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Resumen ejecutivo

El siguiente trabajo tiene como objetivo la realizacion de un plan estratégico para la empresa
Delta Signal Corp. para el periodo 2019-2022, la cual se dedica a la fabricacion y
comercializacién de componentes y sistemas eléctricos para autos. Ademas, cuenta con plantas
de produccion, almacenes y oficinas de ventas ubicadas estratégicamente en Norteamérica,
Europa, Asia y Suramérica.

La empresa, en el afio 2012, no contaba con una estrategia corporativa ni con una propuesta de
valor clara, por consiguiente, las acciones estaban cayendo, los ingresos eran menores en
comparacion con los de 2 afios anteriores, los costos en materiales y produccion se incrementaban

y se estaba perdiendo participacion de mercado frente a los competidores.

Para el periodo 2015-2018, la empresa decide implementar la estrategia de liderazgo en producto
(Treacy & Wiersema 1993) y/o diferenciacion enfocada (Porter 2015) para el segmento de autos
de lujo, lo cual dio como resultado un crecimiento que se fue desacelerando en los ultimos afios
debido a que algunas iniciativas ejecutadas no estaban alineadas del todo a la estrategia principal,
ademas de la falta de inversion en iniciativas de integracién, colaboracion y entrenamiento del

personal, lo que trajo consigo que los proyectos en I+D no evolucionen al ritmo planeado.

La coyuntura politico-econémica del entorno en la actualidad no es muy favorable debido a la

guerra comercial entre USA 'y China, y al incremento de aranceles a las importaciones del sector.

Para el periodo 2019-2022, a raiz de los resultados obtenidos, se decidié mantener la estrategia
actual, pero reorientando las iniciativas a mejorar la interaccion con los clientes, buscar alianzas
estratégicas con proveedores clave, adquirir nuevas licencias tecnolégicas, y capacitar y formar

equipos multidisciplinarios orientados a la generacion de una cultura de innovacion.
Como resultado de la implementacién del plan estratégico propuesto se obtuvo un VAN de

USD 365.197.406, un incremento de las ventas de USD 1.791.906.863 en el 2018 a
USD 2.549.215.192 para el 2022 y un incremento de 40% en el margen bruto.
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Introduccion

El presente trabajo se centra en el desarrollo de un plan estratégico para mejorar los resultados de
la compafiia Delta Signal Corp. en el periodo 2019-2022, empresa que se dedica a la fabricacion
y comercializacion de componentes y sistemas eléctricos para los OEM (fabricante de equipo
original) lideres en el sector de autos de lujo como Audi, BMW, Mercedes-Benz y Porsche.

La companiia fue fundada en Ohio en 1992 por Louis Weber, quien como CEO implanté una
estrategia de ser todo para los clientes, por lo que la compafiia lleg6 a tener mas de 2000 productos
fabricados en 100 lineas de produccién, lo cual tuvo como consecuencia el incremento en costos.
Por otra parte, no se tenia un mensaje claro sobre la propuesta de valor y objetivos, lo cual llevé
a la compafiia a tener resultados deficientes. Para el periodo 2015-2018 se implanté la estrategia
en liderazgo en producto (Treacy & Wiersema 1993) y/o diferenciacién enfocada (Porter 2015),
con la finalidad de mejorar los resultados a través de iniciativas ligadas al desarrollo de productos
innovadores como adquisicion de licencias tecnoldgicas, adquisicion de compafiias pequefias en
el segmento de autos de lujo y mejoras en los procesos de I+D y operaciones, con lo que se
obtuvieron buenos resultados en un inicio, reflejados en el crecimiento de ventas, que se fue

desacelerando en los Gltimos afios.

En el periodo 2019-2022, para el desarrollo del plan estratégico, se realizé un analisis externo a
nivel macro a través del analisis PESTELG, cinco fuerzas de Porter y Matriz de Evaluacion de
Factores Externos (EFE), con lo cual se identificaron las amenazas y oportunidades del sector.
De igual forma, se realiz6 un andlisis interno de la compafiia a través del desarrollo del modelo
de negocio, cadena de valor, BSC (Balanced Scorecard) y matriz VRIO, identificandose las

fortalezas y debilidades de la compafiia en la Matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI).

Posterior al analisis interno y externo, que nos permitié tener una mejor comprension acerca del
sector y funcionamiento de la compafiia, se procedié con la matriz FODA cruzada para identificar
las posibles estrategias que puedan aprovechar las fortalezas, oportunidades y contrarrestar las
debilidades y amenazas de la compafiia, utilizandose en el desarrollo del plan estratégico, donde
se definieron objetivos e iniciativas que se sustentan en actividades a ejecutar dentro de los planes
funcionales, que tienen impacto directo en las ventas, costos de ventas y gastos operativos.
Finalmente, se calcularon los resultados financieros de los flujos de caja para obtener como
resultado final el VAN incremental que determina la viabilidad del plan estratégico propuesto en

el presente trabajo.



Capitulo I. Andlisis y definicion del problema

En este capitulo realizaremos un analisis de la situacion de Delta Signal Corp. durante el periodo
2015-2018, donde se definira el problema de acuerdo a los resultados obtenidos.

1. Perfil competitivo

Los fabricantes de equipamientos originales (OEM, por sus siglas en inglés: original equipment
manufacturer) se encuentran en la busqueda de poder contar con sistemas eléctricos y operativos
Unicos, por lo que existen diferentes iniciativas para desarrollar aplicaciones estandarizadas entre

los principales fabricantes automovilisticos.

El incremento de la demanda global de experiencias de lujo también esta alentando a los
fabricantes lideres de automaoviles de alta gama a ampliar su oferta para llegar a nuevos mercados;
esta tendencia motiva a que muchos competidores busquen desarrollarse en este segmento de

mercado en los préximos afios.

2. Descripcion de la empresa
La empresa Delta Signal Corp. se fundd en 1992 en Ohio y se dedica a la fabricacion y
comercializacién de componentes y sistemas eléctricos para vehiculos. Cuenta con instalaciones

y plantas en Estados Unidos, México, Europa y Asia.

En el periodo 2015-2018, se implementaron iniciativas enfocadas al desarrollo de productos
tecnoldgicos para los autos de lujo, con lo cual se buscé convertir a Delta Signal Corp. en la
empresa proveedora lider en la fabricacion y comercializacién de dispositivos eléctricos y
electrdnicos de ultima tecnologia con el fin de ganar participacion con los OEM de autos de lujo
gue en ese entonces se encontraban desatendidas por la concentracion de competidores en el

crecimiento del mercado asiatico.

Por esta razon, se implementaron iniciativas en innovacion alineadas a la estrategia de “Liderazgo
en Producto” (Treacy & Wiersema 1993) y “Diferenciacion Enfocada” (Porter 2015), dando
buenos resultados como el crecimiento en ventas, mejor posicionamiento en el mercado como
principal proveedor de modelos para autos de lujo, evolucion en los proyectos en investigacion y
desarrollo que se venian desarrollando y una mejor percepcion por parte de los OEM como un

socio valioso para el segmento de autos de lujo.



A mediados del 2017, el crecimiento esperado comenzé a desacelerarse por lo que la compafiia
dejé de invertir en algunas iniciativas de innovacion para redistribuir la inversion a iniciativas que
muestren sus productos innovadores al mercado y asi potenciar las ventas con el fin de revertir la
tendencia de estancamiento que se proyectaba, sin embargo, no se obtuvieron los resultados
esperados al final del 2018.

3. Andlisis del problema

El problema en el periodo 2015-2018 corresponde a un inadecuado enfoque en la estrategia, ya
que se invirtid en iniciativas que no estaban alineadas con esta. Asimismo, la falta de inversion
en iniciativas de integracion, colaboracién y entrenamiento al personal hizo que el desarrollo de
los proyectos en investigacién y desarrollo no evolucionen, y por consecuencia, el estancamiento
del desarrollo de nuevas licencias y del crecimiento en ventas. Adicionalmente, otras malas
decisiones como retirar la inversion en iniciativas de innovacion e invertir en fusiones y
adquisiciones con compafiias pequefias trajeron consigo desenfoque con respecto a la estrategia

de liderazgo en producto.

4. Posible solucion

La posible solucion es reformular la estrategia, que nos permita identificar y ejecutar las
iniciativas alineadas de forma coherente con la estrategia empleada al segmento de autos de lujo,
con el fin de revertir la desaceleracion en ventas y mejorar los resultados para los periodos 2019-
2022.

5. Alcance

El mercado de autos de lujo tuvo un crecimiento importante desde el 2012 hasta el 2016, sin
embargo, la proyeccion de crecimiento al 2022 cay6 en 13%. A pesar de esta coyuntura, el
mercado norteamericano se mantiene como la tercera region lider en ventas de autos de lujo (ver
el anexo 11). Por otro lado, los principales fabricantes de autos de lujo que destacan son China,
Japdn, Alemania, India y Estados Unidos (ver el anexo 12). Por lo tanto, como la mayoria de las
instalaciones de Delta Signal Corp. se encuentran en Estados Unidos, hemos definido el alcance

del proyecto en dicho mercado durante el periodo 2019 a 2022.



Capitulo I1. Andlisis y diagnostico situacional

En el siguiente capitulo se analizaran los factores externos de actualidad que influyen en el
desarrollo econémico del sector de autopartes de Delta Signal Corp.

1. Analisis del macroentorno
El objetivo del siguiente anlisis es evaluar el macroentorno con el fin de poder identificar las
oportunidades y amenazas de los entornos politico, econdmico, social, tecnolégico, ecoldgico,

legal y global (PESTELG) que afectan al sector de la industria.

1.1 Entorno politico

Estados Unidos tiene una configuracién democratica en la que las politicas nacionales se integran
con los estados internos del pais, las principales preocupaciones con respecto al clima politico
son las politicas partidistas y tensiones en las relaciones con China. La configuracion democratica

de Estados Unidos es una oportunidad para el crecimiento de la industria automovilistica.

En noviembre del 2016, el candidato Donald Trump fue elegido presidente y su reto mas
importante fue retirarse de los tratados de libre comercio (TLC). Estados Unidos negoci6 un
acuerdo a gran escala con 13 paises incluido China, este acuerdo llamado Trans-Pacific
Partnership (TPP) [Acuerdo transpacifico de cooperacion econdmica] estaba a punto de
convertirse en el mayor TLC comercio del mundo, en el cual se plante6 eliminar las barreras
arancelarias y fomentar el comercio entre los paises que lo conformaban, también contiene leyes
sobre propiedad intelectual. Pese a esto, Estados Unidos se retira de este TLC, la retirada del TPP
de Estados Unidos dio a China la direccion del comercio mundial, se firmé un TLC alternativo,
La Regional Comprehensive Economic Partnership (RCEP) [Asociacién Econdmica Integral
Regional] que excluye a los Estados Unidos. La exclusién del TPP significa una oportunidad para
el sector automovilistico interno y fomentaria la demanda de autos en Estados Unidos, mediante

el cierre de concesionarios de marcas de vehiculos no americanas (MarketLine 2018).

Donald Trump decidi6 invertir mas de un millardo de délares en carreteras. Esta inversion
fomentaria la compra de automoviles; sin embargo en junio 2018, el presidente reitero su postura
de fijar nuevos aranceles a los vehiculos importados, esta medida debilitaria a las empresas
automotrices estadounidenses y destruiria el empleo porque las empresas extranjeras de vehiculos
tienen fabricas en Estados Unidos, este arancel seria del 25% a los autos importados con el fin de

poner freno a los fabricantes alemanes y japoneses, acusados de desplazar a las marcas



estadounidenses. Mientras tanto, China opera en direccion opuesta bajando el impuesto sobre los

autos importados del 25% al 15%. Todas estas medidas significan una oportunidad para las marcas

de autos estadounidenses. A continuacion, el resumen del andlisis del entorno politico en la tabla 1.

Tabla 1. Analisis del entorno politico

Variable

Tendencia

Efecto
Probable

Oportunidad /
Amenaza

Incentivos por parte del go-
bierno para el desarrollo de
la industria interna

carreteras

Mayor inversién de capital en el
sector automotriz y construccion de

Incremento de la
demanda en el
sector

Oportunidad

Aranceles a vehiculos impor-
tados

tos importados

los aranceles a vehiculos importa-
dos, subi6 de 5% a 25% en los au-

Incremento de la
demanda interna

Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia 2019.

1.2 Entorno econémico

Estados Unidos cuenta con uno de los sistemas econémicos mas desarrollados del mundo y esta

en una posicidn sélida en los sectores de manufactura y servicios. Han obtenido mejoras en el

sistema financiero posterior a la crisis financiera del 2008-2009 adoptando mecanismos a través

de la creacion de controles para el sistema los cuales indican estabilidad en el corto plazo, esto

representa una oportunidad dado que se muestran incremento en el consumo y mayor confianza

en generar inversiones por parte de inversionistas extranjeros (MarketLine 2018).

Actualmente la productividad laboral enfrenta un dilema dado que esta pasando por un momento

bastante débil en las Ultimas 4 décadas, esto es una amenaza dado que genera un aumento en el
desempleo. Por otro lado, se ha reducido el déficit fiscal en 12,67% del PBI del 2009 a 4,94% del

PBI del 20186, por lo cual el gobierno debe mantener un control riguroso de la deuda publica, esto

representa una oportunidad dado que genera mayor confianza a los inversionistas (MarketLine

2018). A continuacidn, el resumen del analisis del entorno econdmico en la tabla 2.

Tabla 2. Analisis del entorno econémico

Variable

Tendencia

Efecto probable

Oportunidad /
Amenaza

Economia desarrollada con

Crecimiento econémico

Incremento del consumo per

Oportunidad

posicién sélida capita.
. . . Estabilidad econdémica a| Incremento de las inversiones .
Sistema financiero . Oportunidad
largo plazo. en el pais.

Tasa de desempleo en Esta-
dos Unidos

Incremento del empleo.

Incremento de la fuerza labo-
ral y mano de obra calificada

Oportunidad

Confianza del consumidor

Mayor capacidad de com-
pra.

Incremento en el consumo
per cépita.

Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia 2019.




1.3 Entorno social

La poblacion estadounidense disfruta de un alto nivel de vida, y el pais ocupa el décimo lugar
entre 188 paises segun el Informe de Desarrollo Humano 2016 de las Naciones Unidas, esto ha
incrementado la migracion de personal obrero con carencias econdémicas de paises menos ricos,
lo cual ha brindado a las industrias de Estados Unidos la oportunidad de poder contar con mano
de obra calificada a bajo costo.

Por otro lado, diez mil baby boomers cumplen 65 afios todos los dias en Estados Unidos, por lo
qgue el ndmero de personas que contribuyen al sistema de seguridad social disminuye
constantemente lo cual es motivo de preocupacién ya que el financiamiento gubernamental se
sentird cada vez méas presionado por las necesidades de esta poblacién que envejece y que
disminuye la fuerza laboral nativa; se considera una amenaza ya gue el nivel de gasto en los

préximos afios superara las contribuciones al fondo (MarketLine 2018).

Estados Unidos administra planes de seguro social, como Medicare y Medicaid, para proporcionar
acceso de atencion médica a las personas mayores y menos privilegiadas. Segin un informe de
2013 elaborado por los fideicomisarios para el afio 2021, se espera que el programa de seguridad
social sea deficitario por primera vez en el Old Age, Survivors and Disability Insurance - OASDI
(Fondo federal de seguro de vejez y sobrevivientes y Seguro federal de discapacidad) (MarketLine
2018).

Asimismo, el aumento de edad de la poblacién ha generado una amenaza y preocupacion entre
los responsables de la formulacion de politicas acerca de los fondos de seguridad social, en cuanto
el fondo ya ha estado en déficit desde 2010. Se espera que las reservas del fondo, que ascendian
a aproximadamente USD 2,7 millardos a principios de 2013, se agoten para fines de 2033. Se
estima que para ese afio la seguridad social podra proporcionar solo el 77% de los beneficios
prometidos de los ingresos del fideicomiso. Por lo tanto, a menos que el Gobierno lleve a cabo
reformas de seguridad social, habra una carga excesiva sobre sus finanzas (MarketLine 2018). A

continuacion, el resumen del analisis del entorno social en la tabla 3.



Tabla 3. Analisis del entorno social

Oportunidad

Variable Tendencia Efecto probable
/ Amenaza

Mano de obra barata producto de
la migracion. Personal técnico| Oportunidad
calificado a bajo costo

Incremento en la tasa de migra-

Fuerza laboral .
cion

Reduccién de la fuerza laboral
joven nativa en Estados Unidos. | El nivel de gasto en los proxi-

Fuerza laboral Baby boomers  envejecen|mos afios superara con creces las| Amenaza
10.000 personas a diario cum- | contribuciones al fondo.
plen 65 afios.

Reservas por la poli-
tica de seguridad so-
cial y médica en Esta-
dos Unidos

Estados Unidos, presenta un| .. . .,
L . [ Disminucion de las reservas del
alto gasto en beneficios socia- - - Amenaza
- Estado, para nuevas inversiones
les, médicos y desempleo.

Fuente: Elaboracion propia 2019.

1.4 Entorno tecnol6gico

Los automoviles de lujo ocupan el tercer lugar dentro del ranking de compra de articulos de lujo.
Las ventas mundiales de estos vehiculos siguen creciendo y se genera mayores oportunidades a
través de una gama mas amplia de geografias, alcanzando tanto a mercados desarrollados como
a los mercados emergentes: Brasil, Rusia, India, Chinay Sudéafrica (BRICS). Esto representa una

oportunidad ya que la tendencia de la demanda es creciente (Roberts 2018).

La tendencia de los autos eléctricos y autos autdnomos siguen en alza, esto genera que los consu-
midores sean cada vez méas exigentes. Los automdviles autbnomos son capaces imitar las capaci-
dades humanas de manejo y control como frenar, apagar / encender luces, cambiar de carril, et-
cétera. Esto representa una oportunidad en la medida de que los automdviles se tornan mas tec-

nolégicos, y, por lo tanto, la demanda de autopartes aumentara.

Estados Unidos aumenta cada afio su inversion en investigacion y desarrollo (1+D) (2,74% del
PBI 2016) (Banco Mundial s.f.). Por esta razon, Contara mayores requerimientos con respecto a:
comunicaciones; seguridad; cuidado ambiental; altas velocidades (5G); estar siempre conectado
Everywhere; mejores y eficientes sistemas eléctricos y de fabricacién. Por ejemplo, la impresion
3D, la cual promueve la creacién de conforts personalizados y el uso eficiente de materia prima
lo cual permitira tener un impacto positivo en el medio ambiente. Esto representa una oportunidad
ya que esta tecnologia nos permitiria ser mas eficientes, reducir las mermas y por ende mejorar

nuestros costos. A continuacion, el resumen del andlisis del entorno tecnoldgico en la tabla 4.



