 113.913.290 97.999.845 1.599.085.958
| Valor actual [2.035.175.332]
| Generacion / Pérdida de valor CE | 338.036.915]
Fuente: Elaboracion propia 2019.
5.10 Ratios de gestion
5.10.1Ratios para el periodo 2014-2018
Tabla 84. Ratios periodo 2014-2018
Ratios 2014 | 2015 2016 2017 | 2018 Caélculo
Solvencia
Solvencia 0,33 | 0,32 0,30 0,29 | 0,28 | Total pasivo/total activo
Endeudamiento 0,50 0,48 0,43 0,40 | 0,38 |Total pasivo/patrimonio
Rentabilidad
Margen utilidad 0,80 | 0,82 0,82 0,82 | 0,82 [costo de ventas/ventas netas
Margen bruto 0,20 0,18 0,18 0,18 | 0,18 |Utilidad bruta/ventas netas
Rendimiento patrimonial 0,03 | 0,005 0,01 0,03 | 0,05 [Utilidad neta/patrimonio
Gestion
Rotacidn de activos 0,95 0,97 1,09 1,33 | 1,46 [Ventas netas/activos
Otros indices
Ratio de gestion 0,02 | 0,00 0,01 0,02 | 0,03 [Utilidad neta/ventas netas
Apalancamiento financiero | 0,03 0,00 0,01 0,03 | 0,05 |Utilidad neta/patrimonio
ROA 2% | 0,31% 2% 4% [Utilidad neta/total activos
ROE 3% | 0,46% 3% 5% [Utilidad neta/patrimonio
Fuente: Elaboracion propia 2019.
5.10.2Ratios para el periodo 2019-2022
Tabla 85. Ratios periodo 2019-2022 por escenarios
Ratios sin estrategia 2019 2020 2021 2022 Cilculo
ROA 2% 3% 4% 4% Utilidad Neta / Total Activos
ROE 3% 4% 5% 6% Utilidad Neta / Patrimonio
Ratios con estrategia conservadora 2019 2020 2021 2022 Calculo
ROA 3% 3% 4% 5% Utilidad Neta / Total Activos
ROE 4% 5% 6% 7% Utilidad Neta / Patrimonio
Ratios con estrategia optimista 2019 2020 2021 2022 Calculo
ROA 6% 6% 5% 6% Utilidad Neta / Total Activos
ROE % 9% 7% 9% Utilidad Neta / Patrimonio

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Capitulo VII. Evaluacion y control de la estrategia

1. Mapa estratégico

En el gréfico 7 se muestra el mapa estratégico para D/S basado en una estrategia de “low cost lifetime”, teniéndose las siguientes perspectivas.

» Perspectiva financiera: D/S tiene el objetivo de aumentar la rentabilidad de la empresa en base a la sinergia entre la mejora del porcentaje del ROE
y ROA, mejora del porcentaje del margen de ingresos operativos e incremento en las ventas

» Perspectiva del cliente: D/S tiene como objetivo mejorar el precio competitivo para los clientes en base a contratos de largo plazo por volumen de
compra, asegurando su reputacién por estar de pie detras de la calidad, asegurar ser percibido como el proveedor de mayor calidad, educar a los
clientes sobre las capacidades de integracion de la empresa

» Perspectiva de los procesos internos: D/S tiene por objetivo aumentar la calidad de los componentes suministrados, mejorar la durabilidad de las
piezas producidas, asegurar la participacion del proveedor en el sitio en programas de calidad, reducir los costos administrativos, mejorar la eficiencia
del proveedor, alinear el gasto de D/S con los objetivos del BSC, reducir los costos generales de la planta, mejorar la eficacia de la linea de montaje
y mejorar la eficacia de la linea de montaje

» Perspectiva de aprendizaje y rendimiento: D/S tiene como objetivo hacer de la calidad una prioridad para todos los empleados, mejorar las habili-
dades de la fuerza de trabajo en TQM, mejorar la calidad de los proveedores, eliminar los defectos de los productos, mejorar las habilidades de los
empleados de bajo costo de abastecimiento, alinear a los empleados con los objetivos del BSC, mejorar las habilidades de la fuerza de trabajo en

JIT/Lean y aumentar la cantidad de talento en JIT/Lean.

Gréfico 7. Mapa estratégico de D/S
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Fuente: Elaboracion propia 2019, (Kaplan & Norton 2004).

2. Cuadro de mando integral
En el anexo 16 se muestra el cuadro integral general para D/S, donde por cada objetivo se tiene definido el indicador, la meta alcanzable, las iniciativas y

el area responsable de la implementacién y seguimiento respectivo.

3. Conclusiones

El Balanced Scorecard es una herramienta que junto con el cuadro de mando integral ayudara a D/S a describir la estrategia definida para la generacion
de valor (Kaplan & Norton 2004).

D/S ha definido 25 objetivos los cuales se encuentran interrelacionados en el BSC, a través del cual se dard seguimiento al cumplimiento de cada objetivo
estructurado en las perspectivas de finanzas, cliente, procesos y aprendizaje.

De igual forma, conforme se va ejecutando cada iniciativa descrita en los planes funcionales, se realizara el seguimiento a los resultados a fin de aplicar

medidas correctivas en caso se presente alguna desviacion que impacte el cumplimiento de los objetivos de la planificacion estratégica.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

D/S aprovecha las oportunidades que le brinda el macroentorno para analizar qué acciones
debe realizar para poder fortalecer la rentabilidad de la empresa, estas oportunidades
basicamente hacen referencia al crecimiento en ventas de los paises de Sudamérica y Europa
que va de la mano con su crecimiento demogréfico y los acuerdos comerciales entre USA 'y
la Unién Europea, ademas del Tratado de Libre Comercio (TLC) entre USA y paises de
América Latina (Chile, Colombia y Per(), factores aprovechados para las exportaciones de
productos fabricados e importaciones de insumos.

D/S apuesta en darle continuidad a la aplicacion de la estrategia “low cost lifetime” que le
permite aprovechar las oportunidades del macroentorno para poder realizar penetracién de
mercado en los paises de Sudamérica y Europa, donde tiene fabricas instaladas y puntos de
venta a explotar, para obtener mayor cercania con sus proveedores y clientes cuyas sucursales
0 subsidiarias se encuentran en los diferentes paises en dichos continentes, con lo cual, le
permite aplicar una venta dirigida.

D/S como parte de la estrategia “low cost lifetime” aplica iniciativas buscando la reduccion
de costos sobre la base de la eficiencia operativa en los procesos de adquisicion, produccion
y suministro gracias a la puesta en marcha y sinergia de los métodos Kaizen, Lean, Six Sigma
y JIT, ademas de la aplicacion de las buenas practicas de TQM para asegurar la calidad de los
insumos proporcionados por los proveedores como los productos fabricados por D/S que son
suministrados a sus clientes.

D/S aplica iniciativas de contratos con proteccion de precios sobre la base de ventas de
productos por volumen con enfoque en clientes que se tiene actualmente en cartera y que

operan como sucursales o subsidiarias en paises de Europa y Sudamérica.

Recomendaciones

D/S debe velar para que el plan estratégico y las iniciativas descritas en el presente documento
sean ejecutadas oportunamente para mantener la rentabilidad en USA y penetrar mercados en
Sudamérica y Europa.

D/S debe seguir impulsando la cultura de calidad en cuanto a la durabilidad de sus productos,
mejora continua de sus procesos, desarrollo del talento de sus colaboradores para asegurar la

eficiencia operativa.
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Anexo 1. Matriz de analisis del macroentorno (Pestel)

Entorno politico

Entornos globales de-
finidos

Politica comercial y planes estratégicos

Acuerdos comerciales

| Estados Unidos
(UsA)

USA incrementa los aranceles a las importaciones, 25% al acero y 10% al alu-
minio (Vishinski 2018) USA presiona a la Union Europea y se muestra amena-
zante con el sector automotor si no reducen sus barreras arancelarias con los
productos de USA (EI Pais 2018) USA ha impuesto alzas arancelarias entre
10% y 25% para los productos chinos importados lo cual impacta indirecta-
mente en mayores precios y menor ingreso disponible del consumidor (América
Econdmica 2018).

A finales del 2017 el Congreso de USA aprobo la reforma tributaria que reduce
los impuestos federales al ingreso personal y en una segunda fase una reduccion
a los impuestos federales a las utilidades de las compafiias de 35% en 20% e
incentivos para inversion y repatriacion de utilidades. (la mayoria de estas re-
ducciones expiran el 2025) (Semana econémica 2018)

USA ha amenazado con abandonar el TLCAN si no se acepta su renegociacion
USA promueve la negociacién de nuevas condiciones por separado para Ca-
nada y México

USA plantea que el tratado del TLCAN debe ser renegociado cada cinco afios.

Paises
desarrollados, con
excepcion a
* | Estados Unidos
(tales como,
Alemania,
Canada y Jap6n)

Las decisiones de produccién en Canada no variaran al principio. Se elevaran
los costos para los consumidores finales para el mercado canadiense. Se prevé
una caida en la industria automotriz de Canada entre el 30% y 40% (Forbes
Meéxico 2018). Se veran afectados 160.000 empleos, impacto en el 80% de las
exportaciones (Prado 2018).

Canada se unié al nuevo tratado de libre comercio con USA y México el
30/09/2018. Canada acordd que se garantice un cupo de 2.6 millones de vehicu-
los exportados a USA en el caso que Donald Trump imponga aranceles de autos
globales de un 25% por motivos de seguridad nacional. Esta cuota permitiria un
incremento de las exportaciones libre de impuestos desde Canada superando los
niveles actuales. Sin embargo, el acuerdo no resuelve la controversia sobre los
aranceles de USA a las exportaciones de acero y aluminio desde Canadé (El
Financiero 2018). La Unién Europea y Estados Unidos han alcanzado en julio
del 2018 un acuerdo para cerrar la disputa comercial abierta entre ambas partes
e iniciar una «nueva fase» de sus relaciones comerciales en la que reduciran los
aranceles en una serie de sectores. Ambas partes han prometido no aplicar nue-
vos aranceles y “revisar” los ya existentes sobre el acero y aluminio (eitb.eus
2018). El acuerdo con la UE busca evitar nuevos aranceles a la industria auto-
movilistica de la UE. La comisaria de comercio de la UE Cecilia Malmstron y
el representante de comercio de USA Robert Lighthizer se han reunido desde
el 14/11/2018 con la intencion de lograr un acuerdo que permita aranceles cero,
cero barreras no arancelarias, cero subsidios para bienes industriales no auto-
motrices. La administracion de Donald Trump evalta las recomendaciones del
departamento de comercio de USA sobre seguridad nacional respecto a las im-
portaciones de automdviles y camiones y que pueden determinar la imposicion
de nuevos aranceles (El Salto 2018).