Tabla 4. Analisis del entorno tecnoldgico

Oportunidad /

Variables Tendencia Efecto probable
Amenaza

Incremento en la compra de

modelos SUV en automaviles Posibilidad de aumentar los

precios de las autopartes

Demanda de articu-

los de lujo Oportunidad

de lujo
Demanda de solucio- | Mayor complejidad en la fa- [ Incremento en las exigencias Oportunidad
nes tecnoldgicas bricacién de vehiculos tecnoldgicas a los proveedores P

Incremento en la inversion del [ Incremento en la demanda de
desarrollo de investigacion y |soluciones tecnolégicas a los| Oportunidad
desarrollo proveedores

PBI tecnolégico en
Estados Unidos

Fuente: Elaboracion propia 2019.

1.5 Entorno ecol6gico

Estados Unidos y China son dos de los mas grandes emisores de gases de efecto invernadero
(GEI en el mundo. Las iniciativas discutidas por los presidentes de ambos paises incluyeron:
reduccion de emisiones mediante la adopcion de estdndares mejorados de eficiencia de
combustible para vehiculos pesados la implementacion de Carbon Capture, Use and Storage
(CCUS) [Proyectos de captura, utilizacién y almacenamiento de carbono a gran escala] para
reducir emisiones por combustion de carb6n. Actualmente, existe un incremento en la
preocupacion por el medio ambiente por lo que las compafiias invierten en el desarrollo de nuevas

tecnologias que reduzcan el consumo de energia en el efecto de los gases de efecto invernadero.

La decision de los fabricantes sobre el uso de las materias primas en la industria automotriz es
generalmente compleja y esta determinada por una serie de factores. El requisito para mejorar la
economia de combustible esta respaldado por las preocupaciones del calentamiento global, y el
uso de la energia tiene un impacto importante en la eleccién de los materiales. La industria
automotriz ha sido intensa y complicada en el pasado, y lo sigue siendo ahora, por lo que la

competencia ha sido dura (Jetzinger 2017).

Segun Jetzinger (2017), el Gobierno de los Estados Unidos ha establecido regulaciones para
mejorar el ahorro de combustible y garantizar la seguridad de los ocupantes emitiendo un mandato

para reducir la cantidad de emisiones en el escape de los vehiculos.

Para lograr tales esfuerzos, la industria automotriz esta haciendo grandes contribuciones para au-
mentar la eficiencia convencional del motor, de modo que pueda desarrollar los trenes de potencia
de nuevo funcionamiento, como los més importantes, que reducen el peso de los vehiculos y el

sistema eléctrico completo del motor eléctrico. Los automoviles eléctricos son un nuevo concepto



en la industria automotriz; tienen més baterias que un motor de gasolina habitual, lo que la con-

vierte en una mejor tecnologia y la inversion preferida de los consumidores (Jetzinger 2017).
En tal sentido todas las nuevas iniciativas y regulaciones generan una oportunidad en la industria
automotriz para que los OEM busquen nuevas tecnologias para este desarrollo. A continuacion,

el resumen del andlisis del entorno ecolégico en la tabla 5.

Tabla 5. Analisis del entorno ecolégico

Oportunidad

Variable Tendencia Efecto probable
/ Amenaza

Iniciativas y regulacién para reducir | Mayor demanda de los OEM para
las emisiones de CO2 y efecto de|desarrollos e inversion en tecnolo-| Oportunidad
gases invernadero. gia ecoldgica

Medio Am-
biente

Disminuir la utilizacion de combus-
tibles fosiles por la mayor demanda
de motores eléctricos

Combustibles
fosiles

Mayor oferta de autos eléctricos por

subsidio del gobierno. Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia 2019.

1.6 Entorno legal

El clima de inversién en los Estados Unidos es positivo, sin embargo, hace falta uniformidad en
las leyes comerciales en todos los estados lo cual crea desafios para las empresas que operan en
maultiples ubicaciones, al igual que las altas tasas impositivas. Estas situaciones generarian una
amenaza al tener que adecuar el sistema de trabajo a cada uno de los estados en los que se quiera

ingresar.

Dado el estatus de superpotencia que tiene Estados Unidos en la economia mundial, existe la
necesidad de ser proactivo en la cooperacién ambiental internacional con un enfoque en la
proteccion del clima, por esto cuenta con fuertes politicas ambientales politicas y legislativas, con
instituciones establecidas a nivel federal y estatal. Esta situacion genera una oportunidad porque
incentiva a que las compafiias inviertan en el desarrollo de tecnologias amigables con el medio
ambiente (MarketLine 2018).

La libertad econdmica en Estados Unidos se ha deteriorado debido a las bajas calificaciones del
pais en pardmetros como derechos de propiedad, integridad del Gobierno, libertad comercial,
libertad monetaria, carga fiscal y libertad de comercio internacional lo cual representa una
amenaza ya que esta frenando la innovacién y ha ralentizado la contribucién al incremento de

ingresos. A continuacion, el resumen del analisis del entorno legal en la tabla 6.



Tabla 6. Analisis del entorno legal

Oportunidad

Variable Tendencia Efecto probable
/ Amenaza

Diferencia de leyes y al- - .

. o Adecuacidn del sistema de tra-
tas tasas impositivas en- . Incremento en costos Amenaza
tre estados bajo para cada estado

Mayor preocupacion por | Implementacion de leyes protec- [ Incremento en la demanda

el medio ambiente cionistas con el medio ambiente | de tecnologias ecolégicas Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia 2019.

1.7 Entorno global

El consenso del mercado estima que la economia mundial se expanda 3% este afio, siete puntos
basicos menos que en el 2018, segln la pagina web Focus Economics (2019). La caida en la
confianza del consumidor en China, la ralentizacién de la actividad empresarial en Estados

Unidos y en las economias europeas son claras sefiales de la desaceleracion.

Desde diciembre 2018 existe la preocupacion entre los inversionistas a partir de que la curva de
rendimientos de los bonos del tesoro estadounidense se invirtiera. Este suceso esta asociado a
recesiones econémicas histéricas. En los Gltimos 40 afos, las recesiones han sido precedidas uno
0 dos afios antes por esta inversion en los rendimientos. Adicionalmente, Estados Unidos ha
mantenido un crecimiento por casi 10 afios, el cual es uno de los ciclos expansivos mas largos en

su historia.

Este cambio en el diferencial de bonos también seria a causa de la oferta y demanda producto de
mayor aversién al riesgo global. Hay una preferencia por los bonos del tesoro como activos libres

de riesgo, sobre todo de los inversionistas europeos, enfocados en los de mediano y largo plazo.

Asimismo, un eventual catalizador de una desaceleracion es la deuda de Estados Unidos. La deuda
global alcanzé un récord de USD 247 millardos este afio, segun el Instituto de Finanzas
Internacionales. Por consecuencia, la deuda publica de Estados Unidos continda elevandose por
encima del 100% de su PBI. El alto nivel de deuda/PBI es la principal preocupacion estructural
para las grandes economias del mundo como Estados Unidos. Asi como hubo crisis financiera
privada en el 2008, la crisis puntocom en el 2002, si algin dia estamos en un escenario de crisis
de este tipo, vendria por el lado del sector publico, que estd fuertemente endeudado. A

continuacion, el resumen del analisis del entorno global en la tabla 7.
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Tabla 7. Analisis del entorno global

Oportunidad

Variable Tendencia Efecto probable
/ Amenaza

Economia mundial | Desaceleracion de la economia mundial | Reduccién de ventas |  Amenaza

Riesgo Aversion al riesgo global Falta de inversion Amenaza
Fuente: Elaboracion propia 2019.

2. ldentificacion, caracteristicas y evolucion del sector

El mercado de automdviles de lujo est& experimentando mayores oportunidades en una amplia
gama de geografias, llegando a los mercados en desarrollo y emergentes. La mayor demanda
mundial de experiencias de lujo también esta alentando a los fabricantes de automoéviles de lujo

lideres a ampliar su oferta para llegar a nuevos mercados.

Una comprension cada vez mayor de los problemas de la sostenibilidad ha llevado a una
conciencia general de los consumidores sobre el cambio climético. En tal sentido, las marcas de
automoviles de lujo han hecho mayores esfuerzos en demostrar que se preocupan por el planeta
y su gente. Tesla, la marca de autos de lujo verde, ya no usa piel de animal en sus interiores;
incluso una actualizacién interior de la gama premium de USD 3.000 utiliza materiales sintéticos
(Roberts 2018).

En la actualidad, la industria automotriz de autos de lujos esta dedicando esfuerzos, desarrollo e
inversion en motores y sistemas eléctricos mas eficientes, lo cuales obedecen a la demanda y
venta de automaviles eléctricos, reflejado en tasas de crecimiento de dos digitos con mas de un
millén de automaviles eléctricos. Las caracteristicas digitales e inteligentes se estan convirtiendo
cada vez mas como tendencia de los nuevos autos de lujo. Sin embargo, a pesar de la atencion
generalizada de los medios de comunicacidn, los vehiculos de lujo totalmente autbnomos siguen
estando muy lejos, y la mayoria de los fabricantes de automdviles de lujo destacan su innovacion

en estas areas como una caracteristica superior que facilita la conduccion.

3. Analisis de las cinco fuerzas de Porter
El modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter permite analizar el grado de atraccion y
competencia del mercado automotriz. Los valores de las fuerzas de Porter inferiores a 2,9 son

poco atractivos y los valores superiores a 3,1 son atractivos (Porter 2015).
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Gréfico 1. Las cinco fuerzas de Porter

m«“ Poder i
los proveedores los clientes

Amenaza de

Fuente: Porter (2015).

3.1 Rivalidad entre los competidores existentes

Delta Signal Corp. compite con las compafiias proveedoras de los OEM de lujo fabricantes de
vehiculos tradicionales de combustible, hibridos y eléctricos en todo el mundo. Por lo tanto, en
esta industria existe un nimero muy pequefio de competidores importantes en EEUU lo cual hace
que la rivalidad entre competidores no sea muy intensa; por lo que se concluye que al obtener un

resultado de 4.00 el atractivo de la rivalidad entre competidores es alta (ver la tabla 8)

Tabla 8. Factores de evaluacion de la rivalidad entre los competidores

©
2| e o
Q > >
(U - — .;
S18|=|2]3 5
’ T o g 51 81| & ) &
FACTORES DE EVALUACION = z 3 I = e
z a|l8|Z|<]| 3 Z g
> & = S
P
1123 |4]5
Nur_ngro de competidores igualmente Importante X Bajo 4
equilibrados
Crecimiento relativo de la industria Lento X Répido 4
Costos fijos o de almacenamiento Alto X Bajo
Caracteristicas del producto Genérico X | Especial | 5
Promedio 4,00

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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3.2 Poder de negociacion de los proveedores

Los productos de Delta Signal Corp. son especializados y requeridos por marcas de autos de lujo,
por lo tanto, la disponibilidad de las materias primas es baja (ver la tabla 9). Existen alianzas entre
proveedores y fabricantes, los costos de cambio de un proveedor a otro son altos y no existen
insumos sustitutos, estas caracteristicas hacen que el sector sea poco atractivo. En consecuencia,

el poder de negociacion de proveedores es alto.

Tabla 9. Factores de evaluacion del poder de negociacion de los proveedores

©
= | = -
Sz s |2
sEle|(w| =] %2 s
s | S|s|[B]| S 'S
) o 9| 2| 5| &= o &
FACTORES DE EVALUACION = Slol215]| = = S
> o 2 (=
5|0 &
P
1] 2 4|5
NUmero de proveedores importantes Escasos | X Muchos 1
Disponibilidad de sustitutos para los productos de Baja | X Alta 1
los proveedores
Costos de diferenciacion o cambio de los produc- .
tos de los proveedores Alto X Bajo 2
Amenaza de proveedores de integrarse hacia ade- Altas X Bajas 4
lante
Con'.trl.buuon de los proveedores a la calidad o Alta X Baja 3
servicios
Importancia de la industria para los beneficios de ~
los proveedores Pequefia X Grande 4
Promedio 2,50

Fuente: Elaboracion propia 2019.

3.3 Poder de negociacion de los clientes

En el mercado mundial existen diferentes clientes, de los cuales las primeras 4 marcas lideres del
mercado en venta de vehiculos de lujo son alemanas (Audi, BMW, Mercedes-Benz y Porsche),
un escenario muy similar se vive en Estados Unidos y China, que sumando la venta de los dos
paises consumen el 61% de las ventas totales de autos de lujo. En el 2017 se vendieron
aproximadamente USD 505 millardos y la tendencia es que para el 2022 se llegue a vender
USD 700 millardos (Roberts 2018). De acuerdo al presente analisis, se concluye que el poder de
negociacion de los clientes es bajo, debido a que no existe disponibilidad de sustitutos para los
productos de la industria, siendo los costos de cambio del cliente altos y no existe amenaza del
cliente de integrarse hacia atras por lo tanto el poder del atractivo de los clientes es alto.

(ver latabla 10)
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Tabla 10. Factores de evaluacion del poder de negociacion de los clientes

© ©
Q © E © E c
é 2 3 | ® = S e}
— O j- ) o S — (&)
- g >s | 8| 3| S & g <
FACTORES DE EVALUACION 2 5 5 ° = = = =
Z S® | 8 < = z 2
a = S

1 2 3 4 5
NUmero de compradores importantes Escasos X Muchos 2
Disponibilidad de sustitutos para los productos de la industria Alta X Baja 5
Costo de cambio del cliente Bajo X Alto 5
Amenaza de los clientes de integrarse hacia atras Alta X Baja 5
Amenaza de la industria de integrarse hacia adelante Baja X Alta 2
Contribucion a la calidad o servicio de los productos de los clientes Pequefia X Grande 3
Rentabilidad de los clientes Baja X Alta 5

Promedio 3.89

Fuente: Elaboracion propia 2019.

4. Amenaza de nuevos competidores

El ingreso de nuevos competidores en el sector depende del nivel de barreras de entradas que puedan existir e incrementa la capacidad productiva del

sector. Las barreras de entrada se pueden agrupar en torno a la diferenciacion de producto o servicio, curvas de experiencia, requisitos de capital. Como

se puede apreciar en la tabla 11, se obtuvo un puntaje de 4,00 lo cual demuestra que el sector es atractivo, en consecuencia la amenaza de nuevos

competidores es baja por un alto nivel de barreras de entrada. Esto hace dificil el ingreso de nuevos competidores debido a los requisitos de capital, cuya

inversion es alta, que se deben realizar para ingresar al sector y a la curva de experiencia. La razon principal de esto es que un competidor nuevo debera

a adaptarse a las tecnologias de los OEM para poder ingresar al mercado lo cual le tomaré bastante tiempo. Finalmente, las barreras gubernamentales

actuales en Estados Unidos han frenado las inversiones en el sector.

Tabla 11. Factores de evaluacion de la amenaza de nuevos competidores

S ] — © © c

) = z5 88 5 e =R T e

FACTORES DE EVALUACION 2 3£ a g 2 s =g 2 =

Z S © < < < Z =

o

1 2 3 4 5 e

Economias de escala Pequefias X Grandes 2

Curva de experiencia Sin importancia X Muy Importante 5

Requisitos de capital Bajos X Alto 4

Costo de cambio Bajo X Alto 3

Accesos a materias primas Amplio X Restringido 4

Identificacion de marca Baja X Alta 5

Diferenciacion del producto Escasa X Importante 5
Promedio 4,00

Fuente: Elaboracion propia 2019.

5. Amenaza de productos o servicios sustitutos

La amenaza de productos sustitutos es nula (ver la tabla 12), en consecuencia el sector es atractivo para esta fuerza. Los OEM hacen un requerimiento

especifico de como deben funcionar los sistemas operativos y/o eléctricos en sus vehiculos de acuerdo al desarrollo y mejoras que estén realizando. Luego,

buscan a sus proveedores mas importantes, como Delta Signal Corp. para desarrollar los sistemas y requerimientos necesarios para satisfacer sus necesi-

dades, a través de la innovacion, desarrollo y tecnologia. Por ende, el servicio es personalizado en funcion a cada modelo y sistema operativo del cliente.

Tabla 12. Factores de evaluacion de la amenaza de productos o servicios sustitutos

§ s s 2 s E >.§ S

E S8 | 88 = g =l = 2

FACTORES DE EVALUACION 2 8 | =8 2 = =g =2 =

P > ®© © < < z 2

o

1 2 3 4 5 &

Disponibilidad de sustitutos Importante X Escaso 5
Precio/valor del sustituto Alto X Bajo 4
Rentabilidad y agresividad del producto sustituto Altas Bajas 5
Costo de cambio para el cliente Bajo X Alto 5
Promedio 4,7

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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6. Conclusiones

De la evaluacion de atractividad del sector mediante el andlisis de las 5 fuerzas de Porter, nos arroja un resultado de 3.8, lo cual nos indica que el sector

es atractivo para un inversionista, debido a que el poder de negociacion de clientes, rivalidad entre los competidores, la amenaza de nuevos competidores

y productos sustitutos es baja.

Tabla 13. Factores de evaluacion de las cinco fuerzas de Porter

FACTORES DE EVALUACION g% “E| 2 5 =L g

1 2 3 4 5 e

Rivalidad entre los competidores X 4
Poder de negociacién de los proveedores X 2
Poder de negociacion de los clientes X 4
Amenaza de nuevos competidores X 4
Amenaza de productos sustitutos X 5
Promedio 3.8

Fuente: Elaboracion propia 2019.

7. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Luego de identificar las principales oportunidades y amenazas alrededor de Delta Signal Corp. con el analisis PESTEL y de Porter se procede con la

ponderacion de cada una de los factores externos clave (ver la tabla 14). Se utilizara un rango de 0,0 a 1,0, siendo 0,0 sin importancia y 1,0 muy importante.

A su vez se clasifica en la escala del 1 al 4 los factores clave, siendo 1 una amenaza importante, 2 una amenaza menor, 3 una oportunidad menor y 4 una

oportunidad importante (David 2013).

Tabla 14. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Factores externos clave Valor Clasificacion Valor Ponderado

Oportunidades

Crecimiento sostenido de la economia de Estados Unidos 5% 3 0,15
Mejora del sistema financiero de Estados Unidos 5% 3 0,15
Incremento de la confianza del consumidor 3% 3 0,09
Mano de obra barata producto de la migracién 5% 3 0,15
Incremento de la demanda de articulos de lujo 3% 3 0,09
Incremento de la demanda de soluciones tecnoldgicas 3% 4 0,12
Crecimiento del PBI tecnoldgico en Estados Unidos 6% 4 0,24
Mayor inversion en tecnologia ecoldgica 5% 3 0,15
Tendencia a reducir la utilizacion combustibles fosiles 3% 3 0,09
Mayor preocupacion por el medio ambiente 5% 3 0,15
Mejora en la tasa de desempleo en Estados Unidos 3% 3 0,09
Amenazas

Incentivo por parte del Gobierno de Estados Unidos Para el desarrollo de la industria interna 5% 3 0,15
Incremento de los aranceles para los vehiculos importados 5% 0,05
Alta concentracion de clientes OEM genera un bajo poder de negociacion 8% 1 0,08
Dificultad de ingreso de nuevos competidores por los altos requisitos de capital 3% 1 0,03
No existe amenaza de productos sustitutos 2% 4 0,06
Alta rivalidad entre competidores 8% 3 0,24
Reduccion de produccidn por cierre de fabricas de extranjeras en Estados Unidos 5% 2 0,10
Reduccidn de la fuerza laboral joven nativa en EE. UU. 3% 3 0,09
Reduccidn de reservas por la politica de seguridad social y médica en Estados Unidos 2% 3 0,06
Diferencia de leyes y altas tasas impositivas entre estados 5% 3 0,15
Escasos proveedores especializados en tecnologia 8% 2 0,16
Total 100% 2,66

Fuente: Elaboracion propia 2019 (David 2013).

Como el valor ponderado obtenido es de 2,66, el cual es un valor ligeramente mayor al promedio 2,5; concluimos que el sector ofrece amenazas dificiles

de contrarrestar. Sin embargo, también muestra oportunidades que pueden aprovecharse de mejor forma como el crecimiento sostenido de la economia,

crecimiento del PBI tecnol6gico y el incentivo por el Gobierno de Estados Unidos para el desarrollo de la industria interna.
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Capitulo I11. Andlisis interno de la organizacion

En este capitulo analizaremos cual fue la estrategia, el modelo de negocio, la cadena de valor, la
matriz de Valor, Rareza, Inimitabilidad y Organizacion (VRIO), y mapa estratégico de Delta
Signal Corp. durante el periodo 2015-2018.

1. Estrategiay planeamiento actual

La estrategia de Delta Signal Corp. en el periodo 2015-2018 es de liderazgo en producto (Treacy
& Wiersema 1993) y/o diferenciacion enfocada (Porter 2015), a través de la cual se
implementaron iniciativas en investigacion y desarrollo en las areas funcionales de la empresa.
Con lo cual se buscé el desarrollo de productos de alta tecnologia para obtener participacién del
mercado con los principales OEM en el segmento de autos de lujo como Audi, BMW, Mercedes-

Benz y Porsche.

2. Modelo de negocio

Segun el estudio elaborado por el Grupo Sherrington LLC y DHL, publicado en abril del 2016,
el cambio tradicional de la industria automotriz, donde el creciente nimero de componentes
tecnoldgicos de los vehiculos, generado por la expectativa de innovacion en los productos por
parte de los consumidores, ha impulsado la convergencia entre estas dos industrias. Se concluye
que el 82% de los componentes utilizados para manufactura automotriz son abastecidos por un
proveedor tecnolégico (AVANTIS 2016).

Para la industria automotriz, estos cambios involucran un mejor rendimiento que le permitan
mantener su ventaja competitiva y evitar la incertidumbre. En tal sentido, las empresas utilizan
esta herramienta de “modelo de negocio” para tener un analisis fino de la empresa que permite
distinguir con claridad qué se va ofrecer en el mercado, como se va hacer, quién lo va vender y

de qué fuentes se van a generar los ingresos (Osterwalder & Pigneur 2011).

2.1 Segmento de clientes

Delta Signal Corp. atiende a los OEM, segmento de lujo o de alta gama. En consecuencia, se
selecciond la iniciativa C13 (Campafa Socio para educar a los clientes en segmentos de lujo) con
su métrica MC9 (Calificacion de OEM como socio deseable), cuya inversion fue de USD 8MM.
Lo cual impacté de manera favorable en las ventas, sin embargo, este crecimiento de ventas no

fue constante y se desacelerd en los Gltimos 2 periodos.
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2.2 Propuesta de valor

En este aspecto distinguen los productos y servicios que crean un valor, con la finalidad de satis-
facer los problemas o necesidades del cliente, en tal sentido Delta Signal Corp. selecciono 2 ini-
ciativas alineadas al plan estratégico de la corporacion con una inversion de USD 26MM. Con
los resultados obtenidos (ver la tabla 15) de estas iniciativas, se tiene claro que se pudo destinar

mayor inversion en iniciativas que tengan un mayor impacto en los resultados.

Tabla 15. Iniciativas estratégicas alineadas a la propuesta de valor

Iniciativas Métrica Inversion
L13 Vigilancia tecnoldgica ML3 usD 2MM
P13 Aplicacion tecnoldgica de vanguardia MP14 UsD 24MM
TOTAL UsSD 26 MM

Fuente: Elaboracion propia 2019.

2.3 Canales

Delta Signal Corp. se comunica con los diferentes segmentos de mercado para dar a conocer a sus
clientes los productos y servicios que diseflamos con tecnoldgica en investigacion y desarrollo,
las cuales en nuestro modelo de negocio pueden distinguirse: La fuerza de venta especializada,

las paginas web y los puntos de ventas descentralizados en América, Europa y Asia.

2.4 Relaciones con los clientes

Al ser Delta Signal Corp. un proveedor especializado en el desarrollo y disefio de sistemas
eléctricos en investigaciéon y desarrollo, se busca establecer una fidelizacion y captacion de
nuevos clientes para estimular las ventas, en tal sentido se establecieron 3 iniciativas para cumplir
con el plan estratégico de la compafiia por una inversion de USD 26MM. Con estas iniciativas
implementadas (ver la tabla 16), consideramos que ha tenido un alto impacto en la experiencia

global de los OEM con nuestra corporacion.

Tabla 16. Iniciativas estratégicas alineadas a la relacion con los clientes

Iniciativas Métrica Inversion
C8 Programa innovador de trade marketing MC11 UsDh 8MM
C11 Mostrar la nueva tecnologia al cliente mediante ferias tecnologicas MC6 uUsh 2MM
C15 Iniciativas asociadas en investigacion y desarrollo MC13 uUsD 16MM
TOTAL USD 26 MM

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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2.5 Fuentes de ingresos
Delta Signal Corp. implementa mecanismos de fijacion de precios diferentes en funcién al valor
que estan dispuestos a pagar nuestros clientes, en este caso tenemos: Ingresos por venta a socios

clave, venta de patentes y servicios postventa.

2.6 Recursos claves

Los activos mas importantes para que el negocio de Delta Signal Corp. funcione en 6ptimas con-
diciones son: recursos fisicos, econémicos, intelectuales y de recursos humanos. La compafiia
invirtio en 3 iniciativas con una inversion de USD 72MM. En este caso se concluye que se destind
muchos recursos en este modulo, lo cual no generd un impacto tan importante en los resultados
(ver la tabla 17).

Tabla 17. Iniciativas estratégicas alineadas a los recursos claves

Iniciativas Métrica Inversion
L17 Ingenio y formacion en investigacion y desarrollo ML16 USD 24MM
L18 Actualizaciones del equipo de investigacion y desarrollo ML15 USD 24MM
P19 Iniciativas y licencias tecnolégicas MP12 USD 24MM
TOTAL UsD 72MM

Fuente: Elaboracion propia 2019.

2.7 Actividades clave
La actividad clave de laempresa es el desarrollo de innovacion en nuevas tecnologias para atender
a los OEM de lujo. Al respecto, la compafiia opt6 en implementar 3 iniciativas en investigacion

y desarrollo con una inversion de USD 44MM (ver la tabla 18).

La herramienta del Balanced Scorecard (BSC) evidencia que con estas iniciativas las OEM

califican a Delta Signal Corp. como un socio deseable en productos de tecnologia.

Tabla 18. Iniciativas estratégicas alineadas a las actividades claves

Iniciativas Métrica | Inversion
L14 Herramientas de reclutamiento de personal para construir la reputacion de la empresa ML9 USD 12MM
P11 Iniciativas de eficiencias en procesos MP5 UsD 16MM
P16 Programa de innovacion de proveedores de materias primas y construccion de tecnologia| MP11 | USD 16MM
TOTAL USD 44MM

Fuente: Elaboracion propia 2019.

2.8 Socios clave
Las empresas buscan asociarse por diversos motivos y generar alianzas estratégicas para mantener

relaciones a largo plazo cliente-proveedor con la finalidad de optimizar sus modelos de negocios,
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adquirir recursos y reducir riesgos. Delta Signal Corp. implementd la iniciativa C10 (adquirir de
empresas de subensamblaje con clientes en el segmento de lujo), cuya métrica es MC-8 (nimero
de modelos en que la empresa es proveedor principal), con una inversion de USD24MM.

2.9 Estructura de costos

Aqui se describen los principales costos en los que incurre Delta Signal Corp. en su modelo de
negocio (ver la tabla 19), tanto en la creacion y la entrega de valor como el mantenimiento de las
relaciones con los clientes. En tal sentido, Delta Signal Corp. ha considerado las siguientes

cuentas: gastos fijos, inversién en investigacién y desarrollo y compra de licencias.

Tabla 19. Modelo de negocio de Delta Signal Corp. 2015-2018

Socios clave

Actividades clave

Propuesta de va-
lor

Relaciones con
clientes

Segmentos de
clientes

OEM de alta gama

Proveedores:
Materia prima, tec-
nologia

Incrementar las alianzas
con proveedores lideres.

Investigacion y desarro-
llo de nuevos productos.

Disefio y fabrica-
cion de autopartes
tecnoldgicas.

(USD26 MM)

Disefios personaliza-
dos de acuerdo a los
requerimientos  de
cada OEM

Los OEM que es-
tén en el segmento
de alta gama cu-
YOS precios sean
mayores a USD

Confianza a largo | 100.000:
Instituciones de Promocion de sus pro- plazo Audi, BMW, Mer-
vanguardia en tec- | ductos cedes Benz, Pors-
nologia: universi- (USD44MM) (USD26 MM) che
dades, laboratorios,
etcétera.
(USD 8 MM)
(USD24 MM) Recursos claves Canales

Puntos de venta
Pagina web.

Personal capacitado (es-
pecializado)

Fuerza de venta es-
pecializada

Equipos tecnolégicos

(USD72 MM)

Estructura de costos Fuentes de ingreso

Ventas a socios claves
Ventas de patentes

Gastos fijos
Inversion en investigacion y desarrollo
Compra de licencias

Fuente: Elaboracion propia 2019 (Osterwalder & Pigneur 2011).

3. Cadena de valor
El desarrollo de la cadena de valor de Delta Signal Corp. permite identificar los procesos
principales que bridan soporte a los procesos secundarios con los cuales la compafiia fabrica sus

productos e integra sus actividades y recursos clave para ofrecer su propuesta de valor.
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En 1985, Michael Porter introdujo el concepto de cadena de valor. Es una serie de actividades

interdependientes que agregan valor a un producto o servicio durante cada paso de la produccion.

Segun Porter, todas las empresas realizan actividades primarias y de apoyo que se dividen en

nueve categorias (Porter 2015). A continuacién, mostramos la cadena de valor en el gréfico 2.

Grafico 2. Cadena de valor de Delta Signal Corp.

Infraestructura de la empresa: Organizacion plana, innovacion,
buena posicion financiera y relaciones publicas (USD 24MM)

Recursos Humanos: Creatividad, trabajo en equipo y capacitacion
(USD 36MM)

Tecnologia: Investigacion y desarrollo, tecnologia de vanguardia, ca-
pacitacion en investigacion y desarrollo (USD 50MM)

Abastecimiento: Requerimiento de materiales y nuevas licencias.

Logistica L Logistica Marketing | Servicios
Operacion
Interna externa yventa | postventa
Recepcion | Procesos Canalesy Alianzas Alianzas
y distribu- | de fabrica- | almacenes con fabri- | estratégi-
cién de cién que en diferentes | cantes de cas con los
productos | aseguran la | paises automovi- | OEM
calidad de les de lujo
Alianzas los produc- | Servicio téc-
estratégi- | tos nicoy de in- | Ferias tec-
cas con genieria es- | nolégicas
proveedo- | Innovacion | pecializada
res de produc- Compafiia
tos y pro- innovadora
Stock de €esos y socio
seguridad deseable
(USD
(USD 40MM) (USD
16MM) 34MM)

Fuente: Elaboracion propia 2019.

3.1 Actividades primarias

Las actividades primarias de Delta Signal Corp. estan relacionadas con la creacion de sus produc-

tos; su comercializacion y entrega a los clientes; su mantenimiento; y servicio después de la venta.

Por eso, las actividades primarias estan directamente relacionadas con la creacion de valor.

A continuacién, se describen las actividades primarias de Delta Signal Corp. para poder

determinar sus capacidades basicas.
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3.1.1 Logistica interna

Delta Signal Corp. Mantiene una buena relacién con sus proveedores y fija estdndares de calidad,
de esta forma se asegura que los materiales y componentes utilizados en sus procesos productivos
cuenten con los requisitos de calidad necesarios para asegurar el buen funcionamiento de los
productos. Por tal motivo se cuenta con un sistema de gestion de calidad que asegura desde la
recoleccién de insumos y materias primas, almacenaje y entregas para sus procesos de
fabricacion. Asimismo, se cuentan con alianzas con proveedores con el fin de aprovechar la
tecnologia innovadora para el desarrollo y fabricacién de productos, lo cual no ha dado los

resultados esperados. Ver el Anexo 1.

3.1.2 Operaciones

Delta Signal Corp. Tiene sus procesos operativos y productivos alineados a la investigacion y
desarrollo desde el proceso de disefio, en las areas de ingenieria hasta la venta de sus productos,
donde através de la anticipacion de las necesidades de los clientes se innova tanto en los productos
como en los procesos, es por eso que la compafiia cuenta con ingenieros especializados y
capacitados en investigacion y desarrollo. Asimismo, los equipos de Gltima generacidn permiten
cumplir con la propuesta de valor de entregar un producto innovador eficiente y personalizado
para el segmento de autos de lujo. Ver el Anexo 2.

3.1.3 Logistica externa

Delta Signal Corp. mantiene una buena relacién con sus clientes e invierte en mejorar su prestigio
como proveedora lider en el mercado de autos de lujo. Por tal motivo, cuenta con almacenes en
paises como China, Escocia, Espafia, Francia, Italia, México y Estados Unidos, donde distribuye
sus productos de acuerdo a la demanda y cercania con los fabricantes y ensambladores OEM de
autos de lujo, también cuenta con oficinas técnicas y de ingenieria que brindan soporte a los

canales de distribucion, clientes y fuerza de ventas en cada pais.

Asimismo, para incrementar su logistica externa evalla proveedores asociados a los OEM de lujo
con el fin de adquirirlas para asi incrementar sus capacidades y ganar participacién en el mercado,
lo cual inicialmente dio buenos resultados, pero no ha tenido mayor crecimiento en el tiempo. Ver

el Anexo 3.
3.1.4 Marketing y ventas

Delta Signal Corp. considera muy importante las alianzas con los fabricantes de lujo, ya que es

consciente que estas alianzas se proyectan a largo plazo y que la fidelidad, innovacion y la
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confianza son pilares fundamentales en este negocio. Como consecuencia de este buen trabajo ha
logrado un mejor posicionamiento como compafiia innovadora; asimismo, ha podido consolidarse

como uno de los socios deseables de la industria y de los OEM.

Como contraparte Delta Signal Corp. ain muestra debilidades en la interaccion con los clientes
en las areas de Investigacion y Desarrollo debido a que no se tuvo una correcta planificacion en
las iniciativas que consoliden estas actividades. Ver el Anexo 4.

3.1.5 Servicio postventa

Estos centros de servicio permiten al personal técnico trabajar en estrecha colaboracion con los
ingenieros y los equipos de investigacion y desarrollo que conlleva a una resolucién de los
problemas de una manera eficiente, ya que mucho de los locales de Delta Signal Corp. no solo
son locales de venta/postventa, sino que también son oficinas de ingenieria y/o almacenes, esto

garantiza que los productos y servicios ofrecidos sean de una alta calidad para sus clientes.

Delta Signal Corp. tiene poca interaccién con sus clientes, y no cuenta con actividades de
retroalimentacién o seguimiento a estos, por lo que en este negocio de largo plazo es muy

importante la constante interaccién y comunicacion con los clientes. Ver el Anexo 5.

3.2 Actividades de soporte

Las actividades de soporte de Delta Signal Corp. suministran la infraestructura que hace posible
las actividades primarias. Las actividades de soporte pueden desempefiar un papel en cada
actividad principal. Por lo tanto, si estan bien administradas, las actividades de soporte pueden

ayudar a mejorar la eficiencia de las actividades primarias.

3.2.1 Infraestructura

Delta Signal Corp. necesita aumentar la produccion de sistemas innovadores y aprovechar las
tecnologias desarrolladas fuera de la empresa; proteger sus tecnologias patentadas desarrolladas
internamente; y comprometer sus esfuerzos de trabajo para proyectos adecuados que generen

eficiencias en la planeacion y administracion de la empresa. Ver el Anexo 6.

3.2.2 Recursos humanos
Dentro de las actividades del personal de Delta Signal Corp., se ha identificado que a pesar de
capacitar y certificar ingenieros en investigacion y desarrollo, no se ha potenciado la inversion en

la actualizacién del aprendizaje de las nuevas tendencias y licencias que adquiere la compafiia,

22



asi como las actividades de desarrollo relacionadas a la implementacion de cultura de la empresa,
lo que motivo hacer inversién en la capacitacion de proveedores para hacerlos mas eficientes. Ver

el Anexo 7.