Paises emergentes

como China, In-

* | dia, Rusia, Corea

del Sur, entre
otros

China mantiene una politica de subsidios del gobierno para promover que las
empresas desarrollen tecnologia. Ofrece facilidades tributarias a las empresas
de tecnologia que decidan instalar su planta en su territorio. China impone con-
diciones para las empresas que operan en su territorio una de ellas es que com-
partan el conocimiento y desarrollo de la tecnologia. China como parte de su
plan nacional tiene como objetivo convertirse en lider mundial tecnoldgico.
China promueve y facilita las fusiones y adquisiciones de empresas con la con-
dicién de que se comparta su tecnologia y conocimiento.

Paises en vias de

» | desarrollo, como

México, Brasil y
Argentina.

Las relaciones argentino brasilefias se intensificaran en el plano econdmico, co-
mercial, politico y tecnoldgico con la intencidn que el comercio exterior intra-
zona se incremente. A partir del 2020 se espera un incremento en la region de
vehiculos eléctricos e hibridos que irdn de la mano con programas y politicas
de reconversion productiva (Beinstein, Figueroa, Amilcar, & Sica 2016). Do-
nald Trump tiene como objetivo revisar las relaciones comerciales con Brasil,
pues las considera injustas para las empresas de USA. Donald Trump ha decla-
rado que Brasil es su siguiente objetivo en término de revisar las relaciones
comerciales actuales ya que considera que se trata injustamente a las empresas
de USA. El importante superavit comercial de Brasil producto de los intercam-
bios comerciales con USA ha puesto de manifiesto esta situacion (Albertoni
2018).

USA y México firmaron un acuerdo preliminar para revisar partes clave del
Tratado de libre comercio de América del Norte. Alcanzar un acuerdo para re-
visar partes del TLCAN le daria a USA, México y Canada un respiro en medio
de la guerra comercial que Donald Trump inici6 con paises de todo el mundo,
incluidos la UE y China.

El pacto preliminar esta centrado en temas de la industria automotriz, pero no
toma en cuenta otros temas polémicos que afectan a los tres paises. El nuevo
tratado actualizado tomaria en cuenta el auge del internet y la economia digital.
Pero USA también ha exigido grandes modificaciones a las normas para la ma-
nufactura automotriz en un esfuerzo por llevar buena parte de la produccion de
México a USA. Para que no haya tarifas arancelarias con el TLCAN, las em-
presas automotrices deberdn manufacturar en América del Norte el 75% del
valor del automdvil, en lugar del 62,5% actual. También se requeriré que utili-
cen mas aluminio, acero y autopartes locales, y que una proporcion del vehiculo
sea fabricada por trabajadores que ganen al menos $16 la hora; eso seria un
impulso para las maquilas canadiense y estadounidense (Swanson 2018). Como
las relaciones comerciales con Brasil se dan en el marco normativo del MER-
COSUR, este tratado se veria impactado si se decide una redefinicion. Hoy USA
es el segundo destino de colocaciones del MERCOSUR y en el 2017 represen-
taron el 15% de sus exportaciones (Albertoni 2018).

Entorno econémico

Entornos globales definidos

Tasa de interés

PIB

Tasa de inflacion

Precio del petréleo y metales

Tipo de cambio

* Estados Unidos (USA)

Para el 2008 la tasa de interés
de la FED cae histéricamente
en mas de 5%, este porcen-
taje de 0,25% se mantuvo
hasta el 2015. A partir de en-
tonces ha tenido un creci-
miento moderado. En marzo
2018, la FED elevo6 la tasa de
interés hasta 1,75%. Analis-
tas econdmicos predijeron
que para el 2019 habra 3 co-
rrecciones y para el 2020 se
haran 2 correcciones adicio-
nales (Voz de América
2018).

El aumento de la tasa de inte-
rés fortalece el dolar frente a
otras monedas; esto atenta

2% de crecimiento anual del
PIB. La economia tuvo una
expansion moderada res-
pecto a la proyeccién, solo un
2% anual en el primer trimes-
tre de 2018 (Taborda 2018)

La tasa de inflacion actual
para USA es del 2,9% para
los 12 meses terminados en el
2018 (US Inflation Calcula-
tor 2018)

El Fondo Monetario Interna-
cional proyecta que hasta el
2023 la tasa anual promedio
de inflacion serda 2,16%, lo
cual se encuentra en el rango
normal para una economia
moderna.

No se disminuiria el poder
adquisitivo de las personas,
disminuyendo la incertidum-
bre para las empresas, gene-
rando un ambiente positivo
para lograr el uso eficiente de
los recursos productivos.

El Banco Mundial estima que
hasta el 2022 el precio promedio
anual del petr6leo crudo se man-
tendré en $65,52/barril, no experi-
mentando mayores variaciones.

El consumo de productos de petro-
leo de USA se prevé que se man-
tenga por debajo del nivel de 2005
(el mas alto registrado hasta esa fe-
cha) hasta el 2040 aproximada-
mente (U.S. Energy information
administration 2017).

El cobre ha tenido una variacion de
precio -14,22% en el Gltimo afio
con una tendencia de recuperacion
por intervencion de la demanda
China. La variacion de precio del
aluminio en el dltimo afio fue de -
14,74% impactado por los efectos

El délar, no hace mucho
considerado débil, estd
empezando a mostrar
fortaleza de nuevo. Y
eso puede significar una
mala noticia para las
empresas estadouniden-
ses (La Monica 2018).
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Entornos globales definidos

Tasa de interés

PIB Tasa de inflacion

Precio del petréleo y metales

Tipo de cambio

contra el crecimiento de las
exportaciones de USA. Ade-
mas, los aumentos de las ta-
sas de la FED restringen los
margenes de ganancia de las
empresas automotrices.

2018).

negativos de la guerra comercial
entre USA y China (Investing.com

Japon)

Paises desarrollados, con
excepcion a Estados

* Unidos (tales como,

Alemania, Canada y

Se estima que el Producto In-
terno Bruto (PIB) aumentara
2,3% en 2018 tanto en los
Veintiocho de la UE como en
la unién monetaria, impul-
sado por el aumento de las in-
versiones, exportaciones y
consumo privado.

En 2019, el crecimiento se
ralentizarda aln mas, hasta
2,0% en ambos grupos de
paises, perjudicado por una
disminuciéon del comercio
mundial y la necesidad de los
paises de ajustar sus politicas
monetarias al contexto. (El
economista 2018)

Paises en vias de
* | desarrollo, como México,
Brasil y Argentina.

En un contexto internacional
marcado por la incertidumbre
y la volatilidad, las econo-
mias de América Latina y el
Caribe creceran 1,5% en pro-
medio en 2019, gracias a un
repunte de la demanda in-
terna, especialmente del con-
sumo privado, y un leve au-
mento de la inversion.

La regioén ha aumentado sus
niveles de inversién en las Ul-
timas dos décadas, cerrando
la brecha existente con otras
regiones del mundo (Cepal
2018).

Ciclo Econémico al 2022

Para la firma de asesoramiento, el ciclo econdmico se estd agotando y un indicador es el mas representativo: la brecha de produccion. “A pesar de que existen excepciones, el diferencial
de produccidn es negativo en muchas economias y proximo a cero globalmente”. Esto significa que las principales economias desarrolladas estan creciendo por encima de su equilibrio,
un escenario que es insostenible durante mucho tiempo. Este crecimiento se produce en un escenario sin inflacién, lo que resulta una anomalia en funcién a lo que suele ocurrir, ya que
lo normal es que a medida que los factores de produccién ociosos se ponen a funcionar, se generan presiones inflacionistas (EI confidencial 2018).

Entorno social

Entornos globales
definidos

Clase media

Comportamiento del consu-

r urban )
Sector urbano midor

Rotacion de personal

Desempleo

| Estados Unidos
(USA)

En el 2025, la clase media in-
crementard su consumo en
aproximadamente $29 millo-
nes mas respecto al 2011, esto
representara un tercio del cre-
cimiento del PIB mundial pro-
yectado estimado.

Segun informe de la ONU se
proyecta que el 68% de la po-
blacién mundial en el 2050
vivira en zonas urbanas, este
crecimiento urbano se acen-
tuard en paises de ingresos
bajos y medios (Naciones
Unidas, Departamento de
Asuntos Economicos y So-
ciales 2018).

Hacia el 2020 los cambios de
habitos de consumo de la po-
blacién mundial estaran rela-
cionados a la correspondencia
entre el valor del dinero, los
valores del consumidor, y la
promocion de un consumo sus-
tentable (Sica 2014), a través
del uso de los automdviles
compartidos (El Sol Latino
News Paper 2017).

Segun analisis global de las
industrias con mayor nivel
de rotacion laboral reali-
zado por Linkedin en el
2018, el 94% de los traba-
jadores se quedarian en sus
trabajos si sus empresas in-
virtieran mas en su desarro-
llo profesional. A nivel
global el sector aé-
reo/auto/transporte  tiene
uno de los menores indices
de rotacién, 9,6% (Booz
2018).

En el 2018 tuvo la menor tasa de
desempleo desde 1969, 3,7%.
Creadndose 134 mil nuevos empleos
por debajo del promedio mensual
(International Labour Organization
2019)

En el 2019 la tasa de desempleo
crece a 4% pero se crearon mas de
300 mil nuevos puestos de trabajo,
superando las expectativas de estos
primeros meses del afio (Inves-
ting.com 2019).