3.2.3 Tecnologia

Delta Signal Corp. mantuvo el enfoque de contar con las ultimas tecnologias por lo tanto requiere
una gran cantidad de inversiones en investigacion y desarrollo. En general, las empresas invierten
en investigacion y desarrollo es porque desean desarrollar nuevos productos o procesos. En ese
sentido, las compafiias que gastan la tasa mas alta de sus ganancias en investigacién y desarrollo
deberian experimentar el mayor crecimiento futuro. Es decir, contar con herramientas y
tecnologias de vanguardia nos ayuda a mejorar la automatizacion, contar con productos con alto
nivel de desempefio, sino que también nos proporciona dar ese paso por delante de nuestros
competidores ya gue contamos con ingenieros especializados en investigacion y desarrollo que
nos ayudan a anticipar eficientemente a las necesidades de los OEM. Sin embargo, la cantidad de
licencias aun es limitada, por lo que se debe realizar una mejor y eficiente proyeccion de estas.

Ver el Anexo 8.

3.2.4 Abastecimiento

Delta Signal Corp. debe abastecerse de materiales e insumos que le permitan estar alineados a las
nuevas tendencias tecnoldgicas. Siempre alineado a los requerimientos de los OEM con los cuales
mantiene una relacion comercial. Con ese enfoque, compafiia busca que los materiales sean de la
mejor calidad, por lo que se debe realizar una rigurosa blsqueda y seleccion de materiales. Asimismo,
realiza investigaciones en el mercado para adquirir nuevas licencias de tecnologias de terceros lo cual

le permite mantener una ventaja competitiva frente a otros competidores. Ver el Anexo 9.

4. Anélisis interno AMOFHIT

Mediante el siguiente andlisis se mostrard informacién sobre la gerencia; marketing y ventas;
operaciones y logistica; finanzas y contabilidad; sistemas de informacién y comunicaciones y
tecnologia e investigacion y desarrollo para diagnosticar los aspectos relevantes de la

organizacion (Ipinza 2013).

4.1 Administracion y gerencia
La gerencia en Delta Signal Corp. es la encargada de manejar los aspectos operacionales y
estratégicos, asi como de definir el rumbo y las estrategias de la organizacién. Las areas de

administracion y gerencia son las encargadas de formular la visién, marco competitivo, objetivos
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fundamentales, competencias, mision y objetivos. También disefian la estrategia competitiva,
modelo de negocio y cadena de valor, definen y disefian el mapa estratégico y toman decisiones

sobre qué iniciativas implementar.

4.2 Marketing y ventas

El &rea de marketing y ventas es la encargada de satisfacer las necesidades de nuestros clientes, a
través de una buena oferta de nuestros productos y servicios (postventa). Esta area es la
responsable de las decisiones relacionadas al producto, comunicacion, distribucion, y precio, asi

como el posicionamiento de nuestros productos.

Las variables que consideramos importantes en Delta Signal Corp. es el mix de productos, la
calidad de nuestro servicio especializado y nuestro servicio postventa, con respecto al tema de

precios, consideramos gue tenemos una buena politica de precios.

4.3 Operaciones y logistica

El &rea de operaciones se encarga de ejecutar los procesos de produccién de la compafiia, por lo
que cuenta con lineas de fabricacion que se adaptan a su variabilidad y complejidad de productos
utilizando tecnologia de punta que permite asegurar la calidad, y controlar su gestiéon. Los
procesos que se realizan de forma manual estan a cargo de personal técnico especializado y
capacitado en la utilizacion de maquinaria, equipo y herramientas que permiten el cumplimiento
de los requisitos de calidad de los clientes. Asimismo, se cuenta con procesos de testeo donde se
realizan pruebas de funcionamiento de los productos para asi poder detectar fallas o defectos que

puedan ocurrir durante el proceso productivo.

Para la conservacion del buen estado de la maquinaria y herramientas utilizadas en el proceso
productivo se cuenta con planes de mantenimiento como mantenimiento predictivo, preventivo y
correctivo los cuales permiten mitigar los riesgos de paradas de maquinas por al igual que su
impacto los procesos que afectan a la calidad de los productos. Asimismo con el fin para fomentar
la cultura de limpieza, cuidado y seguridad de la planta se realizan charlas diarias al personal
operativo, estas charlas son al inicio de sus labores con una duracion de 5 minutos y se tratan

temas de seguridad y mantenimiento.
La compafiia cuenta con plantas de produccion en varios paises, las cuales suministran a su vez

partes y componentes fabricados a las lineas de ensamble, para asi poder mantener un equilibrio

entre precio y calidad aceptable al mercado del segmento de lujo.
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Para la adquisicion de materia prima, piezas y partes requeridas en los procesos de fabricacion se
trabaja de forma conjunta con proveedores homologados los cuales permiten asegurar el
abastecimiento de materiales, calidad. Asimismo, la compafiia cuenta con almacenes en distintos

paises que aseguran la disponibilidad de materiales que requieren los procesos productivos.

4.4 Finanzas y contabilidad
El &rea financiera es la responsable de obtener los recursos financieros en los momentos oportunos,
en esta se mide la habilidad del negocio para financiar las estrategias existentes. La situacion de la

empresa se analiza a través de los estados financieros del afio base 2018. Ver el Anexo 10.

4.5 Recursos humanos y cultura
El &rea de recursos humanos de Delta Signal Corp. es la responsable de velar por el bienestar de
los trabajadores de la empresa, seleccionar personal adecuado, administrar y promover la

capacitacion del personal, y mantener relaciones con entes externos y relevantes.

4.6 Sistemas de informacién y comunicaciones

La compafiia cuenta con un sistema de informacion propio el cual integra y proporciona datos e
informacion generada por las areas de la empresa, la cual puede ser consultada accediendo al
historial de informes y reportes registrados a la fecha. Asimismo, a través de este sistema se
gestiona el cumplimiento de objetivos con los indicadores de la compafiia.

La empresa cuenta con una base de datos donde registran sus actividades con los clientes y el
historial de ventas y producto. Tiene implementado un visualizador de informacién para generar

reportes a las diferentes areas para una mejor toma de decisiones.

Debido a la cantidad de informacién que se utiliza y que se genera diariamente, la complejidad
del sistema no permite al usuario contar con la informacion requerida en el momento oportuno,

lo cual genera errores y deficiencias en la toma de decisiones de la compafiia.

4.7 Tecnologia de investigacion y desarrollo

El area de I+D tiene a cargo los proyectos de innovacion para el incremento de la cartera de
productos de la empresa por lo que cuenta con equipos multidisciplinarios de diferentes &reas de
la empresa las cuales se encargan de realizar investigaciones con la informacién disponible
haciendo uso de los sistemas de informacién y equipos tecnolégicos de vanguardia para la

realizacion de pruebas y construccion de prototipos que seran probados en el mercado.
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5. Mapa estratégico

El mapa estratégico para Delta Signal Corp. (ver el grafico 3) se basa en la metodologia del BSC
creado por Kaplan y Norton en 1992, que enfoca la estrategia en cuatro perspectivas: finanzas,
clientes, procesos, y aprendizaje (Kaplan y Norton 2000).

Para este periodo se buscé que los objetivos e iniciativas implantadas se alineen con la estrategia
de liderazgo en producto, por lo que se buscé relaciones de causa efecto en las iniciativas ligadas
a investigacion y desarrollo en todas las areas. Sin embargo, el crecimiento en ventas no fue el

esperado.

Gréfico 3. Mapa estratégico de Delta Signal Corp. (2015-2018)
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Fuente: Elaboracion propia 2019 (Kaplan y Norton 2000).

6. Balanced Scorecard (BSC)

El BSC (ver la tabla 20) es una herramienta que permite el seguimiento y control de la estrategia
y la mision de la compafiia a través de un conjunto de medidas de accion. EI BSC busca
fundamentalmente complementar los indicadores tradicionales de evaluacién del desempefio de
la empresa (Kaplan y Norton 2000). En el caso de Delta Signal Corp. se disefidé un mapa
estratégico el cual permite visualizar las hipétesis de causa-efecto y los resultados fueron los

siguientes:
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Tabla 20. BSC de Delta Signal Corp. (2015-2018)

formados en la Gltima tecnologia

Métricas 2015 2016 2017 2018
Financieras
(MF-5) Margen bruto 20% 22% 24% 24%
(MF-9) Ventas (en USD) 1.035.594 | 1.346.171 | 1.654.791 | 1.791.906
Clientes
(MC-8) I\/_Iod_elos de auto donde la compafiia es pro- 15 o5 28 29
veedor principal
(MC-9) Calificacion de OEM como socio deseable 44% 52% 53% 53%
(MC-l_l) Consumidores que ven a la compafiia 5806 73% 77% 78%
como innovadora
(MC-1_3) Asomac!ones de investigacion y desarrollo 10 25 28 21
con clientes de lujo
Procesos
(MP-5) Proyec_:tos_ de investigacion y desarrollo que 26% 28% 28% 28%
avanzan a la siguiente etapa de desarrollo.
(MP—l_l.) Productos de proveedores de tecnologia li- 25 25 28 37
der utilizados
(MP?12) Nuevas innovaciones tecnoldgicas con li- 20 o5 28 28
cencia
(MP-14) Productos con desempefio lider 50% 64% 68% 68%
Recursos humanos
(ML-2) Prodqct_os que utilizan andlisis de decision 530 750 80% 65%
y mapa estratégico
(ML-3) Tendencias de productos tecnoldgicos iden- 2 o5 28 9
tificadas
M L?15) Herram!er}tas de mvesﬂga&mn y desarrollg 74% 84% 84% 84%
consideradas de tltima generacion “estado del arte
(ML-16) Ingenieros de investigacion y desarrollo 56% 79% 76% 76%

Fuente: Elaboracion propia 2019

Sobre la base de los resultados mostrados en la tabla, se realizan las siguientes conclusiones:

6.1 Finanzas BSC

Existe una desaceleracion de las ventas en los 2 Gltimos afios debido a que Unicamente hubo un

crecimiento de 8% con respecto al afio anterior (afio 2018 vs. afio 2017), esto ha afectado al

margen bruto el cual se ha mantenido en 24%, esto indica que los costos han crecido de manera

similar a las ventas, por lo cual podemos concluir que no se ha realizado algun tipo de desarrollo

o inversion significativa en la compafiia.

6.2 Clientes BSC

Con respecto a los clientes se dejaron de realizar alianzas estratégicas con proveedores lideres.
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Por otro lado, Unicamente el 50% del OEM percibia a Signal Delta como socio valioso, a pesar
de eso, el 80% de los clientes percibian a la compafiia como innovadora.

6.3 Procesos BSC

Los procesos de desarrollo de productos no se estaban dando de manera efectiva, esto puede
deberse a que no han estado invirtiendo en el desarrollo propio de tecnologia, sino que se estaba
aprovechando de mejor manera la tecnologia de los proveedores. Asimismo, no se estaba

realizando compra de licencias, sin embargo, ain se mantiene el porcentaje de productos lideres.

6.4 Recursos humanos BSC

Al cierre del 2018 se pudo evidenciar que el departamento de investigacion y desarrollo no se
encontraba alineado con las iniciativas estratégicas; en cuanto el personal no contaba con las ca-
pacitaciones y actualizaciones en I+D y una débil cultura de innovacién corporativa; lo cual no
permitio a la empresa anticiparse a las nuevas necesidades que presentaba el mercado (OEM),
esto se puede ver reflejado en que solo se identificaron 8 tendencias de producto para el periodo
2017.

7. Andlisis del Valor, Rareza, Inimitabilidad y Organizacion (VRIO)

El desarrollo de la matriz VRIO nos permite determinar las capacidades claves dentro de la cadena
de valor de Delta Signal Corp. Como consecuencia, se elige la estrategia competitiva a seguir y
de esta manera poder enfocarnos en los recursos de valor, raros e inimitables que son los que
generan una ventaja competitiva sostenible frente a la competencia (Barney & Hesterly 2012).
Para la identificacion de los recursos y capacidades clave dentro de la cadena de valor se han

considerado las iniciativas que estan alineadas a la estrategia de liderazgo de producto.

Del analisis VRIO (ver la tabla 21) se concluye que Delta Signal Corp. cuenta con ventajas
competitivas sostenibles como el servicio técnico y de ingenieria especializada, asi como el
incremento en la produccidn de sistemas innovadores, el cual debe saber cuidar y mantener para
mantenerlas con ventajas competitivas sostenibles. Asimismo, también se observa que tiene

ventajas competitivas temporales, las cuales debe trabajar y desarrollar para volverlas sostenibles.
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Tabla 21. Analisis VRIO de Delta Signal Corp.

proveedores

Recurso / Capacidad Tipo | Valor | Raro [ Inimitable | Organizado Impllca_n_clas
competitivas
Inn_ovacmn _de procesos Yy Proceso Si Si No No Ve_ntaja competi-
mejora continua tiva temporal
Simulacién de productos Proceso Si No No Si Parldgc_i
competitiva
Desarrollo de prestigio de la ReCUrso Si No No si Parldgc_i
marca competitiva
Investigacion y desarrollo Talento Si No No Si Parldgc_i
competitiva
Tecnologia de vanguardia Recurso Si Si No No Veptaja compet-
tiva temporal
Buena_l gestion de compra de Proceso Si No No Si Parldgq
materiales competitiva
Adqwsmon de nuevas li- Proceso Si Si No No Ve_ntaja competi-
cencias tiva temporal
Procesos de fabricacion que Ventaia competi-
asegura la calidad de los| Proceso Si Si Si No entay P
tiva por explotar
productos
S_er\{lcm técnico y de inge- Talento si si si si Ventaja competi-
nieria especializada tiva sostenible
Incrgmento en la produccién ReCUrso Si Si Si Si Vgntaja com_petl-
de sistemas innovadores tiva sostenible
Canales de distribucion en . . Paridad
diferentes paises Recurso Si No No Si competitiva
Alianzas estratégicas con Recurso | No No No No Desventaja compe-

titiva

Fuente: Elaboracion propia 2019 (Barney & Hesterly 2012).

8. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Luego de la evaluacién del modelo de negocio y la cadena de valor procedemos con la

ponderacién de cada uno de los factores internos clave, siendo 0,0 sin importancia y 1,0 muy

importante (ver la tabla 22). A su vez se clasifica en la escala del 1 al 4 los factores clave, siendo

1 una amenaza importante, 2 una amenaza menor, 3 una oportunidad menor y 4 una oportunidad

importante (David 2013).
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Tabla 22. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Factores internos clave Valor | Clasificacion Vel
ponderado

Fortalezas
Adecuada gestion de la calidad 10% 3 0,30
Productos innovadores altamente efectivos 7% 3 0,21
Personal capacitado y especializado 7% 3 0,21
Alianzas estratégicas con OEM de autos de lujo 10% 4 0,40
Reconocido como una empresa innovadora 10% 4 0,40
Alianza con fabricantes de autos de lujo 9% 4 0,36
Conocimiento y experiencia en Investigacion y desarrollo de 8% 4 0,32
nuevos productos
Tecnologia de vanguardia 9% 3 0,27
Debilidades
rDegfluente aprovechamiento de la tecnologia de los proveedo- 7% 1 0,07
Altos costos de almacenamiento en otros paises 5% 2 0,10
Poca interaccién con los clientes 7% 2 0,14
Débil cultura de innovacion corporativa 7% 1 0,07
Def|IC|ente evalga}c[qn de empresas que puedan significar una 4% 1 0,04
fusion y/o adquisicion
Total 100% 2,89

Fuente: Elaboracion propia 2019 (David 2013).

Observamos que el resultado de la evaluacion es de 2,89, por lo tanto, se concluye que el

desempefio interno de la organizacion es ligeramente superior al promedio de (2,5). Por lo tanto,

se propone trabajar en fortalecer y mejorar la posicién interna de la organizacién. Asimismo, se

puede observar que se cuentan con fortalezas en gestion de calidad lo cual no se encuentra

alineado a la estrategia de liderazgo en producto que se quiere implantar en Delta, ya que para el

segmento de lujo la calidad esta implicita.

30




Capitulo IV. Plan estratégico 2019-2022

A continuacidn, se formulara el plan estratégico de Delta Signal Corp. para el periodo 2019 a
2022: Se definirdn la vision; la mision; el objetivo general y los estratégicos; y la estrategia
competitiva, que es la de “Liderazgo en Producto” (Treacy & Wiersema 1993) y “Diferenciacion
Enfocada” seglin Porter (Porter 2015).

1. Vision actual y propuesta

Se realiz6 el analisis interno respectivo de Delta Signal Corp., en el cual se plante6 la situacion
futura que se ha propuesto alcanzar al 2022 y la imagen que quiere proyectar a sus clientes y
colaboradores (David 2013).

Tabla 23. Vision de Delta Signal Corp. (2019-2022)

Objetivos fundamenta-

Formulacion de la vision les

Marco competitivo Competencias

Ser la empresa lider en disefio y fabrica-
cién de sistemas eléctricos mediante
tecnologia e innovacion para el sector
automotriz brindando soluciones a los

Enfocado en el sector
automotriz, principal-
mente en los OEM de
alta gama.

Ser laempresa lider en la
fabricacién y desarrollo
de productos innovado-
res y actor principal del
mercado.

Brindar soluciones tec-
noldgicas e innovadoras
satisfaciendo las necesi-
dades de los OEM.

requerimientos de los OEM

Fuente: Elaboracion propia 2019.

2. Mision actual y propuesta

La misidn nos permite describir el propdsito o nucleo de ser de la organizacidn, con la finalidad
de establecer los objetivos estratégicos de la empresa, en nuestro andlisis se ha determinado los
componentes claves para la preservacion de la ventaja competitiva, ofreciendo una solucién glo-

bal innovadora y tecnoldgica a nuestros clientes (David 2013).

Tabla 24. Mision de Delta Signal Corp. (2019-2022)

Formulacidon de la Misién Elementos de Mision Situacién actual

Somos una empresa multinacional innovadora de- Cliente OEM
dicada al disefio y fabrlcaCI.on de sistemas eléctri- Producto Fabricacion de sistemas eléctricos
cos para el sector automotriz de alta gama, sopor- -

Mercado Norteamericano

tado en la implementacion tecnoldgica y creacion

de patentes, generando competitividad y rentabili-
dad para la corporacion

Disefio de piezas de investigacion y

Competencias
P desarrollo

Fuente: Elaboracion propia 2019.

3. Objetivo general

Ser la empresa lider en disefio y fabricacion de sistemas eléctricos innovadores a través de la
implementacion de iniciativas alineadas a la estrategia de liderazgo en producto (Treacy &
Wiersema 1993).
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4. Obijetivos estratégicos
Los objetivos estratégicos se establecen para dar foco y direccion a la empresa, ademas facilita el

seguimiento de la implementacién como cualquier ajuste operativo que se deba realizar.

4.1 Objetivos de rentabilidad
* Mejorar el margen bruto de 24% en el 2018 a 40% en el 2022.

4.2 Objetivos de crecimiento
« Incrementar las ventas de USD 1,7MM en el 2018 a USD 2,2 MM en el 2022.

4.3 Objetivos de supervivencia

« Incrementar la percepcion de socio valioso para los segmentos de autos de lujo de 53% en el
2018 a 80% en el 2022.

« Incrementar el desempefio de productos lideres de 68% en el 2018 a 82% en el 2022.

« Incrementar la cantidad de proyectos en investigacion y desarrollo que avanzan al siguiente
paso de desarrollo de 28% en el 2018 a 50% en el 2022.

5. Estrategia competitiva

La estrategia competitiva de Delta Signal Corp. es “Liderazgo en Producto” (Treacy & Wiersema
1993) y “Diferenciacion Enfocada” (Porter 2015). Por lo tanto, la inversién se centrard en
tecnologia e iniciativas de investigacion y desarrollo, formacidn de ingenieros, actualizacion de
equipos y licencias tecnolégicas, con lo cual se busca establecer relaciones con los clientes a largo

plazo generando confianza a través de la propuesta de valor.

6. Modelo de negocio 2019-2022

Para el periodo 2019-2022 se han agregado actividades clave que estan alineadas con la estrategia
de liderazgo de producto, como lo son las actividades en investigacion y desarrollo y la formacion
y capacitacion del personal. Asimismo, se ha redistribuido la inversién entre actividades y

recursos clave para potenciar las capacidades y lograr los objetivos de la compafiia.
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Tabla 25. Modelo de negocio de Delta Signal Corp. 2019-2022

Equipos tecnoldgi-
cos
(USD 44 MM)

Fuerza de venta
especializada

(USD 8 MM)

Socios clave Actividades clave | Propuesta de va- Relaciones con Segmentos de
lor clientes clientes
OEM de alta Incrementar las Innovacion en di- | Disefios personali- | OEM en segmen-
gama alianzas con pro- | sefio y fabricacién | zados de acuerdo a | tos de alta gama
veedores lideres. de autopartes para | los requerimientos | cuyos  precios
Proveedores: autos de alta gama | de cada OEM mayores a USD
Materia prima, Investigacion y 100.000:  Audi,
tecnologia desarrollo de nue- Confianza a largo | BMW,  Merce-
vos productos plazo des-Benz, Pors-
Instituciones de che
vanguardia en Adquisicion de (USD26 MM) (USD 32 MM)
tecnologia: uni- patentes y licen-
versidades, labo- | cias
ratorios, etcétera. (USD 16 MM)
(*) Capacitacion a
empleados
(USD24 MM) (*) Pruebas de
productos
(USD 50 MM)
Recursos clave Canales
Personal  capaci- Puntos de venta
tado  (especiali- pagina web
zado)

Estructura de costos

Fuentes de ingreso

Gastos fijos

Capacitacion

Inversién en investigacién y desarrollo

Ventas de productos
Servicio postventa

(*) Cambios en actividades claves del modelo de negocio 2019-2022 versus 2015-2018, enfocadas en capacitacion a
empleados y pruebas de productos.
Fuente: Elaboracion propia 2019 (Osterwalder & Pigneur 2011).

7. Cadena de valor 2019-2022

Para el periodo 2019-2022 se ha redistribuido las iniciativas en la cadena de valor, donde se ha

incrementado la inversién en recursos humanos, tecnologia y marketing y ventas tal como se

muestra.
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Gréfico 4. Cadena de valor 2019-2022

Infraestructura de la empresa: Organizacion plana, innovacion, buena
posicion financiera y relaciones publicas.
Recursos Humanos: Creatividad, trabajo en equipo y capacitacion.
(*USD 48MM)
Tecnologia: Investigacion y desarrollo, tecnologia de vanguardia, capa-
citacion en investigacion y desarrollo. (*USD 52MM)
Abastecimiento: Requerimiento de materiales y nuevas licencias.
Logistica Opera- Logistica ex- | Marketingy | Servicios
Interna cién terna venta postventa
Recepcion | Procesos Canales y al- | Alianzas con | Alianzas es-
y distribu- | de fabrica- | macenes en | fabricantes tratégicas
ciébn  de | cibn que | diferentes pai- | de automé- | con los
productos | aseguranla | ses viles de lujo | OEM
calidad de
Alianzas los produc- | Servicio téc- | Ferias tecno-
estratégi- | tos nico y de in- | ldgicas
cas con genieria espe-
proveedo- | Innova- cializada Compaiiia
res cion de innovadora
productos y socio
Stock de | y procesos deseable
seguridad
(USD (*UsD
(USD 40MM) 44MM)
16MM)

(*) Cambios en el presupuesto del periodo 2019-2022 versus 2015-2018, a consecuencia de nuevas iniciativas del 2019-
2022 que impactan principalmente en recursos humanos, tecnologia y marketing.
Fuente: Elaboracion propia 2019.

8. Mapa estratégico 2019-2022
Para el periodo 2019-2022 se han cambiado objetivos de recursos humanos y de marketing.

En RR. HH. hemos cambiado el objetivo de “Herramientas de I+D de vanguardia” (OL-15) por
el objetivo de “Mejorar la colaboracion por infraestructura” (OL-8) con lo que se busca potenciar
las capacidades de los empleados a través de planes de formacion y capacitacion para asi ser mas
eficientes, ya que de esta forma se lograra utilizar de forma mas eficiente las herramientas de 1+D

implementadas en el periodo anterior.

En marketing hemos cambiado el objetivo de “Implementar alianzas con proveedores lideres”
(OC-8) por el objetivo de “Incrementar las pruebas de productos para los clientes” (OC-6) con
este se busca mostrar la funcionalidad de nuestros productos y equipos innovadores para
incentivar las ventas y fortalecer la integracion con nuestros clientes. Este cambio se realiz6
debido a que ya se tiene iniciativas de abastecimiento de tecnologia con proveedores como

“Aprovechar la tecnologia de proveedores” (OP-11).
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Grafico 5. Mapa estratégico de Delta Signal Corp. (2019-2022)
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Fuente: Elaboracion propia 2019.

9. BSC para el periodo 2019-2022

Se espera que con los cambios en objetivos e iniciativas e implementacién de las actividades descritas en los planes funcionales se obtengan los siguientes

indicadores:

Tabla 26. BSC de Delta Signal Corp. (2019-2022)

Métricas 2018 2019 2020 2021 2022

Financieras

(MF-5) Margen Bruto 24% 26% 30% 35% 40%
(MF-9) Ventas (Miles de USD) 1.791.906 | 1.881.502 | 1.975.577 | 2.074.356 | 2.240.304
Clientes

o - "

MC-6) % de clientes solicitando 29 40% 45% 50% 5506

rueba de productos

(MC-9) Calificacion de OEM como so- 530 50% 60% 70% 80%
cio deseable

(MC—l}? ConsuTldores que”ven ala 78% 80% 82% 84% 86%
compania como Innovadora

(MC—lB) Asouacmnes. de mvest_lga— 21 25 28 31 34
cion y desarrollo con clientes de lujo

Procesos

(MP-5) Proyectos de investigacién y

desarrollo que avanzan a la siguiente 28% 32% 38% 44% 50%
etapa de desarrollo.

(MP-ll),Prgducto_s_de proveedores de 37 M 47 53 59
tecnologia lider utilizados

(MP-lZ) N.uevas_ innovaciones tecnol6- 28 32 38 44 50
gicas con licencia

((jl:e/er_M) Productos con desempefio li- 68% 70% 74% 78% 82%
Recursos Humanos

(ML-2_) Rroductos que utllllgan anélisis 65% 70% 77% 85% 93%
de decision y mapa estratégico

(MIT-Z_%) Tgnder]c_las de productos tec- 9 13 19 97 39
nolégicos identificadas

(ML-8) % de dptos. en investigacion y

desarrollo con lo Gltimo en sistemas de 84% 64% 71% 80% 90%
lintercambio

(ML-16) Ingenieros de investigacion y

desarrollo formados en la Gltima tecno- 76% 78% 81% 83% 86%
logia

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Capitulo V. Analisis y seleccion de la estrategia

En este capitulo creamos y evaluamos las distintas alternativas de estrategias, asi como la
seleccion de estrategias a seguir. El andlisis y la seleccion de la estrategia intentan determinar los
cursos alternativos de accion que permitiran a Delta Signal Corp. lograr su mision y objetivos.
Las estrategias, los objetivos y la mision actuales de la empresa proporcionan una base para crear
y evaluar alternativas de estrategias posibles que en este capitulo se definiran.

1. Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)
El FODA muestra las oportunidades, debilidades, fortalezas y amenazas de Delta Signal Corp.,
luego se cruzan para la identificacién de estrategias de ofensivas, defensivas, supervivencia y

adaptativas (David 2013) (véase el anexo 14).

2. Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacién de la Accién (PEYEA)

La matriz PEYEA (ver la tabla 27) sirve para identificar qué estrategia es la mas adecuada para
una empresa de acuerdo a la ubicacion del vector en su esquema de cuatro cuadrantes, donde se
indica qué estrategia seguir: conservadora, defensiva, intensiva o competitiva (ver la tabla 28). A
través de la evaluacion y calificacion de las variables o factores que determinan la fortaleza
financiera (FF), fortaleza de la industria (FI), estabilidad ambiental (EA) y ventaja competitiva
(VC) (David 2013).

Tabla 27. Matriz PEYEA

Y Variables determinantes de la Fortaleza Financiera (FF) Calificacion
vl Liquidez 6,00
v2 Apalancamiento 5,00
v3 Riesgo involucrado en el negocio 1,00
v4 Flujo de capital 4,00
Promedio FF 4,00

X Variables determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI) | Calificacion
vl Potencial de crecimiento 6,00
V2 Conocimiento tecnolégico 5,00
v3 Productividad, utilizacion de la capacidad 4,00
Promedio FI 5,00

Y Variables determinantes de la Estabilidad Ambiental (EA) Calificacion
vl Cambios tecnolégicos -1,00
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V2 Presion competitiva -3,00
v3 Barreras de ingreso al mercado -1,00
Promedio EA -1.67
X Variables determinantes de la Ventaja Competitiva (VC) Calificacion
vl Conocimiento tecnoldgico -1,00
V2 Lealtad con los clientes -2,00
v3 Ciclo de vida del producto -3,00
Promedio VC -2,00
EJE “X” = Promedio VC + Promedio FI 3.00
EJE “Y” = Promedio EA + Promedio FF 2.33
Fuente: Elaboracion propia 2019 (David 2013).
Tabla 28. Cuadrante PEYEA
5
Conservadora Intensiva
4
3
3.00, 2.33
2
1
5 4 -3 -2 -1 1 2 3 4
-1
-2
-3
-4
Defensiva Competitiva
-5

Fuente: Elaboracion propia 2019 (David 2013).

Delta Signal Corp. se encuentra en el cuadrante intensivo; por lo tanto, es una empresa solida en

el aspecto financiero que ha logrado ventajas competitivas en una industria. Asimismo, se en-

cuentra en una excelente posicion para utilizar sus fortalezas externas con el proposito de: apro-

vechar las oportunidades, superar las debilidades y evitar las amenazas externas (David 2013).

37



Por lo tanto, es posible utilizar la penetracion de mercado, el desarrollo de merados, el desarrollo
de productos, la integracion hacia atras, la integracion hacia adelante, la integracion horizontal,
la diversificacion de conglomerados, la diversificacion concéntrica, la diversificacion horizontal

0 una estrategia combinada, dependiendo de las circunstancias que enfrente la empresa.

3. Matriz Internay Externa

En esta matriz se evaluara a la empresa, tomando en cuenta sus factores internos y externos, cuan-
tificando un indice que se puede graficar y ubicar en uno de los 9 cuadrantes de dicha matriz
(David 2013).

3.1 Matriz de factor interno
Analizando nuestra matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI), consideramos que estos son

nuestros factores internos de éxito (ver la tabla 29).

Tabla 29. Matriz de factor interno

Factor clave interno Ponderacién | Calificacion Resultado
Herramientas de vanguardia en 1+D 0,35 3 1,05
Alianza con las OEM 0,4 4 1,6
Actualizacién en programas de capacitacion en 1+D 0,15 2 0,3
Poca interaccion con los clientes (seguimiento) 0,1 1 0,1
TOTAL 1 3,05

Fuente: Elaboracion propia 2019 (David 2013).

3.2 Matriz de factor externo

Analizando nuestra matriz de Evaluacion de Factores Externo (EFE), consideramos que estos son

nuestros factores externos de éxito (ver la tabla 30.

Tabla 30. Matriz de factor externo

Factor clave externo Ponderacién | Calificacion | Resultado
Crecimiento sostenido de la economia de Estados Unidos 0,2 3 0,6
Incremento de la demanda de soluciones tecnoldgicas 0,35 4 14
Incremento de los aranceles para vehiculos importados 0,15 1 0,15
Escasos proveedores especializados en tecnologia 0,3 2 0,6
Total 1 2,75

Fuente: Elaboracion propia 2019 (David 2013).
3.3 Conclusion de matriz Interna y Externa

Con los indices de las matrices anteriores los graficamos en la matriz IE (matriz Interna y
Externa), esta matriz consta de 9 cuadrantes, y se divide en tres regiones principales que poseen

implicancias estratégicas diferentes. En primer lugar, la recomendacion para las divisiones que se
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encuentran en los cuadrantes I, 11 o IV es crecer y construir. En segundo lugar, las divisiones que
se ubican en los cuadrantes 111, V o VII se dirigen mejor por medio de estrategias de conservar y
mantener y, en tercer lugar, una recomendacion comun para las divisiones que se localizan en los
cuadrantes VI, VIII o IX es cosechar o enajenar. Las empresas exitosas logran una cartera de
negocios cuya posicion se ubica en el cuadrante | de la matriz IE o cerca de €l (David 2013).

Grafico 6. Matriz Interna y Externa
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Fuente: David (2013).

Para el caso de Delta Signal Corp., el cruce de los resultados obtenidos (3,05, 2,75) nos sitla en
el cuadrante IV, es decir, “crecer y construir” con las estrategias intensivas (penetracion en el

mercado, desarrollo de mercados y desarrollo de productos).

4. Matriz de la Estrategia Principal
La matriz de la Estrategia Principal se basa en dos dimensiones de evaluacion de la empresa: la
posicién competitiva y el crecimiento del mercado (David 2013). A continuacion, evaluaremos

estos dos factores para la empresa Delta Signal Corp.

Posicion competitiva: en la matriz PEYEA en una de sus dimensiones se analiza la ventaja
competitiva de la empresa y nos muestra que es sélida, ademas en el analisis EFI se obtiene una
evaluacion de 2,89 y se concluye que el desempefio interno de la organizacion es superior al

promedio. En consecuencia, Delta Signal Corp. tiene una posicién competitiva sélida.

Crecimiento de mercado: de la matriz EFE se puede concluir que el mercado se encuentra en
crecimiento, ademas nos indica que la Delta Signal Corp. no est& aprovechando las oportunidades
que le brinda el sector por lo que necesitaria una estrategia intensiva para aprovechar las

oportunidades del mercado en crecimiento.

Después de analizar las dimensiones de la matriz de la Estrategia Principal la empresa puede
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ubicarse en 4 cuadrantes como muestra el siguiente gréafico.

Grafico 7. Matriz de la Estrategia Principal
CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Delta Signal
Cuadrante Il Corp.
1. Desarrollo de mercado
2. Penetracitn de mercado
3. Desarrollo de producto
4. Integracién horizontal
5. Desinversién
§. Liguidacion &. Integracion horizontal
7. Diversificacion relacionada
POSICION POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL Cuadrante 11 Cuadrante IV FUERTE
1. Recorte de gastos 1. Diversificacidn relacionada
2. Diversificacién relzcionada 2. Diversificacion no relacionada
3. Diversificacién no relacionada 3. Alianzas estratégicas
4. Desinversion
5. Liquidacién

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO
Fuente: David (2013).

Consideramos que Delta Signal Corp. debe seguir las estrategias de desarrollo de producto y
desarrollo de mercado, ya que al tener una estrategia de liderazgo en producto tiene que tener un
gran desarrollo en sus areas de investigacion y desarrollo ya que al encontrarse en el segmento de
autos de lujo debe de tener una gran velocidad en el desarrollo de productos para mantenerse
competitivo en el mercado. Asimismo, consideramos gque debido a que el segmento de autos de
lujo es un mercado con un nivel de crecimiento mas lento, para incrementar las ventas se tiene
gue desarrollar nuevos mercados dentro del mismo segmento con las marcas con la cuales ya se

trabaja como los entry (modelos de entrada).

5. Matriz de Planeacién Estratégica Cuantitativa (MPEC)

La MPEC es una técnica disefiada para determinar el grado relativo de atraccion de acciones
alternativas posibles, que indica en forma objetiva cuales alternativas de estrategias son las
mejores, con base en la posibilidad de aprovechar o mejorar los factores de éxito critico externos
o internos. La MPEC utiliza el aporte de datos de los analisis de la etapa 1 y los resultados de la
etapa 2 para elegir con objetividad entre alternativas de estrategias, esto significa que la matriz
EFE, lamatriz EFl y la matriz de Perfil Competitivo (etapal), junto con la matriz FODA, la matriz
PEYEA, la Matriz IE y la Matriz de la Estrategia Principal (etapa 2), proporcionan la informacién
necesaria para elaborar la MPEC (etapa 3). La MPEC permite a los estrategas evaluar alternativas
de estrategias con objetividad, tanto externas como internas, identificados con anterioridad, la

MPEC requiere un criterio intuitivo acertado (David 2013).

40



6. Conclusiones para la seleccion de estrategia

De la etapa de alineamiento y el andlisis MPEC (véase el anexo 7), nos ha permitido obtener la
estrategia con mayor puntaje (3,48) la cual contempla “La creacion de un centro de excelencia en
innovacion”; y en segundo lugar con puntaje de (3,16) “Alianzas estratégicas con OEM del
mercado de EE. UU.”. En tal sentido, Delta Signal Corp. debe implementar estas estrategias en el
periodo 2019-2022.