Segun Payden y Rygel la expansion
econdmica de USA llegara hasta el
2020, en esa misma linea el Banco
Central también es optimista sobre
el crecimiento de la economia, y
prevé un nivel de desempleo por de-
bajo del 4% (Diario Gestion 2018).

Paises
desarrollados, con
excepcion a

* | Estados Unidos
(tales como,
Alemania, Canada

y Japén)

El comportamiento del consu-
midor se transformard, no sen-
tira apego a lo material, valori-
zard el sentido de su inversién
de modo que armonice con el
medio ambiente y la ecologia,
apoyando el consumo de autos
econdmicos, ecoldgicos y fun-
cionales.

Segun la OIT la proyeccion de des-
empleo se incrementard de 5,9% a
6,2% entre el 2018 a 2020.

En el caso de paises europeos como
Alemania, Francia, Reino Unido e
Italia la tendencia es de reduccion
con una proyeccion promedio de
7,1% en el 2020 vs. 7,6% en el 2018.
Japon presenta la mejor proyeccion
de desempleo para el 2020 de 2,3%
En el 2020, se estima que la activi-
dad econdmica y el crecimiento de
empleo comienzan a contraerse. El
nivel de educacion serd doblemente
positivo para ser empleable (Interna-
tional Labour Organization 2019)

Paises emergentes
» | como China, India,
Rusia, Corea del
Sur, entre otros

En el 2020 més del 50% de la
poblacion mundial estara con-
centrada en la clase media. El
ritmo de crecimiento de la
clase media esta estimado en
150 millones de personas por

El desarrollo de la poblacion
en la clase media impulsara
la migracién de personas de
zonas rurales a zonas urba-
nas. Por ello, se tendré desa-
rrollo en infraestructura vial,

El rapido crecimiento de la
clase media en paises emer-
gentes determinara los cam-
bios de consumo e innovacién
del sector automotriz, el cual
debera adaptarse y desarrollar

Segun OIT continGa el crecimiento
econémico, pero a un ritmo menor
que en el 2018.

Se proyecta que la tasa de desempleo
se reduzca levente alrededor del
5,5% hasta el 2020.
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Entornos globales
definidos

Clase media

Sector urbano

midor

Comportamiento del consu-

Rotacion de personal

Desempleo

afo. El 88% de la clase media
estara concentrada en China e
India (Kharas 2017).

desarrollo de medios de
transporte e integracién con
innovaciones tecnoldgicas en
la industria automotriz.

(Deloitte 2011).

nuevos productos y servicios
adecuados a su estilo de vida 'y
definicion de valor, realizando
un consumo sustentable en
ventajas sociales y ambientales

Pese al avance sobre la proteccion
social para contar con empleos de
calidad, los indices de pobreza si-
guen siendo altos (International La-
bour Organization 2019)

Entorno tecnolégico

Entornos globales
definidos

Autos eléctricos

Autos de motor de combustion

Paradigma de calidad

Reutilizacion de recursos

Estados Unidos
(USA)

El 95% de los vehiculos utilizados hacia el
2030 seran eléctricos y econémicamente via-
bles (El Sol Latino News Paper 2017)

Al 2030 de proyecta que el 55% del total de
autos a nivel mundial sean eléctricos. (PWC
2017)

Desde el 2016 se han emitido legisla-
ciones con el objetivo de reducir la
emision de diésel y CO2.

Desde el 2016 hasta el 2018 se tuvo una
demanda de autos eléctricos Unica-
mente entre 1 % a 2% en USA, te-
niendo como tendencia la continuacién
de la demanda de los autos de motor de
combustion (McKinsey & Company
2017).

Hasta el 2015 el enfoque de la
calidad estaba basado en mejorar
la calidad de los autos, a partir
del 2016 la calidad esta basada
en la experiencia del cliente en la
industria automotriz. Esta ten-
dencia se mantiene y se vuelve
mas exigente con el paso del
tiempo (Berger 2017).

Casi el 90% de los ejecutivos de USA
en la industria automotriz estan total-
mente de acuerdo en que la remanufac-
turado es un concepto viable, a fin de
garantizar el mejor uso de los recursos.
Tres de cada cuatro ejecutivos (77%)
creen que el uso mas eficiente de los re-
cursos, es a través de su reutilizacion,
sera uno de los mayores impulsores
para esta industria en el horizonte al
2025 (KPMG 2018).

Paises desarrolla-
dos, con excep-
cion a Estados

Unidos (tales
como, Alemania,

Canada y Jap6n)

Para paises desarrollados como Canada, Ale-
mania y Japon, se proyecta que al 2022 la de-
manda de vehiculos eléctricos se incremente
entre 10% a 50%, la cual esta directamente re-
lacionada con la demanda de los OEM por
piezas eléctricas e inversion en 1+D. (KPMG
2018).

Paises emergentes

como China, In-

* | dia, Rusia, Corea

del Sur, entre
otros

Para paises emergentes como China, India y
Rusia, la innovacion tecnolégica esta directa-
mente relacionada con los costos de los pro-
ductos, es por ello que las empresas automo-
trices proyectan su costo beneficio a largo
plazo, se tiene un estimado de costos de pro-
ductos de automdviles por tipo de motor:

» Combustion interna: Fluctia entre los $450
a $500. (KPMG 2018).

* Auto hibrido: Fluctta entre los $480 a $580.
« Auto eléctrico puro: Fluctda entre $550 a
$700.

Paises en vias de

« | desarrollo, como

Meéxico, Brasil y
Argentina.

El comercio total del Mercosur ha venido cre-
ciendo en los ultimos veinte afios, sin em-
bargo, en la Gltima década este ha perdido vi-
gor debido a la mayor participacion de paises
asiaticos como China.

Para la zona del Mercosur, China se manten-
dra como principal productor y mercado por
la agresiva presencia comercial de sus princi-
pales firmas.

Los vehiculos de gama baja constituyen el
perfil de mayor demanda

A partir del 2019 y 2020 se espera una recu-
peracion de las ventas en la region en el orden
del 10% en promedio que coincide con la re-
cuperacion de la economia global para la ter-
cera década del siglo. Para el 2025 se espera
vender un 56% de vehiculos més que en el
2013 (Beinstein, Figueroa, Amilcar & Sica
2016)

Entorno ecol6gico

Entornos globales
definidos

Emisién de gases

Consumo de autos eléctricos

1SO 14000 y 50000

* | Estados Unidos (USA)

2018).

Los OEM, de USA y China, deberan desarrollar tec-
nologias que reduzcan las emisiones de didxido de
carbono (CO2) en los préximos diez afios. (Garcia

La implementacion de un sistema de gestion ambiental se
basa en la norma ISO 14001, se deben tener en cuenta los
aspectos ambientales y las regulaciones a cumplirse. Es-
tados Unidos ocupa el octavo lugar en implementar la 1SO
14001 (Aenor 2018).

con excepcion a

como, Alemania,
Canada y Japon)

Paises desarrollados,

* | Estados Unidos (tales

La Unidn Europea propone reduccién de gases en
25% y 30% para el 2025 y 2030 respectivamente

En 2017, en Europa, el Reino Unido vendio
35.908 autos eléctricos, seguido de Francia,
Alemania, Espafia e Italia. El 79% de ejecu-
tivos y usuarios de Europa recomiendan
abandonar el diésel (Lopez 2018).

Los paises que aplican 1SO 14001 son: Japén tercer lugar,
Reino Unido cuarto lugar, Espafia en quinto lugar, Ale-
mania en sétimo lugar, Francia octavo lugar. La 1SO
50001 es una herramienta Gtil para mejorar el desempefio
energético. Tienen mayor presencia en los paises euro-
peos. Los paises que ocupan I1SO 50001 son: Alemania en
primer lugar e Italia en segundo lugar (Aenor 2018).

entre otros

Paises emergentes
| como China, India,
Rusia, Corea del Sur,

En el 2017 es China, como pais emergente, quien li-
der6 la demanda de autos eléctricos (Lopez 2018).

China se ubica en el primer lugar al implementa la 1ISO
14001 (Aenor 2018).

Paises en vias de desa-
* | rrollo, como México,
Brasil y Argentina.

2016).

Las politicas del Mercosur que promueven la seguri-
dad vehicular y disminuyen las emisiones contami-
nantes todavia estan atrasadas en relacion a los paises
de vanguardia (Beinstein, Figueroa, Amilcar & Sica

La implementacion de la ISO 14001 y 50001 esté ausente
en México en la industria automotriz (Aenor 2018).

Entorno legal
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Entornos globales
definidos

Cambios en las regulaciones medio ambientales

* Estados Unidos (USA)

Los autos son la principal fuente de contaminacion. En el 2017 las emisiones de gases disminuyeron en un 0,5% (Inside Climate News 2018).
El Gobierno del presidente Donald Trump propondria regulaciones mas flexibles con umbrales menos exigentes para las emisiones de gases que los
impuestos por el anterior gobierno de Obama (EFEMOTOR 2018). Imposicion del 25% en aranceles en Estados Unidos para la importacion de autos de
Europa, con el objetivo de incrementar la produccién en Estados Unidos pero encarecimiento de los autos en el pais (Semana Econémica 2018).

Paises desarrollados, con

« | excepcion a Estados Unidos

(tales como, Alemania, Ca-
nada y Japon)

* La Unién Europea, ha implementado regulaciones mas estrictas para la reduccion de emision de gases, por ejemplo, el CO2, y asi contribuir a mejorar
el nivel de contaminacion del medio ambiente (Diario Gestion 2017).

Paises emergentes como
* | China, India, Rusia, Corea
del Sur, entre otros

paises en vias de desarrollo.

* Las adopciones de las regulaciones en los paises de la Unién Europea contra las emisiones de gases imponen una tendencia que es seguida por los

* Los paises emergentes y en vias de desarrollo se convierten en seguidores de las regulaciones implementadas en los paises desarrollados, pero con
plazos de cumplimiento diferenciados (SICA)

Paises en vias de desarrollo,
* | como México, Brasil y Ar-
gentina.