7. Matriz de alineamiento de estrategias con los objetivos
Con la siguiente matriz se realiza el cruce de las estrategias identificadas en el analisis FODA con
los objetivos estratégicos. De esta forma se identifican que estrategias tienen mayor impacto en

los objetivos y se prioriza su implementacion (David 2013).

Tabla 31. Matriz de alineamiento de estrategias con los objetivos
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Posicionarse como la principal empresa en tecnologia en X X X X X X X
E1l |E.E.U.Udel mercado automotriz. 7
E2 |Desarrollar productos amigables con el medio ambiente. X 1
E3 |Creacion de un centro de excelencia eninnovacion. X X X X X X 6
E4 |Alianzas estrategicas con OEM'Sdel mercado de E.E.U.U. X X X X X X 6
Actualizacion de ingenieros en programas de I+D y tendencias
. X X X X X X
E5 |tecnologicas 6
E6 |Desarrollode proveedores. X X X X X 5
Actualizacion de ingenieros en programas de I+D y tendencias
. X X X X X X
E7 |tecnologicas. 6
Creacion de un centro de excelencia e Innovacion (Integracion
. . X X X X X
E8 |hacia atras) 5
E9 |Implementar pruebas de productos nuevo. X X X X X X X 7
E10 |Incrementar participacion en ferias tecnologicas X X 2
Cierre de fabricas con leasing que no operan en el mercado de X x
E9 |E.E.U.U 2

Fuente: Elaboracion propia 2019 (David 2013).
8. Descripcion de la estrategia seleccionada

Segun la matriz de alineamiento de las estrategias con los objetivos planteados nos presenta el
siguiente orden de prioridad:
« Posicionarse como la principal empresa en tecnologia en EE. UU. del mercado automotriz.

* Implementar pruebas de productos nuevos.
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« Alianzas estratégicas con OEM del mercado de EE. UU.

+ Creacion de un centro de excelencia e innovacion (integracion hacia atras).

« Actualizacion de ingenieros en programas de investigacion y desarrollo y tendencias
tecnologicas.

9. Conclusion

Consideramos que debemos generar mayores inversiones en investigacion y desarrollo y de esta forma
posicionarnos como la empresa lider en el mercado automotriz en EE. UU., aprovecharemos la
coyuntura politica proteccionista para trasladar nuestros esfuerzos al mercado local, de esta forma
buscaremos generar alianzas estratégicas con los principales OEM de EE. UU.

Invertiremos en el Centro de Excelencia e Innovacién (C.E.l) para poder desarrollar nuestras
propias tecnologias y no depender de proveedores, ademas certificar y actualizar a nuestros
ingenieros en programas de investigacion y desarrollo, también realizaremos compras de

licencias, nuevas patentes y vigilancia tecnoldgica.

Con este resultado podemos definir mejor los planes de accién funcionales que contribuyan a que

cada estrategia pueda alcanzar sus respectivos objetivos.
Asimismo, se concluye que se debe seguir una estrategia corporativa de crecimiento porque se

busca incrementar los ingresos, beneficios y participacién de mercado a través de las estrategias

identificadas.
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Capitulo VI. Planes funcionales

En el presente capitulo se describen los planes funcionales, los cuales estan en funcion de los objetivos que se quieren obtener en el periodo del 2019-

2022. Asimismo, se describen las actividades a implementar en las areas funcionales de operaciones, recursos humanos y marketing, las cuales se

integraran a la estrategia de liderazgo en producto.

En la siguiente tabla se muestra la relacion de las iniciativas a implementar en cada area funcional con los objetivos de rentabilidad, crecimiento y

supervivencia para el desarrollo y despliegue de las actividades descritas en los planes funcionales.

Tabla 32. Matriz de alineamiento de objetivos e iniciativas

OBJETIVOS / INICIATIVAS Iniciativas de Operaciones Iniciativas de Recursos Humanos Iniciativas de Marketing
. - L-19
Obijetivo de rentabilidad P-16
L-17/L-5
o o P-11 Cc-11
Objetivo de crecimiento L-3/L-21
P-13 C-8
I . . C-15
Objetivos de supervivencia P-19 L-7 c13

Fuente: Elaboracion propia 2019.

1. Plan de operaciones

El plan de operaciones contemplaré las dimensiones fundamentales del rendimiento como son: La amplitud de la oferta, capacidad de respuesta, calidad

y adaptabilidad (Moscoso & Lago 2016). A continuacion, se describe el plan y actividades alineadas a la estrategia de liderazgo en producto para lograr

los objetivos de operaciones proyectados para el periodo 2019-2022

1.1 Objetivos y estrategia de operaciones

A continuacién, se muestran los objetivos proyectados y métricas para el periodo 2019-2022.

Tabla 33. Objetivos e iniciativas del plan de operaciones

OBJETIVOS METRICA INICIATIVAS 2019 2020 2021 2022
Desarrollo de nuUevos pro- % de proyectos de 1&D Iniciativas de eficiencia en los
OP-5 P MP-5 [avanzando al siguiente| P11 |procesosde investigaciénydesa-| 32% 38% 44% 50%
ductos altamente efectivos
paso de desarrollo rrollo
Aprovechar la tecnoloaia # Productos tecnolégicos Programa para mejorar el flujo
OP-11 P g MP-11 |lideres de proveedores| P16 |de informacion en investigacion 41 47 53 59
de los proveedores -
utilizados y desarrollo con proveedores
OP-12 Adquirir tecnologias inno- MP-12 # Nugvz_as innovaciones| 5, g Concesmn’d(_a licencias e iniciati- 32 38 44 50
vadoras de terceros tecnoldgicas con licencia vas tecnologicas
OP-14 Ofrecer prodyctos conma- - vp.14  [o de productos lideres P13 |+ D: Apllcguon de tecnologfas 70% 74% 78% 82%
yor desempefio de vanguardia

Fuente: Elaboracion propia 2019.

1.1.1 Desarrollo de nuevos productos altamente efectivo (OP-5)

Para lograr incrementar el desarrollo de nuevos productos altamente efectivo se implementaran iniciativas de eficiencia en los procesos de investigacion

y desarrollo para identificar, controlar y optimizar los procesos implicados en el desarrollo de productos; de esta forma, se podra mantener una amplitud

de oferta adecuada para satisfacer las necesidades de nuestros clientes. Por lo que se tendran las siguientes actividades:

» Mejorar los sistemas de intercambio y analisis de informacién para mantenernos actualizados en los requerimientos técnicos y de disefio que presentan

los autos de lujo.

« Buscar alianzas con instituciones de investigacion cientifica que puedan aportar soluciones en el desarrollo de nuevos productos.

« Formar equipos multidisciplinarios enfocados en la aplicacion de nuevas tecnologias que mejoren nuestros productos actuales o que sirvan para el

desarrollo de nuevos productos.

» Realizar pruebas de funcionamiento para controlar las mejoras en el desempefio de nuestros productos.

 Incorporar tecnologias de vanguardia para agilizar los procesos de pruebas para la aprobacion y descarte de los proyectos en investigacion y desarrollo.
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1.1.2 Aprovechar tecnologias de los proveedores (OP-11)

Para incrementar la cantidad de productos tecnolégicos lideres de proveedores utilizados se

implementaran iniciativas para mejorar el flujo de informacion con los proveedores acerca de sus

productos, investigaciones y nuevos desarrollos en investigacion y desarrollo, para lo cual se

tendran las siguientes actividades:

« Establecer alianzas con proveedores desarrolladores de nuevas tecnologias con buen potencial
comercial.

» Mejorar los procesos de intercambio de informacion con los proveedores para que estos sean
mas agiles y eficientes.

» Implementar un sistema de comunicacion para conocer los requerimientos y cantidades del
inventario en linea.

» Homologar a los proveedores que cumplan con los desarrollos en investigacion y desarrollo

de componentes que requieran los disefios de la compaifiia.

1.1.3 Adquirir tecnologias innovadoras de terceros (OP-12)

Para incrementar el desarrollo de productos innovadores es importante que a través de la

investigacion de mercado se cuente con la informacion para adquirir las licencias tecnoldgicas

para implementarlas y acelerar el desarrollo de nuevos productos en investigacion y desarrollo;

para lograr dicho objetivo, se tendran las siguientes actividades:

« Investigacion de mercado sobre los nuevos desarrollos tecnoldgicos con potencial comercial.

« Implementar los nuevos desarrollos, a través de las licencias adquiridas.

« Establecer nuevos procesos de seleccion de empresas que aseguren la correcta contratacion
de proveedores que cumplan con los estandares tecnoldgicos de investigacion y desarrollo

para su adquisicion.

1.1.4 Ofrecer productos con mayor desempefio (OP-14)

Como parte de la estrategia de liderazgo en producto se busca como objetivo el desarrollo de
productos innovadores que incrementen su desempefio, por lo que se implementaran iniciativas
en la aplicacién de tecnologias de vanguardia para el desarrollo productos en los departamentos
de investigacién y desarrollo y operaciones, para lo cual se tienen las siguientes actividades:

» Implementar un sistema de control que mejore los procesos de monitoreo de los productos

lideres de la compafiia.
« Formar equipos de trabajo donde se incentive la participacion para los nuevos desarrollos y

asi fortalecer la cultura de innovacién corporativa.
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1.2 Presupuestos de inversion y capital de trabajo

En la siguiente tabla se muestra las inversiones en millones de dolares que se realizaran en el

periodo 2019-2022 en cada una de las iniciativas alineadas a los objetivos y estrategias de

operaciones.

Tabla 34. Inversion en iniciativas y actividades del plan de operaciones (en MM)

INICIATIVAS ACTIVIDADES 2019 | 2020 | 2021 | 2022
Adquirir equipos de vanguardia
(hardware y software)
Iniciativas de eficiencia Realizar pruebas para mejorar efi-
p11 | &N I_os procesos de in- ciencias de fuqcmnamlento_ 400 | 400 | 400 | 400
vestigacion y desarro- Implementar sistema de mejora con-
llo tinua para mejorar las eficiencias de
los procesos de investigacion y desa-
rrollo
Proarama para meiorar Establecer alianzas con proveedores
gr P Jore Establecer estdndares de calidad
el flujo de informacion (materiales)
P16 ZZSarIESI\;(e)St(;gﬁCIOrgvee}f Homologar proveedores 400 | 4,00 14,00 | 4,00
P Implementacion de metodologias
dores o
agiles
Concesion de licencias Alianzas con proveedores e institu-
P19 |e iniciativas tecnolégi- ciones cientificas y tecnoldgicas en| 6,00 | 6,00 [ 6,00 | 6,00
cas investigacion y desarrollo
Aplicacion de metodologias agiles
|+ D: Aglicacion de|” BRI ERE o e pro-
P13 |Vanguardia ~tecnolo-| o -oHO" P Pro-t 600 | 6,00 | 6.00 | 6,00
glas Implementar sistema de mejora con-
tinua
TOTAL 20,00 | 20,00 | 20,00 | 20,00

Fuente: Elaboracion propia 2019.

2. Plan de recursos humanos

En el presente capitulo se describen los objetivos, las estrategias y las actividades por desarrollar

dentro del plan de recursos humanos propuesto para Delta Signal Corp.

2.1 Objetivo del plan de recursos humanos

El desarrollo del plan de recursos humanos busca poder alinear con las nuevas iniciativas

seleccionadas para el periodo 2019-2022 a la estrategia de liderazgo en producto (Treacy &

Wiersema 1993) y/o diferenciacion enfocada (Porter 2015) al segmento de autos de lujo, para lo

cual se han desarrollado actividades que van a permitir alcanzar los objetivos descritos.
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Tabla 35. Objetivos e iniciativas del plan de recursos humanos

OBJETIVOS METRICA INICIATIVAS 2019 | 2020 | 2021 | 2022
Alinear a |os dptos. de investi- Productos que utilizan analisis de deci- Herramientas de planificacion sobre
OL-2 |gaciony desarrollo con las ini- | ML-2 | ., g - L19 . X plani? - 70% | 77% | 85% | 93%
o e sion y mapa estratégico mejoras en investigacion tecnoldgica
ciativas estratégicas
L13 Vigilancia tecnoldgica para la inves-
Anticiparse a las necesidades Tendencias de productos tecnoldgicos tigacion de mercado
OL-3 | de productos OEM de lujo ML-3 | {dentificadas 13 19 27| 39
P ) 121 Tecnologia del Foro del Futuro Pa-
trocinio
L17 Capacitacion de ingenieros en inves-
Liderar las capacidades de la 0 : : S, ) tigacion y desarrollo
OL-16 | fuerza de trabajo en investiga- | ML-16 I{olr]lgeme(;os de Iln\’/lets_tlgatcmn { dgsarro 78% | 81% | 83% | 86%
cién y desarrollo 0 formados én 1a ultima tecnologla L5 |Iniciativas de reclutamiento de los
empleados
- . o - -
oL-8 Mejorar la infraestructura para ML-8 % de departamentos en | + D L7 Formacion continua a empleados IT 64% | 71% | 80% | 90%

la colaboracion.

con lo ultimo en sistemas de intercambio

en sistemasde | + D

Fuente: Elaboracion propia 2019.

2.1.1 Alinear a los departamentos de investigacion y desarrollo con las iniciativas estratégicas (OL-2)

Para poder alcanzar este objetivo se implementé como iniciativa, el poder integrar el BSC, el mapa estratégico y herramientas de analisis de decision en

el proceso de planificacion en investigacion y desarrollo, para ello se ha desarrollado las siguientes actividades:

Integrar y capacitar a equipos multidisciplinarios para la planificacion en los proyectos en investigacion y desarrollo.

Realizar actividades entre las areas de la empresa para fomentar la cultura de innovacion a través de eventos internos.

Reorganizar los espacios de trabajo para incrementar la interaccién y creatividad entre el personal técnico y cientifico.
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Redefinir objetivos y funciones en los equipos de investigacion y desarrollo para que estén
alineados al logro de los KPI del BSC.

Redefinir perfiles para reclutar talento orientado a investigacion y desarrollo.

Difundir de forma habitual por medio de los canales de la empresa la cultura y objetivos
estratégicos de la compafiia.

2.1.2 Anticiparse a las necesidades de productos de OEM de lujo (OL-3)

En referencia al cumplimiento de este objetivo, se opt6 poder trabajar con 1 de las 2 iniciativas,

la cual contempla la vigilancia tecnolégica para la investigacion de mercado, para ello se ha

desarrollado las siguientes actividades:

Organizar eventos frecuentes sobre las nuevas tecnologias en conjunto con los OEM de lujo,
proveedores, instituciones y universidades especializadas en investigacion y desarrollo.
Buscar asociacién con instituciones de investigacion tecnolégica para la atraccion de personal
y desarrollo de proyectos en investigacién y desarrollo con potencial comercial en el mercado.
Enviar al personal de investigacion y desarrollo a ferias, eventos y cursos sobre las nuevas
tendencias y aplicaciones que se estan desarrollando en el mercado.

Realizar publicaciones en las revistas mas importantes en innovacién de autopartes de vehicu-

los en el segmento de lujo.

2.1.3 Liderar las capacidades de fuerza de trabajo en investigacion y desarrollo (OL-16)

Para poder alcanzar este objetivo y poder alinear los diversos equipos dentro de la estrategia, se

optaron por desarrollar iniciativas, en cuanto cumplen un rol importante dentro del crecimiento

de Delta Signal Corp., las cuales son:

Implementar programas de capacitacion en investigacion y desarrollo a los ingenieros y
equipo cientifico sobres nuevas tecnologias y tendencias del mercado.

Evaluacidn continua de los equipos de investigacion y desarrollo para asegurar el desempefio
adecuado de la compafiia.

Identificar e implementar plan de retencion y desarrollo de personal clave.

Contratar cientificos de primer nivel con autonomia para el desarrollo y ejecucién de

propuestas innovadoras.

2.1.4 Mejorar la infraestructura para la colaboracion (OL-8)

Para poder lograr el cumplimiento del presente objetivo, se optd el desarrollar la iniciativa de
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formacidn continua a empleados en | + D de manera colaborativa entre los departamentos de la

empresa y cliente, con lo cual se desprende la siguiente actividad:

« Capacitacion a los diferentes equipos en herramientas tecnoldgicas en investigacion y
desarrollo para el intercambio de informacion.

« Implementar un sistema de e-learning para estar a la vanguardia de la renovacion tecnolégica.

« Alianzas con universidades e instituciones cientificas especializadas en el desarrollo de nue-
vas tecnologias.

» Desarrollar nuevas actividades de integracion entre los equipos cientifico, de operaciones,
marketing y clientes (OEM).

2.1.5 Presupuesto del plan de recursos humanos

El presupuesto destinado al area de recursos humanos equivale a una inversion de USD 62MM,

se encontrara incluido dentro de la partida gasto general y administrativo del estado de resultados.
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Tabla 36. Inversion en iniciativas y actividades del plan de recursos humanos (en MM)

INICIATIVAS ACTIVIDADES 2019 | 2020 | 2021 | 2022
Integrar BSC, mapa de estrategias, y herramientas de analisis de decision | Integrar y capacitar a equipos multidisciplinarios para la
L19 [en el proceso de planificacion de | + D y alinear mejor los proyectos del | planificacion en los proyectos en investigacion y desarro-| 4,0 | 4,0 | 4,0 | 4,0
departamento de | + D con los objetivos estratégicos. llo
L13 [ Vigilancia tecnoldgica para la investigacion de mercado Alianzas con empresas de investigacion y desarrollo en el 10|10 ] 10 | 1,0
sector automotriz
Disefio de una propuesta de capacitacién en nuevas tecno-
logias de investigacion y desarrollo y metodologias agiles
L21 | Tecnologia del Foro del Futuro Patrocinio ] - - 10 (10 ] 10| 1,0
Realizar eventos tecnol6gicos con instituciones, provee-
dores y clientes
Iniciativa de investigacion y desarrollo es la formacion de ingenieros de | Identificar e implementar plan de retencion y desarrollo
L17 . L L 6,0 | 60 | 60 | 6,0
I + D en tecnologias de Gltima generacion de personal clave
Iniciativas de reclutamiento de los empleados en conjunto de habilidades | Contratar cientificos de primer nivel con autonomia de
L5 - 201 20| 201 20
y culturalmente con la empresa, 1o que aumenta la reputacion de Delta |crear y hacer
L7 Formacion continua a empl_eados en | + D colaborativa entre los depar- Capacitacion en herramientas tecnolégicas 60 | 60 | 60 | 60
tamentos de la empresa y cliente
TOTAL 20,00120.00(20,00 (20,00

Fuente: Elaboracion propia 2019.

3. Plan de marketing

En el presente capitulo se describen los objetivos, las estrategias y las actividades por desarrollar dentro del plan de marketing propuesto para Delta Signal
Corp. para el periodo 2019-2022 (Kotler y Armstrong 2012).

49




3.1 Objetivos y estrategias del plan de marketing
A continuacién, se muestran los objetivos proyectados y métricas para el periodo 2019-2022:

Tabla 37. Objetivos e iniciativas del plan de marketing

OBJETIVOS METRICA INICIATIVAS 2019 | 2020 | 2021 | 2022
0c-g | Incrementar las pruebas de pro-| MC- o, o iec solicitando prueba de productos| C11 Mostrar al cliente nuevatec- | yq, | 4505 | 5006 | 55%
ductos para clientes 06 nologia
- - - B - N -
0C-9 Percibido como socio valioso| MC- % de empresas OEM (seg.mento de lujo) c13 ‘C‘:ampar]? de marketing para 50% | 60% | 70% | 80%
para segmentos de lujo 09 |[que nos perciben como socio deseado Socios
_ -7 - =z _ - 0 H H AT -
oC Reputgcmn en innovacionytec-| MC- |% de f]lentes qunines ven a la compafiia c8 Ffrog‘tgma de tzade marke 80% | 82% | 8a% | s6%
11 |nologia 11 |como “innovadora ting “innovador
OC- [Socio valioso en el desarrollo| MC- # de alianzas en 1&D con clientes de lujo | C15 Iniciativa de asociacion en | 25 28 31 34

+D

13 |para el segmento de lujo 13
Fuente: Elaboracion propia 2019.

Los objetivos y estrategias del plan de marketing para el periodo 2019 al 2022 seran los que se listan a continuacién:

3.1.1 Incrementar las pruebas de productos para clientes (OC-6)

Para incrementar las pruebas de productos para los clientes se implementaran iniciativas para poder mostrar a los clientes la nueva tecnologia que estamos
aplicando, para lo cual se tendran las siguientes actividades:

 Participacion constante en ferias de productos tecnoldgicos y showrooms para incrementar la interaccion con los OEM.

« Invertir en reels de proceso y testing de funcionamientos de productos lideres y nuevos productos.

 Patrocinar eventos de competencia automovilistica para mostrar la marca y el buen desempefio de nuestros productos.

 Publicitar las pruebas de productos a través de paginas web, blogs de tecnologia y publicaciones tech.
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3.1.2 Percibido como socio valioso para segmentos de lujo (OC-9)

Para ser percibido como socio valioso para segmentos de lujo se implementaran iniciativas de

campafias de marketing para mostrar a los OEM (socios), para lo cual se tendréan las siguientes

actividades:

Publicar testimoniales de nuestros principales clientes sobre su experiencia de trabajo y
beneficios obtenidos a través de nuestros canales de marketing.

Realizar eventos sobre tecnologia donde se busque crear relaciones, vinculos y alianzas con
los clientes del segmento de lujo donde se impartan cursos sobre el valor de la integracion
con las operaciones de investigacion y desarrollo y fabricacion de la empresa.

Implementar planes de capacitacidn y entrenamiento para educar a nuestros clientes sobre el
valor potencial que se puede lograr a través de la integracion de operaciones, donde se
muestren los avances tecnoldgicos desarrollados en investigacion y desarrollo aplicados a
nuestros productos.

Incrementar las visitas de clientes a la empresa para que conozcan las instalaciones, cultura 'y

procesos de operaciones, incluidas investigacion y desarrollo y fabricacion.

3.1.3 Reputacion en innovacion y tecnologia (OC-11)

Para incrementar la reputacion en innovacion y tecnologia se implementaran iniciativas de trade

marketing “innovador”, para lo cual se tendran las siguientes actividades:

Incrementar 30% la participacion en ferias y showrooms tecnoldgicos.

Invertir en publicidad digital acorde al aumento de nimero de alianzas con los OEM.
Desarrollar campafias publicitarias mostrando el prestigio de la marca, potencial comercial y
beneficios logrados como socios en el segmento de autos de lujo a través del desarrollo de

productos innovadores en el mercado.

3.1.4 Socio valioso en el desarrollo para el segmento de lujo (OC-13)

Para seguir siendo considerado como socio valioso en el desarrollo para el segmento de lujo se

implementaran iniciativas de asociacion en | + D, para lo cual se tendran las siguientes

actividades:

Incrementar la inversién en fondos de promocion de | + D en los OEM top del mercado.
Implementar equipos de investigacion y desarrollo in-house para integrar y capacitar al

personal de nuestros socios estratégicos.
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* Buscar socios comerciales que tengan influencia en el “sector de lujo” para lograr una cohe-

sion y que se nos perciba como empresa ligada a este sector (lujo).

3.2 Presupuesto de marketing

En la siguiente tabla se muestra las inversiones en millones de délares (USDMM) que se

realizaran en el periodo 2019-2022 en cada una de las iniciativas alineadas a los objetivos y

estrategias de marketing.

Tabla 38. Inversion en iniciativas y actividades del plan de marketing

INICIATIVAS

ACTIVIDADES

2019

2020

2021

2022

Cl1

Mostrar al cliente
nueva tecnologia

Participacion constante en ferias de pro-
ductos tecnolégicos y showrooms para
incrementar la interaccion con los OEM.
Publicitar las pruebas de productos a tra-
vés de paginas web, redes sociales, blogs
de tecnologia y publicaciones tech.

2,00

2,00

2.00

2,00

C13

Campafia de mar-
keting para “so-
cios”

Participacion de los OEM en las publica-
ciones de la empresa, mostrandolas como
socios estratégicos, tanto en redes socia-
les como web.

Implementar un sistema de encuestas
para los OEM para recabar informacion y
poder mejorar este objetivo

2,00

2,00

2.00

2,00

C8

Programa de trade
marketing “inno-
vador”

Incrementar la impresion de material
POP en un 30% sobre todo en las ferias y
showrooms tecnoldgicos.

Invertir en publicidad digital acorde al
aumento de nimero de alianzas con los
OEM.

2,00

2,00

2.00

2,00

C15

Iniciativas de aso-
ciacionen | + D

Incrementar la inversion en fondos de
promocion de | + D en los OEM top del
mercado.

Buscar socios comerciales que tengan in-
fluencia en el “sector de lujo” para lograr
una cohesion y que se nos perciba como
empresa ligada a este sector (lujo).

4,00

4,00

4.00

4,00

TOTAL

10,00

10.00

10,00

10,00

Fuente: Elaboracion propia 2019.

4. Plan de responsabilidad social

En el presente plan se describen los objetivos, las estrategias y las actividades por desarrollar dentro

del plan de responsabilidad social propuesto para Delta Signal Corp. para el periodo 2019-2022.
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4.1 Objetivos de la responsabilidad social

A continuacién, se muestran los objetivos proyectados y métricas para el periodo 2019-2022

Tabla 39. Objetivos e iniciativas del plan de responsabilidad social

productos

OBJETIVOS METRICA INICIATIVAS 2019 | 2020 | 2021 | 2022
Certificacion en los insu- Insumos con certificacion en res- Pedir a los proveedores la certificacion de prove-
OR-1 MR-2 . . R1 [niencia de los insumos y que estos nos estén vin-| 80% | 85% | 90% | 95%
mos de proveedores ponsabilidad social -
culados con explotacion de mano de obra
c | | R Implementar controles que aseguren el no im-
. ~ ontroles a los procesos para pacto al medio ambiente
OR-2 Proc?sosdque ng_ 'MPac- | \IR-3 asegurar que no impacten al me- - - 2 4 8 12
ten el medio ambiente dio ambiente R3 |Ysar productos reciclables para el embalaje de

Fuente: Elaboracion propia 2019.

4.1.1 Certificacion en los insumos de proveedores (OR-1)

Delta Signal Corp. pide a sus proveedores certificaciones de responsabilidad social, los insumos para la elaboracién de productos no deben provenir de

lugares de dudosa reputacion donde se pueda explotar la mano de obra o estén involucrados menores de edad en la elaboracion de los insumos.

4.1.2 Procesos que no impacten el medio ambiente (OR-2)

Delta Signal Corp. implementa controles en sus procesos para asegurar el no impacto al medio ambiente, por ejemplo, controlar la emision de gases de

efecto invernadero en la elaboracion de sus productos.
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Para el embalaje de sus productos se usan productos reciclables de papel, no se usan productos
plésticos.

4.2 Presupuesto de responsabilidad social
El presupuesto esta incluido en el gasto operativo anual de la compafiia.

5. Plan de finanzas

En el presente plan evaluaremos el impacto de las propuestas implementadas de Delta Signal
Corp. para el periodo 2019-2022 con la finalidad de determinar si genera valor a la compafiia.
Realizaremos los flujos de caja y el estado de resultados de los periodos en mencion y

analizaremos los indicadores financieros como ventas y margen bruto.

5.1 Objetivo general del plan de finanzas

El siguiente plan de finanzas permite determinar y comparar el impacto de la implementacién de
la estrategia a través de los planes funcionales con respecto del crecimiento de la compafiia de
acuerdo al crecimiento del sector para determinar su viabilidad y valor agregado. En la tabla 40

se muestran los objetivos del plan de finanzas.

Tabla 40. Objetivos del plan de finanzas

Métricas 2019 2020 2021 2022
Financieras
(MF-5) Margen Bruto 26% 30% 35% 40%
(MF-9) Ventas 1.881.502.206 | 1.975.577.316 | 2.074.356.182 | 2.240.304.677

Fuente: Elaboracion propia 2019

Los objetivos financieros planteados a través de la ejecucion del plan de accion de las areas fun-

cionales son los siguientes:

Ventas: Se estima cerrar el aflo 2022 con ventas de méas de USD 2,2 MM.

Margen: Se estima cerrar el afio 2022 con un Margen Bruto del 40%.

5.2 Inversién

La inversidn total de los planes funcionales asciende a USD 200 MM en el periodo 2019-2022.
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Cabe resaltar que la totalidad de la inversion ya esta presupuestada y provisionada dado esto la

misma se deriva a gastos operativos, no se realizara ningun tipo de compra de activos fijos.

5.3 Indicadores financieros a evaluar

Se realizard un andlisis financiero de donde se analizara el flujo de caja econémico donde
mediremos los indicadores del VAN Econdmico y para el calculo de la tasa libre de riesgo y el
rendimiento de mercado se ha considerado el promedio de las 500 principales empresas de todo
el mercado en los Gltimos 5 afios (2014-2018), para el desarrollo de los flujos en mencion

utilizaremos los siguientes datos:

Beta 1,18
T 35%
D/E 46%
TRL 3,1%
Re 8,8%
KD 6,0%

Los datos considerados en la tabla estan sustentados en las siguientes paginas:
(http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/Betas.html)
(http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/histretSP.html)

5.4 Andlisis financiero y estratégico

El objetivo de la estrategia financiera se centra en maximizar la generacion de valor de la
compariia. Lo que se evaluara sera la viabilidad y la rentabilidad del proyecto a través de la
ejecucién de los planes funcionales y el impacto que generan sobre los estados de resultados. En
el andlisis se ilustrara la comparacion de los estados financieros sin ejecutar la estrategia y

ejecutando la estrategia.

5.4.1 Impacto de los planes funcionales en los estados financieros

El impacto en mencion de la tabla 41. Esta sustentando en los planes funcionales.
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Tabla 41. Impacto de los planes funcionales en los estados financieros

Planes funcionales Ventas % \Z?i;os ((j,/i ope(razftsit/% %
Operaciones 24,00% 4,50% 25,00%
RRHH 10,00% 3,50% 20,00%
Marketing 8,00% 3,00% 14,00%
Total 42,00% 11,00% 59,00%

Fuente: Elaboracion propia 2019

5.4.2 Estado de resultados sin considerar la estrategia

Para el anélisis de estado de resultados sin estrategia se ha considerado realizar un anélisis de

tendencias y pronostico de ventas basado en los resultados histdricos, asimismo, hemos

considerado la expectativa de crecimiento del mercado automotriz en los autos de lujo, la cual se

encuentra en el anexo 3. A continuacion, los resultados:

Tabla 42. Estado de ganancias y pérdidas sin estrategia 2019-2022

2018 2019 2020 2021 2022
Ventas 1.791.906.863 | 1.849.247.883| 1.886.232.840| 1.880.574.142| 1.895.618.735
Costo de ventas 1.359.672.304| 1.403.181.818| 1.431.245.454] 1.426.951.718| 1.438.367.331
Utilidad Bruta 432.234.559 446.066.065| 454.987.386| 453.622.424 457.251.403
Gastos Operativos 276.217.892 277.387.182 282.934.926| 282.086.121 284.342.810
Utilidad operativa 156.016.667 168.678.882 172.052.460| 171.536.303 172.908.593
Interés financiero 19.768.161 19.570.479 19.766.184 19.370.861 19.564.569
Utilidad antes de impuestos 136.248.506| 149.108.403| 152.286.276| 152.165.442 153.344.024
Impuestos a la renta (35%) 47.686.977 52.187.941 53.300.197 53.257.905 53.670.408
Utilidad después de Imp. 88.561.529 96.920.462 98.986.079 98.907.537 99.673.616
Depreciacion y amortizacion 55.680.000 55.680.000 55.680.000 55.680.000 55.680.000
EBITDA 211.696.667 224.358.882 227.732.460| 227.216.303 228.588.593
NOPAT 101.410.834 109.641.274 111.834.099| 111.498.597 112.390.586

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Tabla 43. Flujo de caja sin estrategia 2019-2022

2019 2020 2021 2022
INGRESOS 1.845.664.069( 1.901.033.991| 1.977.075.351| 2.056.158.365
Ventas 1.845.664.069| 1.901.033.991| 1.977.075.351( 2.056.158.365
EGRESOS 1.729.385.611| 1.781.404.172| 1.853.075.429| 1.927.401.840
Costo de ventas 1.400.462.473| 1.442.476.347| 1.500.175.401( 1.560.182.417
Gastos Operativos 276.849.610 285.155.099 296.561.303 308.423.755
Impuestos a la renta (35%) 52.073.527 53.772.726 56.338.725 58.795.668
FLUJO DE CAJA ECONOMICO 116.278.458 119.629.819 123.999.922 128.756.524

Fuente: Elaboracion propia 2019.

5.4.3 Estado de resultados considerando la estrategia

Para el analisis de estado de resultados con estrategia se ha considerado el impacto de los

supuestos establecidos en la tabla 41; a continuacion, los resultados:

Tabla 44. Estado de ganancias y pérdidas con estrategia 2019-2022

2018 2019 2020 2021 2022
Ventas 1.791.906.863 | 1.899.421.275| 2.032.380.764 | 2.255.942.648| 2.549.215.192
Costo de ventas 1.359.672.304 1.409.980.179| 1.452.279.585| 1.485.682.015| 1.510.938.610
Utilidad Bruta 432.234.559 489.441.095 580.101.179| 770.260.633| 1.038.276.583
Gastos Operativos 276.217.892 301.077.502 331.185.253| 377.551.188 437.959.378
Utilidad operativa 156.016.667 188.363.593| 248.915.927| 392.709.445| 600.317.205
Interés financiero 19.768.161 19.570.479 19.766.184 19.370.861 19.564.569
Utilidad antes de imp. 136.248.506 168.793.114 229.149.743| 373.338.584 580.752.636
Impuestos a la renta (35%) 47.686.977 59.077.590 80.202.410| 130.668.505 203.263.422
Utilidad después de impuestos 88.561.529 109.715.524 | 148.947.333| 242.670.080 377.489.213
Depreciacion y amortizacion 55.680.000 55.680.000 55.680.000 55.680.000 55.680.000
EBITDA 211.696.667 244.043.593 304.595.927| 448.389.445 655.997.205
NOPAT 101.410.834 122.436.336 161.795.352| 255.261.139 390.206.183

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Tabla 45. Flujo de caja con estrategia 2019-2022

2019 2020 2021 2022

INGRESOS 1.899.421.275| 2.032.380.764| 2.255.942.648| 2.549.215.192
Ventas 1.899.421.275 2.032.380.764 2.255.942.648 2.549.215.192
EGRESOS 1.770.135.271| 1.863.667.247| 1.993.901.708| 2.152.161.410
Costo de ventas 1.409.980.179| 1.452.279.585| 1.485.682.015| 1.510.938.610
Gastos Operativos 301.077.502 331.185.253 377.551.188 437.959.378
Impuestos a la renta (35%) 59.077.590 80.202.410 130.668.505 203.263.422
F. DE CAJA ECONOMICO 129.286.003 168.713.517 262.040.940 397.053.782

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Tabla 46. Métricas financieras con estrategia 2019-2022

2019 2020 2021 2022

Costo de ventas 74,23% 71,46% 65,86% 59,27%
Margen Bruto 25,77% 28,54% 34,14% 40,73%
Gastos operativos (% de Ventas) 15,85% 16,30% 16,74% 17,18%
Utilidad Operativa (% de Ventas) 9,92% 12,25% 17,41% 23,55%
EBITDA (% de Ventas) 12,85% 14,99% 19,88% 25,73%
NOPAT (% de Ventas) 6,45% 7,96% 11,32% 15,31%
Utilidad Neta (% de Ventas) 5,78% 7,33% 10,76% 14,81%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

5.4.4 Evaluacién financiera

Para el calculo del VAN se utilizaran los indicadores financieros establecidos en el punto 5.3.

Asimismo, se considera que el VAN Econdmico es igual al VAN Financiero y no se realizara

célculo de la TIRE y TIRF dado que no contamos con realizacion de inversiones.
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Tabla 47. Valor incremental de evaluacién financiera

2019 2020 2021 2022
(F;II_;JJO DE CAJA CON ESTRATE- 129.286.003| 168.713.517| 262.040.940] 397.053.782
FLUJO DE CAJA SIN ESTRATEGIA | 116.278.458| 119.629.819| 123.999.922( 128.756.524
VALOR INCREMENTAL 13.007.545 49.083.698| 138.041.019| 268.297.258
VAN 365.197.406

Fuente: Elaboracion propia 2019.

5.4.5 Conclusiones del plan de finanzas

1.

sobrepasa el objetivo establecido, la facturacion al cierre del 2022 serd de USD 2,5 MM.

lo cual lo hace bastante atractivo para cualquier inversionista.

estrategia genera valor a la compafiia.