La ley Argentina de autopartes promueve el uso del 30% como minimo de piezas argentinas en la fabricacion de automdviles y utilitarios, 25% en la de
vehiculos comerciales livianos, camiones y dmnibus, y un 15% en la de motores (iProfesional 2016) a fin de favorecer la produccién nacional.

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 2. Matriz de factores del entorno global

Entorno

Factores externos clave

Tendencia

Efecto probable

O/A

Politico

Politicas proteccionistas de impuestos a materias
primas promovidas por Donald Trump para USA

Incremento de aranceles de importacion de 25%
para el acero y 10% para el aluminio.

Mayores costos de importacion de materiales para los
fabricantes de USA.

Nuevas regulaciones en China e incremento del
gasto de fondos gubernamentales que promueven la
fabricacion de autos eléctricos

China se ha convertido en el mayor impulsor de los
autos eléctricos del mundo. Se intensifica la poli-
tica: Expansion del plan “made in China”.

Presion para las empresas automotrices y de autopar-
tes a desarrollar autos eléctricos. Mayor produccion
de autos eléctricos, trenes, aviones con tecnologia
avanzada.

Suscripcion de acuerdos internacionales

USA ha logrado firmar un acuerdo preliminar con
Meéxico para revisar partes clave del TLCAN, enfo-
candose en la industria automotriz. Canada se unio
al nuevo TLCAN. Se han iniciado las negociaciones
para lograr un acuerdo comercial entre USA y la
UE. Donald Trump tiene como objetivo revisar las
relaciones comerciales con Brasil pues las considera
injustas para las empresas de USA.

Cambio en los aranceles de manera unilateral en caso
de que las importaciones causen un dafio grave a la
industria en USA. Canada pact6 un cupo de 2,6 mi-
llones de exportacion de autos a USA en caso USA
imponga aranceles globales del 25%. El acuerdo con
la UE busca evitar nuevos aranceles a la industria au-
tomovilistica de la UE. Si las negociaciones futuras
con Brasil son desfavorables puede impactar en una
revision de los acuerdos con MERCOSUR.

Reduccion de impuestos federales a causa de la re-
forma fiscal de USA

El Congreso de USA aprobd la reforma tributaria
que reduce los impuestos federales al ingreso perso-
nal y en una segunda fase una reduccioén a los im-
puestos federales a las utilidades de las compafiias
de 35% en 20% e incentivos para inversion y repa-
triacion de utilidades. (la mayoria de estas reduccio-
nes expiran el 2025)

Se acelera el crecimiento con el incentivo de la de-
manda interna, ya que se eleva el ingreso disponible
con un impacto positivo en el consumo y el ahorro
familiar.

El efecto sobre los precios en la economia hace que
las tasas de interés y las expectativas sobre estas au-
menten.

Econémico

Crecimiento anual del PIB para USA, la UE y Amé-
rica Latina

Expansion moderada de la economia de USA res-
pecto a la proyeccion.

Aumento de las inversiones, exportaciones y con-
sumo privado.

Incremento de la demanda interna, especialmente del
consumo privado, y un leve aumento de la inversion.

Disminucion y estabilizacion de la tasa de inflacion

Hasta el 2023 se mantendra en rangos normales es-
timados de 2,16%.

Crecimiento minimo de los precios. Ambiente posi-
tivo para lograr el uso eficiente de los recursos en las
empresas.

Estabilidad en el precio del petrdleo

Sin variaciones en el precio promedio anual del pe-
tréleo crudo de USA.

Estabilidad en el consumo de productos de petrdleo.

Tasa de interés con tendencia al alza moderada para
USA

Analistas econémicos predijeron que para el 2019
habra 3 correcciones y para el 2020 se haran 2 co-
rrecciones adicionales (Voz de América 2018).

Fortalecimiento del dolar frente a otras monedas, se
contraerian las exportaciones y se restringirian los
margenes de ganancia de las empresas automotrices.

Alza de precios de aluminio y cobre

El cobre con una variacion de precio 14,22% en el
ultimo afo, con tendencia de recuperacion por inter-
vencion de la demanda China. La variacion de pre-
cio del aluminio fue de 14,74% impactado por los
efectos negativos de la guerra comercial entre USA
y China.

La incertidumbre del comportamiento de precios de
estas materias primas podria contraer el mercado de
autopartes.

Recuperacién del délar frente a otras monedas

Un dolar més fuerte podria perjudicar las ganancias
de las empresas americanas

Se reduzcan las ganancias de las empresas multina-
cionales pues sus productos son mas costosos en el
mercado extranjero.

Riesgo de una crisis mundial antes del fin del 2020

La economia global estd muy endeudada, por lo que
es muy vulnerable a episodios de panico en el mer-
cado.

Picos de volatilidad que pondrian a prueba los nervios
de los inversores.

Social

Crecimiento de la clase media a nivel global

Mas en los sectores de tecnologiay servicio de valor
afiadido en Asia.

Impulso del comercio internacional a través de expor-
taciones/ importaciones de bienes y/o servicios y
desarrollo de nuevos negocios.

Perfil demogréafico urbano en crecimiento

Entre el 2012 y el 2030 el crecimiento del sector ur-
bano se acentuara de un 52% hasta llegar a un 60%
a nivel mundial.

Migracién o movimiento al sector urbano impactaria
en el crecimiento de los sistemas de transporte vehi-
cular y de infraestructura vial.

Influencia del comportamiento del consumidor glo-
bal

La correspondencia entre el valor del dinero y los
valores del consumidor.
Promover un consumo sustentable.

La transformacion de las preferencias de consumo,
estaran basadas en un nuevo estilo de vida y valores,
sustentables en ventajas sociales y ambientales.

Rotacidn de personal en la industria manufacturera

Este factor seguird en tendencia positiva debido al
dinamismo de la oferta de empleo, el promedio
mensual en el 2017 fue de 9,6%

Impacto directo a los costos por tema de recluta-
miento, caida de productividad y reduccién temporal
de del costo de mano de obra.

Crecimiento moderado de la tasa de desempleo glo-
bal

La tendencia a partir del 2019 es creciente sobre 5%

Al 2020 la tasa de desempleo global estara sobre el
5%, esta reduccion no garantiza el nivel de calidad del
empleo.

Tecnoldgico

Continuidad de la demanda de autos de motor de
combustion

Lento crecimiento de la demanda de autos eléctri-
COS.

Las ventas de autos de motor de combustion se man-
tienen con probabilidades de tender a la baja.

Cambio en paradigma de calidad que prioriza la ex-
periencia del cliente

Exigencia de enfoque de calidad y cuidado de la ex-
periencia del cliente en la industria automotriz.

Las empresas incrementarian la calidad del producto
final.

69




Entorno Factores externos clave Tendencia Efecto probable O/A
Evolucidn de la industria automotriz a autos eléctri- | En base al informe “Five trends transforming the | Las industria automotriz demanda piezas eléctricasy| A
cos Automotive Industry” de KPMG se espera que la |electronicas para autos eléctricos y las empresas de

demanda de autos eléctricos cubra el 55% de las | autopartes a futuro deben evolucionar en 1+D para ali-
ventas de autos a nivel mundial. nearse a este cambio.
Cultura de proteccion del medio ambiente de las | Crecimiento de la demanda de autos eléctricos. Desarrollo de nuevos productos y mercados para| A
emisiones de gases atender la demanda de autos eléctricos e hibridos
Ecolégico Implementacién de Normas ISO 14001 e ISO 50001 | Los paises con mayor aplicacion de las normas 1SO | La implementacion de las ISO 14001 y 50001 requie-| O
14001 y 50001 son los europeos, puesto que son los | ren de un sistema de gestion dentro de la empresa que
paises donde se exige mas cumplimiento de regula- | vaya acompafiado de tecnologia e innovacion.
ciones de proteccion al medio ambiente.
Regulaciones contra la contaminacion ambiental a | Reduccion de 0,5% de emision de gases para 2020 | Implicara un incremento en el costo de fabricaciony| A
nivel global en USA. oferta de los vehiculos limpios (hibridos o eléctricos).
La Unién Europea propone reduccion de gases en
25% y 30% para el 2025 y 2030 respectivamente.
Regulaciones proteccionistas en Latinoamérica La ley de autopartes en Argentina obliga un porcen- | Menor importacion de autopartes en el mercado lati-| A
Leqal taje minimo de piezas fabricadas en el pais: 30% | noamericano, cuyos proveedores son Argentina y
9 para autos, 25% para vehiculos comerciales livia- | Brasil
nos, camiones, 6mnibus, y 15% para motores.
Regulaciones orientadas a incrementar la produc- | La ley de autopartes en Argentina obliga un porcen- | Menor importacion de autopartes en el mercado lati-| A
cién nacional taje minimo de piezas fabricadas en el pais: 30% [ noamericano, cuyos proveedores son Argentina y
para autos, 25% para vehiculos comerciales livia- | Brasil
nos, camiones, émnibus, y 15% para motores.

Interpretacion: O: Oportunidad, A: Amenaza.
Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 3. Matriz de analisis del microentorno de la industria automotriz sector autopartes

Negociacion de los
proveedores

D/S requiere de proveedores de componentes y/o materias primas para la fabricacion de autopartes. El acero es unos de los principales componentes y USA
es el mayor importador, importando principalmente de Canada, Brasil, Corea del Sur y México. Serd conveniente tener una mayor concentracion de paises
productores de acero para lograr una mayor oferta que permita negociar mejores precios.

El plastico ha evolucionado mucho y ha reemplazado el uso de metales en componentes como los contenedores de aceites y anticongelantes y en algunos casos
al vidrio. Sin embargo, no podra reemplazar las partes estructurales como el chasis de los autos. El plastico serd empleado basicamente en interiores y no
aplicaria como un producto sustituto. Por tanto, el poder de negociacion de los proveedores seria alto y la industria es poco atractivo.

Para el caso de proveedores de insumos existe una gran diversidad y oferta, por tanto, sera facil de ser abastecido por otros proveedores, lo que significa que
el costo de cambiar de proveedores deberd ser bajo y hace atractivo a la industria.