Con respecto a las ventas se puede apreciar de que a través de la ejecucion de la estrategia se

Con respecto al margen bruto aln se logra alcanzar un 40% con la aplicacién de la estrategia

Se generd un valor econémico adicional de USD 365.197.406 con lo cual se concluye que la
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

+ Las actividades de operaciones relacionadas al desarrollo de productos innovadores se
complementaron con las actividades que se desarrollan en RR. HH., ya que se buscé formar
equipos de trabajo multidisciplinarios con capacidades y habilidades para mejorar los procesos de
I+D. Asimismo, la integracion con los clientes y proveedores permitié obtener informacion
relevante, utilizada para mitigar los posibles riesgos comerciales en el desarrollo de productos.

» La estrategia empleada de liderazgo en productos para la empresa Delta Signal Corp., se
resuelve mediante la aplicacion del andlisis de las matrices FODA, PEYEA, EFE, EFIl y
MPEC, donde sus resultados se alinean a la estrategia planteada.

« Laimplementacion de la estrategia basada en liderazgo de productos, financieramente obtiene
un margen bruto dentro de lo esperado (+40%), generando un ritmo de rentabilidad, lo cual
hace atractiva a la compafiia para futuras inversiones.

» Las actividades de marketing desarrolladas para Delta Signal Corp., se reflejaron en el
incremento de las ventas (+30%) y en mejores y nuevas alianzas estratégicas con los OEM

top del “segmento de lujo”, asegurando la continuidad y la tendencia en alza de este segmento.

2. Recomendaciones

« Para implementar el presente plan estratégico se recomienda la construccién de una cultura
de innovacion. Se debe crear proposito y lealtad en los trabajadores, ya que de esta forma se
podran afrontar los retos a través de la formacion de habitos y habilidades que fomenten la
creatividad e innovacion en la solucién de problemas. Asimismo, debemos tener en cuenta
que el cumplimiento de los propdsitos individuales de los trabajadores permitira alcanzar los
objetivos de la organizacion.

» Se recomienda a la compafiia continuar con inversiones en I+D con la finalidad de que se
pueda mantener en la industria como una empresa innovadora para segmentos de lujo.

» Generar alianzas estratégicas con los principales OEM de los EE. UU.

» Las inversiones futuras de la compafia deben estar orientadas en tecnologia y recursos
altamente calificados y de esta manera posicionarse como empresa innovadora, aprovechando
la coyuntura politica proteccionista.

« Crear el Centro de Excelencia e Innovacion (C.E.I) para poder desarrollar tecnologia propia,

certificar y actualizar al personal, comprar licencias y vigilancia tecnolégica.
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Anexos



Anexo 1. Matriz de logistica interna

Actividades de la cadena de va-

. Fortaleza /
Indicador de la empresa -
lor Debilidad
Gestion de la calidad Cantidad de rechazos Fortaleza
Aprovechar tecnologia de provee- [Cantidad de productos tecnolégicos utilizados Debilidad
ebilida
dores de proveedores
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 2. Matriz de operaciones
o . Fortaleza /
Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa .
Debilidad
Calidad en los procesos de produccion Cantidad de productos defectuosos Fortaleza

Productos innovadores altamente efectivos

Cantidad de productos nuevos desarrollados

Fortaleza
Procesos y mejora continua Reduccion en tiempos y costos operativos Debilidad
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 3. Matriz de logistica externa
. . Fortaleza /
Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa .
Debilidad
Almacenes en diferentes paises Altos costos por niveles de stock Debilidad
Servicio técnico 'y de ingenieria|Prestacion de servicios que solucionan pro-
o Fortaleza
especializada blemas
Evaluacion de empresas potenciales que es- | Cantidad de empresas en la que Delta Signal Debilidad
ebilida
tén asociadas al segmento de autos de lujo

Corp. es proveedor principal

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 4. Matriz de marketing y ventas

vestigacion y desarrollo

rrollo como clientes de autos de lujo

Forta-
Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa leza/Debili-
dad
Alianza con fabricantes de automoviles de| .
lujo NUmero de contratos Fortaleza
- . e Cantidad de clientes que ven la compafiia
Posicionamiento como compafiia innovadora - Fortaleza
como innovadora
Percibido como socio deseable para los OEM Porcentaje de OEM en el rating como socio Fortaleza
deseable
Interaccion con los clientes entre areas de in- | Cantidad de clientes investigacion y desa- Debilidad

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 5. Matriz de servicio postventa

- _ Fortaleza / De-
Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa .
bilidad
Personal especializado en investigacién y | Porcentaje de empleados capacitados en in- Fortal
ortaleza
desarrollo vestigacion y desarrollo
Interaccion con los clientes (seguimiento) [Porcentaje de interaccion con los clientes Debilidad
Fuente: Elaboracion propia 2019.
Anexo 6. Matriz de infraestructura
- _ Fortaleza/De-
Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa -
bilidad
Prestigio de la marca en investigacion y|Ranking de empresas especializadas en mar- Fortal
ortaleza
desarrollo. cas de investigacion y desarrollo.
Uso de la capacidad instalada. Controles de produccion Piezas x Horas Fortaleza
Cultura de innovacidn corporativa Encuestas Debilidad

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 7. Matriz de recursos humanos

o . Fortaleza /
Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa .
Debilidad
Capacitacién y certificacion de ingenieros en|Nuevos Proyectos implementados en Fortal
ortaleza
investigacion y desarrollo 1+D exitosos
Capacitacién a proveedores Numero de proveedores Homologados Fortaleza
L o Nuevos programas implementados .
Actualizacién de programas de capacitacion Debilidad
anualmente

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 8. Matriz de tecnologia

Actividades de la cadena de valor

Indicador de la empresa

Fortaleza / De-

licencia

bilidad

Inversion en investigacion y desarrollo | Numero de nuevos productos e innovaciones Fortaleza
Herramientas de vanguardia en investi- | Porcentaje de tendencia de productos tecnol6- Fortaleza
gacién y desarrollo gicos identificados

Productos con alto nivel de desempefio | Porcentaje de productos lideres Fortaleza
Ingenieros especializados en investiga- | Porcentaje de ingenieros de investigacion y Fortaleza
cién y desarrollo desarrollo capacitados en la tltima tecnologia

Anticipacién eficiente de las necesida- [ Porcentaje de herramientas de investigacion y Fortaleza
des de los OEM desarrollo consideradas en el “estado del arte”

. . o Porcentaje de innovaciones tecnoldgicas con -

Numero de licencias limitadas J g Debilidad

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Anexo 9. Matriz de abastecimiento

Actividades de la cadena de valor

Indicador de la empresa

Fortaleza / De-
bilidad

Homologacion continua de proveedores

Proveedores homologados

Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia 2019
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Anexo 10. Estados financieros de Delta Signal Corp. en el afio 2018

Estado de resultados afio 2018

Afio Base 2018
Ventas 1.791.906.863
Costo de ventas 1.359.672.304
Utilidad Bruta 432.234.559
Gastos Operativos 276.217.892
Utilidad operativa 156.016.667
Interés financiero 19.768.161
Utilidad antes de impuestos 136.248.506
Impuestos a la renta (35%) 47.686.977
Utilidad después de impuestos 88.561.529
Depreciacién y amortizacién 55.680.000
EBITDA 211.696.667
NOPAT 101.410.834
Balance General afio 2018
Ao base 2018

Activo 1.048.772.549

Pasivo 331.582.736

Patrimonio 717.189.813

Meétricas financieras afio 2018

Afo Base 2018

Costo de ventas

75,88%

Margen Bruto

24,12%

Gastos operativos (% de Ventas)

15,41%

Utilidad Operativa (% de Ventas)

8,71%

EBITDA (% de Ventas)

11,81%

NOPAT (% de Ventas)

5,66%

Utilidad Neta (% de Ventas)

4,94%
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Flujo de caja afio 2018

Afo Base 2018
INGRESOS 1.791.906.863
Ventas 1.791.906.863
EGRESOS 1.683.577.173
Costo de ventas 1.359.672.304
Gastos Operativos 276.217.892
Impuestos a la renta (35%) 47.686.977
FLUJO DE CAJA ECONOMICO 108.329.690

Anexo 11. Informacién y proyeccion del mercado actual de autos 2012-2022

Ventas de autos de lujo en América del Norte 2012-2022 - USD Billion
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Evolucion del mercado global de autos de lujo 2012-2022

Luxury Cars: Evolution of Global Market 2012-2022 Luxury Cars: Absolute Growth by Region
Retail Value RSP USD million Retail Value RSP USD million
700K
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Absolute Historic Period Growth  Absolute Forecast Period Growth
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Anexo 12. Principales fabricantes mundiales de automéviles de lujo 2017-2030
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Anexo 13. Proyeccion de crecimiento del sector autopartes

Auto & Parts Retail Sales in the US, 2018-2023
trillions, % change and % of total retail sales

$1.340 51383

$1.274 $1.299 $1.295 $1.305

23.0% 23.0%

2018 2019 2020 2021 2022 2023
M Auto & parts retail sales
M % change % of total retail sales

Note: includes vehicles and aftermarket products such as auto accessories,
replacement parts, auto equipment and tools; excludes travel and event
tickets, payments such as bill pay, taxes or money transfers, food services
and drinking place sales, gambling and other vice good sales

Source: eMarketer, May 2019

T10444 www.eMarketer.com
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Anexo 14. FODA cruzado de Delta Signal Corp. (2019-2022)

Fortalezas Debilidades
1. Adecuada gestién de la calidad 1. Aprovechar tecnologia de proveedores
2. Buena calidad en los procesos de produccion  [2. Innovacion de procesos (mejora conti-
3. Productos innovadores altamente efectivos nua)
4. Servicio técnico y de ingenieria especializada |3. Almacenes en diferentes paises
5. Alianza con Fabricantes de automoviles de lujo |4. Inadecuada evaluacién de empresas po-
6. Posicionamiento como compafiia innovadora tenciales (M&A) que estén asociadas al
7. Percibido como socio deseable para los OEM segmento de autos de lujo
8. Personal especializado (investigacion y desarro- | 5. Ineficiente interaccion con los clientes
llo) entre areas de | + D
9. Buen prestigio de lamarca (imagen) referente en | 6. Poca interaccién con los clientes (segui-
investigacién y desarrollo. miento)
FODA cruzado 10. Eficiente uso de la capacidad instalada. 7. Débil cultura corporativa
11. Capacitacidn y certificacion de ingenieros en in-| 8. Actualizacion de programas de capacita-
vestigacion y desarrollo cién
12. Capacitacion a proveedores 9. Numero de licencias limitadas
13. Investigacion y desarrollo 10. Homologacién continua de proveedores
14. Herramientas de vanguardia en investigacion y
desarrollo
15. Productos con alto nivel de desempefio
16. Ingenieros especializados en investigaciéon y
desarrollo
17. Anticipacion eficiente de las necesidades de los
OEM
Oportunidades Estrategias Ofensivas (FO) Estrategia de Reorientacion (DO)
1. Crecimiento sostenido de la economia de Estados Unidos 1. Desarrollar productos amigables con el medio|1. Actualizacion de ingenieros en progra-
2. Mejora del sistema financiero de Estados Unidos ambiente (F2; F3; F7; F8; O3; O5; 06; 08; 09; mas de investigacion y desarrollo y ten-
3. Incremento de la confianza del consumidor 010) dencias tecnolégicas (D8; O6; O7)
4. Mano de obra barata producto de la migracién 2. Creacién de un centro de excelencia en innova- [2. Implementar el plan de capacitacién para
5. Incremento de la demanda de articulos de lujo cion (F3; F4; F5; F6; F7; F8) fortalecer la cultura corporativa (D4; O1;
6. Incremento de la demanda de soluciones tecnoldgicas 3. Posicionarse como la principal empresa en tec- 06)
7. Crecimiento del PBI tecnoldgico en Estados Unidos nologia en E.E.U.U del mercado automotriz.|3. Implementar pruebas de productos nue-
8. Mayor inversién en tecnologia ecoldgica (F6; 0O1) vos (D3; 03; 0O5; 06; O7)
9. Tendencia a reducir la utilizacién combustibles fosiles 4. Incrementar participacion en ferias tec-
10. Mayor preocupacion por el medio ambiente nologicas (D3; 01; 03;05;06;07)
11. Mejora en la tasa de desempleo en Estados Unidos
Amenazas Estrategias Defensivas (FA) Estrategia de supervivencia (DA)
1. Incentivo por parte del Gobierno de Estados Unidos Para el [1. Alianzas estratégicas con los OEM del mercado
desarrollo de la industria interna de E.E.U.U.
2. Incremento de los aranceles para los vehiculos importados 2. Desarrollo de proveedores (F3; F5; F7; F8; Al)
3. Alta concentracion de clientes OEM genera un bajo poder de
negociacion
4. Dificultad de ingreso de nuevos competidores debido a los altos
requisitos de capital
5. No existe amenaza de productos sustitutos
6. Alta rivalidad entre competidores
7. Reduccién de produccién por cierre de fabricas extranjeras en
EE. UU.
8. Reduccién. de la fuerza laboral joven nativa en Estados Unidos

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Anexo 15. Matriz MPEC

FO1 FO 2 FO3 DO1 DO 2 DO 3 DO 4 FA1 FA 2
Factores Clave Valor

pal pTAl PAl pPTA | PAl PTAl PA l PTA] PA I PTA] PA I PTA] PA | PTAL PA | PTAl PA | PTA
| Oportunidades
1 Crecimiento sostenido de laeconomia de EE.UU. 5% 0.00 0.00 400 | 020 | 4.00 ] 0.20 0.00 | 4.00 | 0.20 0.00 0.00 0.00
2. M ejora del sistema financiero de EE.UU. 5% 0.00 | 4.00 0.20 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
3.Incremento de la confianza del consumidor 3% 400] 0.12 0.00 4.00 0.12 0.00 4.00 0.12 4.00 0.12 4.00 0.12 0.00 0.00
4.Mano de obra barata producto de la migracion 5% 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
5.Incremento de la demanda de articulos de Lujo 3% 400] 0.12 0.00 4.00 0.12 0.00 4.00 0.12 4.00 0.12 4.00 0.12 0.00 0.00
6. Incremento de lademanda de soluciones tecnologicas 3% ]4.00] 0.2 4.00 0.2 4.00 0.12 4.00 0.2 4.00 0.12 4.00 0.2 4.00 0.12 0.00 0.00
7.Crecimiento del PBITecnolégico en EE.UU. 6% 0.00 | 4.00 0.24 400 | 0.24 0.00 | 400 | 024 | 4.00 ] 0.24 0.00 0.00 0.00
8. Mayorinversion en tecnologia ecologica 5% J4.00] 0.20 | 4.00 0.20 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
9. Tendencia a reducir la utilizaci6 n Combustibles fosiles 3% J400] 0.2 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
10. M ayor preocupaciéon por el medio ambiente 5% 4.00) 0.20 4.00 0.20 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
1. Mejoraen latasa de desempleo en EE.UU. 3% 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Amenazas
1 Incentivo por parte del gobierno de EE.UU. Para el desarrollo de la industria interna 5% 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 | 4.00 J 0.20 0.00
2.Incremento de los aranceles paralos vehiculos importados 5% 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 | 4.00 J 0.20 0.00
3. Alta concentracion de clientes OEM genera un bajo poder de negociacion 8% 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
4. Dificultad de ingreso de nuevos competidores debido alos altos requisitos de capital 3% 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 | 4.00 0.12 0.00
5.No existe amenaza de productos sustitutos 2% 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
6. Altarivalidad entre competidores 8% 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
7.Reduccion de producciéon por cierre de fabricas extranjeras en EE.UU. 5% 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 | 4.00 J 0.20 0.00
8. Reducciéon de la fuerza laboral joven nativa en EE.UU. 3% 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
9. Reduccion de reservas por la politica de seguridad social y médica en EE.UU. 2% 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
10. Diferencia de leyes y altas tasas impositivas entre estados 5% 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
11 Escasos proveedores especializados en tecnologia 8% 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 | 400 J 032 ] 4.00 | 0.32

100%
Fortalezas
1 Adecuada gestion de |a calidad 10% 0.00 | 4.00 0.40 4.00 | 040 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
2.Productos innovadores altamente efectivos 7% ]14.00] 0.28 0.00 4.00 | 0.28 0.00 0.00 0.00 0.00 ] 4.00 | 0.28 0.00
3. Personal capacitado y especializado 7% |4.00] 0.28 | 4.00 0.28 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 J] 400 ] 0.28
4. Alianzas estratégicas con OEM de autos de lujo 10% 0.00 ] 4.00 0.40 4.00 ] 0.40 0.00 0.00 0.00 0.00 | 4.00 J 0.40 0.00
5.Reconocido como una empresainnovadora 10% 0.00 4.00 0.40 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 4.00 0.40 4.00 0.40
6. Alianza con fabricantes de autos de lujo 9% 0.00 ] 4.00 0.36 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 | 400 J 0.36 0.00
7.Conocimiento y experiencia en Investigacidon y desarrollo de nuevos productos 8% 4.00) 0.32 4.00 0.32 4.00 0.32 0.00 0.00 0.00 0.00 4.00 0.32 4.00 0.32
8. Tecnologia de vanguardia 9% ]4.00] 0.36 | 4.00 0.36 4.00 | 0.36 0.00 0.00 0.00 0.00 ] 400 | 036 | 4.00 §J 0.36
Debilidades
1 Deficiente aprovechamiento de latecnologia de los proveedores 7% 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 4.00 0.28 0.00 0.00
2.Altos costos de almacenamiento en otros paises 5% 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
3.Pocainteraccién conlos clientes 7% 0.00 0.00 0.00 0.00 ] 400 | 028 | 400 | 0.28 ] 4.00 ] 0.28 0.00 0.00
4.Débil cultura corporativa 7% 0.00 0.00 0.00 ] 400 ] 0.28 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
5. Deficiente evaluacié n de empresas gue puedan significar una fusié n y/o adquisicion 4% 0.00 0.00 0.00 0.00 | 4.00 0.16 0.00 0.00 0.00 0.00
100% 2.12 3.48 2.56 0.60 1.04 1.08 0.92 3.16 1.68

PA=Puntaje del grado de atraccion; PTA=Puntaje total del grado de atraccidn

Puntajdel atracciédn: 1l=sinatractivo, 2=algo atractivo, 3=mas o menos
atractivo, 4=muy atractivo
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