La integracidn vertical hacia adelante de los proveedores significaria una amenaza para los fabricantes de autopartes pues produciran el mismo bien que ellos
ofrecen, autoabasteciéndose de sus insumos o realizando tareas propias de la distribucion y venta de productos finales hacia los OEM.

Al no existir una importante diferenciacion en la calidad y caracteristicas de los insumos, los proveedores pierden capacidad de negociacion.

Negociacion con los
clientes

La industria automotriz nos brinda facilidad para invertir en mercados finales, nuevas regiones, diferentes tipos de clientes, tipos de vehiculos ademas de
productos. Los productos y servicios pueden ir dirigidos a los principales fabricantes de automoviles a nivel mundial. Ademés de ofrecer productos al mercado
de accesorios como piezas de repuestos, asi como el servicio de posventa para los OEM. Por lo tanto, se tiene variabilidad de clientes que adquieren los
productos en alto nivel de volumen.

La calidad de las piezas eléctricas, de fabricantes correspondiente al Tier 1, ejercen el mismo nivel de impacto en la calidad del producto final que es el
automavil.

Las empresas fabricantes de autos tienen dependencia con las empresas de autopartes ya que la rentabilidad es mejor si adquieren las piezas de acuerdo a sus
necesidades en lugar de fabricarlas.

Se tiene poca concentracion de clientes en la industria, por lo que los clientes no tienen una fuerte influencia sobre el precio de los productos.

Rivalidad entre
competidores exis-
tentes

La industria automotriz ha tenido un crecimiento continuo en ventas globales hasta el segundo trimestre del 2018. Sin embargo, se muestran los primeros
signos de debilitamiento del crecimiento en China, Europa y una leve disminucion en USA. En este entorno se espera que la industria mundial de proveedores
incremente sus ingresos en un 3% y mantenga su nivel de rentabilidad.

La industria automotriz se encuentra en una rapida evolucion, por lo que puede seguir atrayendo nuevos competidores particularmente en China y Europa.
La evolucion del mercado automotriz en el area tecnoldgica hace que los productos del mercado de autopartes evolucionen aplicando mejoras o desarrollando
nuevos productos con mayores costos.

Los clientes definen la especificacion de requerimientos de su necesidad en base a las caracteristicas del modelo y tipo de producto final. Para asegurar menores
costos los clientes firman contratos estratégicos de largo plazo con los proveedores aplicando elevados montos de penalidad por incumplimiento y/o ruptura
de contrato.

La gestion de inventarios, se organiza por periodos para asegurar la disponibilidad de los productos justo a tiempo reduciendo los costos de almacenamiento.
El nivel de competencia tiene como atributos principales: la calidad, el precio, la confiabilidad y cumplimiento de entrega, sumando a estos la tecnologia que
hace que las empresas del sector de autopartes de la industria automotriz desarrollen diversos enfoques.

Desarrollo potencial
de productos
sustitutos

Muchos fabricantes de soluciones de automatizacion estan desarrollando robots para la industria metal mecéanica, ello incluye la industria metal mecanica
automotriz donde se produce un gran volumen de chapas metalicas, fundidos y acabados.

Existen diferentes aplicaciones roboticas para procesos de soldadura, fabricacidn, fundicion, estampados, etc. La industria automotriz demanda de este tipo de
soluciones.

Muchas compafiias estan aprovechando esta oportunidad y se estan adaptando rapidamente para lograr mayor productividad y seguridad mediante el uso de
robots en sus procesos.

Cada vez se desarrollan mejores interfaces para que los trabajadores puedan operar robots y las nuevas tecnologias asociadas. Los robots (robots colaborativos)
representan una revolucion que impactara en las empresas de manufactura y estan disefiados para trabajar con humanos (Gamba 2016).

Entrada de nuevos
competidores

Las altas barreras de entrada que posee la industria de autopartes fortalecen el posicionamiento de los proveedores existentes y dificulta la entrada de nuevos
competidores. La tecnologia es clave para mantener posicionamiento y desarrollo de economias de escala que permitan menores costos fijos.

Los fabricantes de autopartes compiten en base a diferenciacion, calidad y precio. Las expectativas de los clientes en seguridad, desarrollo digital, conectividad
y cuidado del medio ambiente requieren el uso de tecnologia y procesos de calidad en la fabricacién de autopartes.

Existen marcas ya posicionadas en el mercado e integradas con los OEM, pues estas evallan rigurosamente a sus proveedores en calidad, tiempo de entrega,
costos, flexibilidad para adaptarse a variaciones, capacidad mundial y cumplimiento de estandares, por tanto, también representa una alta barrera de entrada.
La produccién de autopartes es altamente diferenciada entre marcas de los diferentes OEM, ya que cada una tiene requerimientos especificos y tiempos de
entrega garantizados por los fabricantes de autopartes existentes, ello significa una alta barrera de entrada.

Los fabricantes de autopartes cuentan con canales de distribucion establecidos con los que establecen alianzas estratégicas. Sin embargo, mientras no exista
integracion con los canales estos no tienen exclusividad y brindaran su servicio a cualquier nuevo competidor.

La inversion inicial es una de las principales barreras para establecerse en el mercado, porque contempla los costos de instalacion, fabricacion, distribucion,
contratacion de la mano de obra, e inversion en tecnologia, que permita un crecimiento a largo plazo, y ademas ser competitiva respecto a las empresas ya
instaladas.

La tecnologia tiene un rol fundamental en la industria de autopartes, la cual evoluciona constantemente. Esto permite ofrecer productos mas innovadores a los
clientes, y aunque requieren de gran inversion también significa grandes oportunidades para las empresas.

Politicas gubernamentales restrictivas de los gobiernos con el objetivo de proteger las industrias nacionales, lo que representa una barrera de entrada y repercute
en el precio del producto final.

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 4. Modelo de las cinco fuerzas de Porter y nivel de atractividad de la industria
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Modelo de las cinco fuerzas de Porter aplicado a D/S (Hax & Majluf 2004)

Proveedores
(Alto nivel de atractividad)
*Baja concentracitn de proveedores
* Baja disponibilidad de sustitutos de los
productos de los proveedores
* Bajo costo de cambio de los proveedores
* Alta amenaza de los proveedores conuna
integracionvertical
* Alta diferenciacion de productos
suministrados por los proveedores

Nuevos competidores
(Alto nivel de atractividad)

* Alta economiade escala

* Alta diferenciacion de productos
* Alta identificacion de lamarca

* Alto costo de cambio

* Alto acceso a canales de distribucion
* Alta acceso anueva tecnologia
* Altas politicas gubernamentales

Amenaza

Poder de
negociacion

Intensidad de la
rivalidad de

competidores en
la industria

Poder de
negociacion

Amenaza

Disponibilidad de sustitutos

(Alto nivel de atractividad)

* Baja probabilidad de tener como sustitutoala
industria de la robotica

* Alta tendencia del desarrollo de vehiculos eléctricos

Competidores en la industria

(Bajo nivel de atractividad)
* Alta concentracion y equilibrio entre competidores
* Bajo crecimiento de la industria
* Alto costo fijo o de almacenamiento
* Alto nivel de costos de cambio de proveedor
* Alta diversidad de enfoques de los rivales

Conclusion: Evaluacion general del atractivo de la industria (Atractivo)

Nivel de atractividad de la industria (McKinsey)

Atractividad del Mercado

1 233

3.66

Posicion Competitiva

Fuente: Elaboracién propia 2019.

Levenda
[0 Inventir
Equilibrar

B Retirarse

Compradores
(Bajo nivel de atractividad)
* Alto nivel de concentracion de los
compradores
*Bajo costo de cambio del comprador
* Alto nivel de informacion de los
compradores
* Bajo nivel de diferenciacion de producto
* Alto nivel de importancia de calidad del
producto
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Anexo 5. Estructura organizacional de D/S

Configuracion de D/S

CEO

VP

Gerentes

Jefes

Supervisores

Operarios de logistica, operarios de planta,
operarios de almacenes, vendedores

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Organigrama de D/S

CEO
Desarrollo de
cre estrategia
| | | | | | | |
Recursos Marketing y Atencion al
1 Manufactura humanos ventas cliente
. Linea de i
= Adquisicion Recslglt:(!z:ggto Y productos de G(Ce:tlliggdde
combustion
Linea de fa
= Logistica Entrenamiento productos de | C(;;e:rt;g?igse
electrénica
| | Controly Relaciones
calidad laborales

Fuente: Elaboracion propia 2019.

| Producciony
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Anexo 6. Andlisis para definicion de la matriz VRIO

ventas

Cadena de Valor Actividad de la cadena de valor Indicador de la empresa Tipo V| R I (@) ::?rggzgrt]i%: Anadlisis para la definicion del VRIO
Permite tengo la capacidad de observar y evaluar el comportamiento del negocio desde
Infraestructura de la em-|Capacidad de  gerenciamiento | % de fabricas, almacenes y puntos de o . . diferentes puntos y aprovechar lo que ofrece el mercado global, uno de los factores de eva-
. Organizacional | Si | No | No [ Si PC - A ; . P .
presa global venta por continente luacion es el crecimiento del PIB que da la vista al negocio de la salud econémica del pais
en el cual se esté invirtiendo.
Infraestructura de la em- Permite aprovechar la oportunidad de tener volumen de produccién con economia de escala
resa Eficiencia en control de costos % Utilidad operativa Financiero Si| Si | Si| Si VCS para poder atender la demanda. Con ello, poder reinvertir para mitigar la amenaza de la
P evolucién de la industria automotriz a autos eléctricos
Recursos humanos Programa de capacitaciones Cantidad de horas de capacitacion Humano silNo | No | No PC Perm_lt,e implementar los estandares de calidad en la empresa. Mitiga la amenaza de la alta
por persona rotacion de personal
Recursos humanos Cultura _co_rpor_atlva orientada a cali- [ Nivel de productividad por persona Organizacional | si | si | si | si VCS Perm_lt,e implementar los estandares de calidad en la empresa. Mitiga la amenaza de la alta
dad y eficiencia en costos en planta rotacion de personal
Recursos humanos Implemegtacmn del s!stema de % de meta alcanzada vs propuesta Humano Si| Si | No | Si VCT Mitiga la amenaza de alta rotacion de personal
desempefio y compensaciones
Permite aprovechar que se siguen comprando vehiculos con motor de combustion. Ademas
Desarrollo tecnoldgico | 1+D en mejora de procesos % procesos innovados Fisico Si| Si| Si| Si VCS de mitigar las amenazas de alzas de precios, nuevas regulaciones o incremento del consumo
de vehiculos eléctricos
L . . Permite aprovechar que se siguen comprando vehiculos con motor de combustion. Ademas
. Aplicacion de Kaizen para la efi- - - o, . . o . . .
Operaciones ciencia operativa % reduccion de costos de operacion Fisico Si | No | No | Si PC de mitigar las amenazas de alzas de precios, nuevas regulaciones o incremento del consumo
P de vehiculos eléctricos
Operaciones Mantenimiento de la planta % de re_ndlmlento de las lineas de en Fisico silNol Nol si PC Pe_r_mlte aprovechar las oportunldaQes y mltlggr_las amenazas politicas de USA, asi como
samblaje mitigar la amenaza de alza de precios de aluminio y cobre
N . 0 . . Permite aprovechar la estabilidad de la inflacidn, el crecimiento de la poblacién urbana y
- . Distribucion de productos fabrica- | % entrega a tiempo del pedido en el . . . . . . . . o
Logistica de salida . - Fisico Si | No | No | Si PC el cambio de paradigma de calidad de los clientes. Asi como mitigar las amenazas de pro-
dos (JIT) almacén del cliente L . .
teccion al medioambiente
Marketing industrial y|Contratos por volumen y tiempo de|% de contratos con proteccion de N . . . Permite aprovechar las oportunidades politicas y la influencia del comportamiento del con-
o . Organizacional | Si | Si | No [ Si VCT . . . o - e .
ventas servicio precios sumidor global. Mitiga los riesgos de amenazas politicas y de inestabilidad del délar
.. Capacitaciones a clientes sobre los [ % de clientes con capacitacion patro- . . . . Aprovechar las condiciones politicas y econdmicas favorables. Mitigar las amenazas de
Servicios posventa - . Organizacional | Si | Si | No | Si VCT - - -
beneficios de los productos cinada por D/S evolucion de autos eléctricos y las ambientales
. - e Aprovecha las oportunidades de opinion del consumidor, consumo de autos con motor de
. . Alianzas estratégicas con proveedo- % de proveedores con calificacion . . . L . . . .
Aprovisionamiento . o . Organizacional | Si | No | No | Si PC combustion y los cuidados ambientales. Mitiga la amenaza de incremento en consumo de
res de alta calidad A” de alta calidad - . .
autos eléctricos pues cuenta con convenios con proveedores idoneos
. . . . . . . Permite aprovechar la estabilidad de la inflacion, el crecimiento de la poblacién urbana y
s Gestion de inventario de materiales [ % de materiales disponibles vs la de- - . . . . . . . . .
Logistica de entrada L Fisico Si | No | Si [ Si PC el cambio de paradigma de calidad de los clientes. Asi como mitigar las amenazas de pro-
adquiridos (JIT) manda i . .
teccion al medioambiente
Alianzas estratéaicas con proveedo- | % de proveedores de suministro por Aprovecha las oportunidades de opinion del consumidor, consumo de autos con motor de
Logistica de salida oaley P P P Organizacional | Si | No | Si | Si PC combustion y los cuidados ambientales. Mitiga la amenaza de incremento en consumo de
res de suministro continente L . g
autos eléctricos pues cuenta con convenios con proveedores idoneos
Marketing industrial y Alianzas estratégicas con clientes | indice de satisfaccion del cliente Organizacional | Si | Si | No | si VCT Aprovecha el consumo de autos con motor de combustion. Mitiga la amenaza de afectacion

por una préxima crisis mundial e incremento de consumo de autos eléctricos

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 7. Matriz FODA cruzada de D/S

A10
All
Al2
Al3

A8 Crecimiento moderado de la tasa de desempleo global

A9 Evolucién de la industria automotriz a autos eléctricos

Cultura de proteccion del medio ambiente de las emisiones de gases
Regulaciones contra la contaminacion ambiental a nivel global
Regulaciones proteccionistas en Latinoamérica

Regulaciones orientadas a incrementar la produccion nacional

Fortalezas Debilidades
F1 Capacidad de gerenciamiento global ~ F9 Aplicacion de Kaizen para la eficiencia D1 Desarrollo del talento humano
operativa
F2 Eficiencia en control de costos F10 Mantenimiento de la planta D2 Proveedores que aplican método JIT
F3 Programa de capacitaciones F11 Alianzas estratégicas con proveedores de | D3 Producto adquirido de acuerdo a los estandares de calidad
suministro
F4 Cultura corporativa orientada a F12 Distribucion de productos fabricados (JIT) | D4 Producto fabricado de acuerdo a los estandares de calidad
calidad y eficiencia en costos
F5 Implementacion del sistema de F13 Alianzas estratégicas con clientes D5 Control de calidad de la distribucion
desempefio y compensaciones
F6 1+D en mejora de procesos F14 Contratos por volumen y tiempo de D6 Facilidad de medio de pago a clientes
F7 Alianzas estratégicas con F15 Capacitaciones a clientes sobre los D7 Garantfa de calidad de los productos para clientes
proveedores de alta calidad beneficios de los productos
F8 Gestion de inventario de materiales
adauiridos (JIT)
Oportunidades FO: Explote DO: Busque
O1 Suscripcion de acuerdos internacionales FO1 Penetrar los mercados de UE y Latinoamérica (F1,F2,F4,F6, F7, F11, F13, F14,01,02, [DO1 Generar contratos con relaciones de largo plazo con los
02 Reduccion de impuestos federales a causa de la reforma fiscal de 03, 06,07,08,09, 010) clientes a través de beneficios y politicas comerciales (D4,
03 Crecimiento anual del PIB para USA, la UE y América Latina D5. D6. D7. 03. 04. 09. 010)
04 Disminucion y estabilizacion de la tasa de inflacion DO2 Generar alianzas estratégicas con proveedores certificados
O5 Estabilidad en el precio del petréleo FO2 Fortalecer la reduccion de costos (F5, F6, F8, F9, F10, F11, F12, 02, 04, 05, 011) en JIT para la adquisicion y/o distribucion de productos
06 Crecimiento de la clase media a nivel global finales (D2, D5, D7, 01,06, 010)
O7 Perfil demogréfico urbano en crecimiento
08 Influencia del comportamiento del consumidor global DO3 Mejorar la eficiencia de la cadena de suministro (D1, D2,
09 Continuidad de la demanda de autos de motor de combustion D3, D4, D5, D6, 01, 02, 06, 01, 02, 03, 04, 07, 09, 011)
010 Cambio en paradigma de calidad que prioriza la experiencia del
011 Implementacion de Normas 1SO 14001 e ISO 50001
Amenazas FA: Confronte DA: Evite
Al Politicas proteccionistas de impuestos a materias primas promovidas|FA1 Desarrollar productos para modelos de autos hibridos y eléctricos (F3, F6, F15, A9, A10,|DA1 Reemplazar a los proveedores que no cumplan con los
por Donald Trumn para USA All A12. A13) estandares de calidad y alza de precios (D3, D4, D5, A3, A4,
A2 Nuevas regulaciones en China e incremento del gasto de fondos A5, All, A12, AL3)
gubernamentales que promueven la fabricacion de autos eléctricos
A3 Tasa de interés con tendencia al alza moderada para USA
A4 Alza de precios de aluminio y cobre FA2 Fortalecer las capacidades de los empleados orientado al control de calidad y eficiencia [DA2 Fortalecer gestion de riesgos de procesos internos (D1, D6,
A5 Recuperacion del dolar frente a otras monedas en costos (F3, F4, F9, A6, A7, A8) Al A2)
A6 Riesgo de una crisis mundial antes del fin del 2020
A7 Rotacion de personal del sector auto/transporte

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 8. Venta de autopartes de los competidores

Empresas Pais Unidades de negocio 2017 2016 2015 2014

ZF Friedrichshafen | »jomaniq | POWertrain & Suspen- | gonq o> | gg3360 | 8641,35 | 8956,65
AG sion Systems
Koito Manufactu- | ;.01 | Automotive Lighting | 7129,68 | 7226.06 | 6220,38 | 582357
ring Co Ltd
Valeo SA Francia Powertrain Systems 4767,42 | 4399,64 | 4113,66 | 4373,38
Lear Corp usa | Electrical Power Mana- | y5q, 06 | 420090 | 411290 | 441670
gement
Tokai Rika Co Ltd | Japén A”tomort]:e‘ftscompo' 434955 | 424596 | 396656 | 412862
Delphi Automotive | Irlanda Powertrain Systems 4222,00 | 3837,00 | 3729,00 | 3862,00
Denso Corp Japén Electronic Systems 3590,48 | 3489,27 | 3102,89 | 3411,87
Denso Corp Japon Electric Systems 3360,13 | 3226,72 | 3400,83 | 3362,19
Visteon Corp USA Electronics 3146,00 | 3107,00 | 3107,00 | 2386,00
Magna Internatio- Canadi Vision and Electronic 2891.00 | 2768.00 | 258300 | 251800
nal Inc Systems
Fella GaA Rueck] lemania Electronics 2501,85 | 2633,98 | 2564,63 | 2576,94
Keihin Corp Japén Automotive Parts 2163,12 | 2244,91 | 2122,35 | 2108,27
. Electronic Components
Stanley Et'gc”'c Col japen | (LED, Optical Sensors, | 271,61 | 26590 | 25430 | 288,00
etc.)
Tokai Rika Co Ltd Japon | Electronic Components | 68,43 67,79 69,26 69,53

Fuente: Bloomberg (2018). Millones de délares (US$).
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Anexo 9. Produccion mundial de autopartes y vehiculos

Produccion mundial de autopartes

2015 2016 . 2017
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Produccion mundial de vehiculos
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Fuente: (Asociacion mexicana de la industria automotriz a.c. (AMIA) 2018).

Anexo 11. Produccion mundial de vehiculos ligeros por pais

Anexo 10. Produccion mundial de vehiculos comerciales por pais

UNITS YTD 2016 | YTD 2017
LIGHT COMMER- Q4 Q4 VARIATION
CIAL VEHICLES

EUROPE 2.161.329 2.250.324 +4,1%
2'7 C%‘jr'iﬁg’sEAN UNION| 1 536975 | 1.607.451 +4,6%
1'5 c%l:r?tgssEAN UNION 1 414530 1.437.673 +1,6%
\I/DVC:)ur?(;e Counts Portugal / 4301 5341 +23.6%
FRANCE 454.279 479.000 +5,4%
ITALY 344.358 332.112 -3,6%
PORTUGAL 39.712 42.816 +7,8%
SPAIN 505.067 529.291 +4,8%
UNITED KINGDOM 75.435 59.795 -20,7%
,\]eVElI\JAF;gEeEr/:N UNIONT 199 445 169.778 +38,7%
POLAND ( LCV, HCV) 122.000 169.778 +39,2%
ROMANIA 445

- OTHER EUROPE 118.102 125.448 +6,2%
SERBIA 960 552 -42,5%
CIS 117.142 124.896 +6,6%
RUSSIA 117.019 123.454 +5.5%
UKRAINE 123 1.442 +1072,4%
TURKEY 506.252 517.425 +2,2%
AMERICA 11.544.857 | 11.907.293 +3,1%

-NAFTA 11.019.806 | 11.307.546 +2,6%
CANADA 1.552.330 1.430.218 -7,9%
MEXICO 1.463.889 2.001.255 +36,7%
USA 8.003.587 7.876.073 -1,6%

- SOUTH AMERICA 525.051 599.747 +14,2%
ARGENTINA 231.461 268.458 +16,0%
BRAZIL 298.705 326.647 +9,4%
COLOMBIA 1.090 1.090 +0,0%
ECUADOR 2.700 2.700 +0,0%
VENEZUELA 1.675 852 -49,1%
ASIA-OCEANIA 4.931.721 5.034.434 +2,1%
AUSTRALIA 6.666 4.173 -37,4%
CHINA 1.751.991 1.772.800 +1,2%
INDIA 466.096 504.116 +8,2%
INDONESIA 140.269 145.183 +3,5%
IRAN 81.403 77.205 -5,2%
JAPAN 812.663 818.208 +0,7%
MALAYSIA 40.218 33.900 -15.7%
PAKISTAN 27.546 32.700 +18,7%
PHILIPPINES 71.015 71.015 +0,0%
SOUTH KOREA 272.515 279.421 +2,5%
TAIWAN 54.112 56.823 +5,0%
THAILAND 1.116.637 1.148.300 +2,8%
VIETNAM 90.590 90.590 +0,0%
AFRICA 187.969 195.764 +4,1%
MOROCCO 31.238 34.484 +10,4%
NIGERIA
SOUTH AFRICA 235.351 242.300 +3,0%
SUDAN
TUNISIA 1.940 1.940 +0,0%
TOTAL 18.825.876 | 19.387.815 +3,0%

Fuente: International organization of motor vehicle manufacturers (OICA) 2017.
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UNITS YTD 2016 YTD 2017 VARIATION
CARS Q4 Q4
EUROPE 19.051.672 19.595.025 +2,9%
- EUROPEAN UNION 27 countries 16.887.225 16.973.088 +0,5%
- EUROPEAN UNION 15 countries 13.058.080 13.114.905 +0,4%
AUSTRIA 91.300 81.000 -11,3%
BELGIUM 354.003 336.000 -5,1%
FINLAND 48.000 91.598 +90,8%
FRANCE 1.636.000 1.748.000 +6,8%
GERMANY 5.746.808 5.645.581 -1,8%
ITALY 712.971 742.642 +4,2%
NETHERLANDS *** AS OF 2013, FIGURES ONCE A YEAR ONLY 87.609 155.000 +76,9%
PORTUGAL 99.200 126.426 +27,4%
SPAIN 2.354.117 2.291.492 -2,7%
SWEDEN 205.374 226.000 +10,0%
UNITED KINGDOM 1.722.698 1.671.166 -3,0%
- EUROPEAN UNION New Members 3.829.145 3.858.183 +0,8%
Double Counts East Europe / World -125.200 -123.010 -1,7%
CZECH REPUBLIC 1.344.182 1.413.881 +5,2%
HUNGARY 523.000 502.000 -4,0%
POLAND 554.600 514.700 -7,2%
ROMANIA 358.861 359.240 +0,1%
SLOVAKIA 1.040.000 1.001.520 -3,7%
SLOVENIA 133.702 189.852 +42,0%
- OTHER EUROPE 1.213.559 1.479.031 +21,9%
SERBIA 79.360 79.360 +0,0%
CIS 1.134.199 1.399.671 +23,4%
Double Counts CIS / World -101.090 -116.270 +15,0%
RUSSIA 1.124.310 1.348.029 +19,9%
BELARUS 10.090 3.580 -64,5%
KAZAKHSTAN 8.397 16.789 +99,9%
UKRAINE 4.340 7.296 +68,1%
UZBEKISTAN 88.152 140.247 +59,1%
TURKEY 950.888 1.142.906 +20,2%
AMERICA 8.778.776 8.190.677 -6,7%
- NAFTA 6.712.992 5.682.703 -15,3%
CANADA 803.230 749.458 -6,7%
MEXICO 1.993.178 1.900.029 -4,7%
USA 3.916.584 3.033.216 -22,6%
- SOUTH AMERICA 2.065.784 2.507.974 +21,4%
Double counts South America / World -32.790 -39.950 +21,8%
ARGENTINA 241.315 203.700 -15,6%
BRAZIL 1.778.464 2.269.468 +27,6%
COLOMBIA 77.946 73.904 -5,2%
VENEZUELA 849 852 +0,4%
ASIA-OCEANIA 43.884.300 44.964.533 +2,5%
Double Counts Asia / World -213.830 -221.410 +3,5%
AUSTRALIA 149.000 88.195 -40,8%
BANGLADESH 580 580 +0,0%
CHINA 24.420.744 24.806.687 +1,6%
INDIA 3.707.348 3.952.550 +6,6%
INDONESIA 968.476 982.356 +1,4%
IRAN 1.188.072 1.418.550 +19,4%
JAPAN 7.873.886 8.347.836 +6,0%
MALAYSIA 503.771 424.880 -15,7%
PAKISTAN 178.718 188.690 +5,6%
PHILIPPINES 45.853 45.853 +0,0%
SOUTH KOREA 3.859.991 3.735.399 -3,2%
TAIWAN 251.087 230.356 -8,3%
THAILAND 805.033 818.440 +1,7%
VIETNAM 145,571 145.571 +0,0%
AFRICA 673.685 706.296 +4,8%
Double Counts South Africa / World -28.660 -27.440 -4,3%
ALGERIA 42.008 60.606 +44,3%
EGYPT 10.930 9.970 -8,8%
MOROCCO 313.868 341.802 +8,9%
SOUTH AFRICA 335.539 321.358 -4,2%
TOTAL 72.388.433 73.456.531 +1,5%

Fuente: International organization of motor vehicle manufacturers (OICA) 2017.
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Anexo 12. Ranking mundial de ventas por fabricantes de automoviles en el 2017

Posicién Grupo Ventas 2017 | Variacion [ Cuota de mercado
1 Grupo Volkswagen 10.413.355 3,90% 11%
2 Toyota Motor Corporation 10.163.491 1,70% 10,80%
3 Alianza Renault-Nissan 10.117.402 6,30% 10,70%
4 Hyundai-Kia 7.280.054 -8,30% 7,70%
5 General Motors 6.875.098 0,50% 7,30%
6 Ford Motor Company 6.254.133 -1,40% 6,60%
7 Honda Motor Corporation 5.359.185 8,30% 5,70%
8 Fiat Chrysler Automobiles (FCA) 4.863.291 1,80% 5,10%
9 Peugeot Citroén (PSA) 4.161.389 -2,70% 4,40%
10 Suzuki 3.148.930 11,10% 3,30%
11 Daimler AG (Mercedes-Benz) 2.665.616 8,90% 2,80%
12 BMW 2.442.222 3,20% 2,60%
13 Geely Group 1.922.769 35,90% 2%
14 SAIC Motor 1.781.057 3,40% 1,90%
15 Mazda 1.569.837 2,20% 1,70%
16 Changan 1.469.785 4,90% 1,60%
17 Dongfeng Motor 1.081.076 2,80% 1,10%
18 Fuji Heavy Industries (Subaru) 1.079.705 6,60% 1,10%
19 BAIC 1.053.735 -14,20% 1,10%

20 SAIC-GM-Waulling 1.008.609 32,70% 1,10%
21 Tata Motors 984.502 7,90% 1%
22 Great Wall Motors 913.003 -16,30% 1%
23 Chery Automobile 615.823 -5,50% 0,70%
24 Grupo Mahindra 566.491 0,20% 0,60%
25 Grupo GAC 494.453 25,90% 0,50%

Fuente: Actualidad motor (2018).

Anexo 13. Costo de produccion de autopartes por pais

Costo de produccion por pais

Indonesia 83
India 87
Meéxico NN 1
Tailandia a1
China 6
Talwan 97
Rusia 29
EE.UL I 1 o0
Polonia 101
Corea del Sur 102
Reptblica Checa 107

a E

Reino Unido 109
Espafia 111
lapén 111
Holanda 111
Canada 115
Suecia 116
Alemania 121
Italia 123
Bélgica 123
Brasil 124
Suiza 12s
Australia 130

Fuente: Boston Consulting Group. Millones de délares (US$.)

Anexo 14. Exportaciones de autopartes

Exportaciones de autopartes a nivel mundial

Proveedores a nivel mundial

Estados Unidos
14%

Alemania
Resto ‘ 8%
. . \ China

5%
5 / México
, 4%

Francia

Turquia 4% -
eino
2% Japén Canada Sl
2% Bélgica Italia Espafia Paises Bajos 4% Singapur

2% 2% 3% 3% 3% "

Fuente: Servicios al exportador (2017).

Menor costo de

producciéon respecto

niao

Mayor costo de
——— producciénrespecto a
EstadosUnidos

Fuente: Boston Consulting Group

Exportacion de autopartes por pais en Latinoamérica

Proveedores Lationamérica

Paraguay Resto
Colombia Peru 2% 3%

4% 4%

Ecuador
2%

Panama ’
5%

Chile _—
7% »

Argentina\

7%

Fuente: Servicios al exportador (2017).
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Anexo 15. Matriz de trazabilidad de iniciativas vs. Actividades de la cadena de valor
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. . . Logistica . Logistica Market_ing Servicios
Infraestructura| Recursos Humanos | Tecnologia | Aprovisionamiento - terna Operaciones Externa Industrial y Posventa
Ventas
(IC1) Programa de proteccion del precio del cliente A P P P

% (IC2) Politica de reemplazo de piezas sin cuestionar al cliente A P P

(<} . 1. ., “ . >

6 (IC3) Campana de Comercializacion de “Alta Calidad A A P P
(IC4) Promocion de programas corporativos de capacitacion P
(IP1) Programa de optimizacion del proveedor A P

4 | (IP2) Programa de reduccion/reutilizacion/reciclaje de la planta A A P

c R B B , .

= | (IP3) Actualizaciones de equipos de las lineas de ensamblaje P P

h— . . .- . B S R

£ | (IP4) Iniciativa del equipo Kaizen: linea de montaje A P

§ (IP5) Monitoreo de calidad de componentes suministrados A A P P P A

D -, R R

8 | (IP6) Programa de reduccion de inventario A A P P P

h - - - -

o | (IP7) Ingeniero de calidad del proveedor in situ A P P P A
(IP8) Programa de analisis de datos de garantia A A P P P P P P A
(IA1) Programa de inspeccion inicial de calidad A A A P P A
(1A2) Iniciativa del equipo Kaizen: Reduccion de defectos A A P P A
(1A3) Entrenamiento en abastecimiento de calidad A P A P P P P

S | (IA4) Programa de comentarios sobre datos de calidad del proveedor P P P

=

g (IA5) Programa de comunicacion interna de consciencia de calidad A P P A A A A A

‘S | (IA6) Entrenamiento de gestion de calidad total (TQM) A P P P A A A A

e R . . .

O | (IA7) Entrenamiento en abastecimiento de bajo costo A P A A

2 (1A8) Programa de comunicacion BSC A P

S (1A9) Iniciativa de entrenamiento JIT/ Lean en toda la compafiia A P A A A

S | (IA10) Reclutamiento profesional de adquisiciones A P P

. O - = 7 - A

2_ (IA11) Iniciativa de contratacién de ingenieros de procesos A P p P A A
JIT/Lean
(IRS1) Capacitacion y auditoria al cumplimiento de las acciones A
establecidas
(IRS2) Campafia de comunicacion y promocion interna y externa A A

Las iniciativas pueden aplicarse de manera multifuncional, por eso se define:

P: Iniciativa lider aplicada a una determinada area de la cadena de valor.
A: Rol de sub-iniciativa correspondiente a un area de la cadena de valor.

Fuente: Elaboracion propia 2019, Frances (2006).
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Anexo 16. Cuadro de mando integral D/S

Perspectiva Obj. Objetivo estratégico Indicador Meta Inic. Iniciativa estratégica Responsabilidad
Mejorar el valor Incrementar el valor de la empresa priorizando la calidad de los productos
Financiero OF1 | Aumentar el EBITDA de la accion de - Gerencia de Finanzas
D/S en cuanto a su durabilidad
Financiero OF2 | Mejorar el % del ROA y ROE Mejorar la rentabilidad haciendo un mejor uso de la planta operativa e Gerencia de Finanzas
incrementando las ventas
. . Penetracion de mercado enfocado en la venta de productos con un alto . .

Financiero OF3 [ Incremento de ventas . - o Gerencia de Finanzas

nivel de calidad basado en su durabilidad.

Financiero OF4 [ Mejorar el % de margen de ingresos operativos Gerencia de Finanzas
Cliente OC1 | Mejorar el precio competitivo para los clientes % de contratos de clientes con proteccion de precios 100% IC1 |Programa de proteccion del precio del cliente Gerencia de Marketing Industrial
Cliente OC2 | Asegurar la reputacion por estar de pie detras de la calidad | % Nivel de clientes con garantia de ser mejor en su clase 100% IC2 |Politica de reemplazo de piezas sin cuestionar al cliente Gerencia de Marketing Industrial
Cliente 0C3 ,:;degurar ser percibido como el proveedor de mayor cali- % Nivel de clientes con garantia de ser mejor en calidad 100% IC3 | Campaiia de Comercializacion de “Alta Calidad” Gerencia de Marketing Industrial
Cliente 0ocC4 Egtljgzrr:lplr%ssgllentes sobre las capacidades de integracion # Clientes en capacitacion patrocinada por la compafiia 100% IC4 |Promocidn de programas corporativos de capacitacion Gerencia de Marketing Industrial

Procesos Internos | OP1 | Mejorar la eficiencia del proveedor % De proveedores con calificacion “A” de bajo costo 100% IP1 | Programa de optimizacidon del proveedor Gerencia de Operaciones
Procesos Internos | OP2 | Reducir los costos generales de la planta % Costos generales de la planta del afio base 2% IP2 | Programa de reduccién/reutilizacion/reciclaje de la planta Gerencia de Operaciones
Procesos Internos | OP3 | Reducir la inversion en capital de trabajo % Capital de trabajo neto de ingresos anualizados 1% IP3 | Actualizaciones de equipos de las lineas de ensamblaje Gerencia de Operaciones
Procesos Internos | OP4 | Mejorar la eficacia de la linea de montaje % Tasa de rendimiento del afio base 1% IP4 | Iniciativa del equipo Kaizen: linea de montaje Gerencia de Operaciones
Procesos Internos | OP5 | Aumentar la calidad de los componentes suministrados | % De defectos del componente suministrado 1% IP5 | Monitoreo de calidad de componentes suministrados Gerencia de Operaciones
Procesos Internos | OP6 g/ll‘gjvoe?éolr?;s p;rnogir:ilomas de calidad con la participacion de % Proveedores con un ingeniero de calidad en el sitio 50% IP6 | Programa de reduccidn de inventario Gerencia de Operaciones
Procesos Internos . - . . . . e ., . IP7 | Ingeniero de calidad del proveedor in situ Gerencia de Operaciones
OP7 | Mejorar la durabilidad de las piezas producidas % De piezas con la mejor calificacion de durabilidad 99% g — P - - P -
Procesos Internos IP8 | Programa de anélisis de datos de garantia Gerencia de Operaciones
A&%ﬁgﬂﬁ?ﬂig IA1 | Programa de inspeccidn inicial de calidad Gerencia de Operaciones
Aorendizal OAl |Reducir los defectos del producto % Tasa de defectos de manufactura 1%
Rifginzzizjnig IA2 | Iniciativa del equipo Kaizen: Reduccion de defectos Gerencia de Operaciones
A&%ﬁgﬁ:ﬁ?ﬂig IA3 | Entrenamiento en abastecimiento de calidad Gerencia de Operaciones
— OA2 | Mejorar la calidad de los proveedores % De proveedores con calificacion “A” de alta calidad 100%
Aprendizaje y A4 |P d ios sobre datos de calidad del d Gerencia de Operaci
Rendimiento rograma de comentarios sobre datos de calidad del proveedor erencia de Operaciones
— 5 = 5
ARE)err?gi%Zi:Jnig OAZ3 |Hacer de la calidad una prioridad para todos los empleados é’oﬂiizgncpi!ieggzzlﬁggdpuntuacmn >90% en la prueba de 90% IA5 | Programa de comunicacion interna de consciencia de calidad Gerencia de Recursos Humanos
A&Zﬁgﬁg?ﬂig OA4 | Mejorar las habilidades de la fuerza de trabajo en TQM | % de ingenieros certificados en TQM 95% IA6 | Entrenamiento de gestion de calidad total (TQM) Gerencia de Recursos Humanos
é%rsgi%zi:jnig OA5 gﬁl)gjsct)gigr:]a}se:;bllldades de los empleados de bajo costo de C/gs?g clientes certificados en abastecimiento de bajo 95% IA7 | Entrenamiento en abastecimiento de bajo costo Gerencia de Recursos HumManos
17al 0, ifi 0, ie-
A&Zﬁgﬁg?ﬂig OAG6 |Alinear a los empleados con los objetivos del BSC tﬁ/g: empleados que califican >90% en los test de obje 90% IA8 | Programa de comunicacion BSC Gerencia de Recursos Humanos
ARE)err?gi%Zi:Jnig OAT7 |Mejorar las habilidades de la fuerza de trabajo en JIT/Lean | % de empleados capacitados en JIT/Lean 95% IA9 | Iniciativa de entrenamiento JIT/ Lean en toda la compafiia Gerencia de Recursos Humanos
A&Zﬁgﬁg?ﬂig IA10 [Reclutamiento profesional de adquisiciones Gerencia de Recursos Humanos
— OAS8 | Aumentar la cantidad de talento de JIT/Lean % de ingenieros en proceso JIT/Lean 100%
Aprendizaje y R . . . .
Rendimiento IA11 | Iniciativa de contratacion de ingenieros de procesos JIT/Lean Gerencia de Recursos Humanos
Apren_dlz_aje Y |oRrs1 Prompver & Incrementar acciones de reciclaje o transfor- % acciones ejecutadas de acuerdo al plan operativo 100% IRS1 | Capacitacion y auditoria al cumplimiento de las acciones establecidas Gerencia de Res_ponsabllldad So-
Rendimiento macion de residuos cial
Aprendizaje y ORS?2 Integrar a proveedores en el cumplimiento de acciones|% proveedores que asumen cumplimiento de acciones 500 IRS2 | Campafia de comunicacién v promocion interna v externa Gerencia de Responsabilidad So-
Rendimiento para el cuidado ambiental conjuntas para el cuidado ambiental 0 P ypP y cial

Fuente: Elaboracion propia 2019. Frances (2006).
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