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Resumen

El estudio de caso se hace para analizar los aspectos financieros, marketing, gerencia de
proyectos y gestion humana para mejorar la toma de decisiones gerenciales al interior de Transejes.
Se utilizan metodologias como modelo de valoracién de activos financieros (CAPM), las
herramientas de “marketing mix” y lean CANVAS, la metodologia “Six Sigma” o Seis Sigma la
herramienta DMAIC (Definir-Medir-Analizar-Mejorar y Controlar), la metodologia DOFA
(Debilidades-Oportunidades-Fortalezas y Amenazas), también un ejercicio de planeacién
estratégica guiado con la metodologia DOFA (Debilidades-Oportunidades-Fortalezas y
Amenazas),que se realizé a principios del afio y se compara con las metodologias para analizar si
las incluye en las acciones definidas pero igualmente se analiza las oportunidades de mejora que
permitan robustecer los planes y objetivos estratégicos.

Palabras clave: Estudio de caso, Gerencia de proyectos, Mercadeo mixto, Planeacion

financiera, Seis sigma.
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Abstract

The case study is done to analyze the financial, marketing, project management and human
management aspects to improve management decision making within Transejes. Methodologies
are used as a model of valuation of financial assets (CAPM), the tools of “marketing mix” and lean
CANVAS, the methodology “Six Sigma” or Six Sigma the DMAIC tool (Define-Measure-
Analyze-Improve and Control), DOFA methodology (Weaknesses-Opportunities-Strengths and
Threats), also a strategic planning exercise guided by the DOFA methodology (Weaknesses-
Opportunities-Strengths and Threats), which was carried out at the beginning of the year and
compared with the methodologies to analyze whether It includes in the defined actions but also
the opportunities for improvement that strengthen the strategic plans and objectives are analyzed.

Keywords: Case study, Project management, Mixed marketing, Financial planning, Six sigma.
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Introduccion

El contexto empresarial, cada vez méas exigente y competitivo, amerita una constante toma de
decisiones las cuales inciden de manera directa en el éxito o fracaso de toda organizacion; el
presente estudio de caso se enfoca a desarrollar la pregunta ;Cémo mejorar la toma de decisiones
en la gestion administrativa?, para ello se analizan cuatro &reas transcendentales como lo son
finanzas, marketing, gestion de proyectos y la gestion del talento humano, a partir de metodologias
que permiten reconocer el estado actual de la empresa objeto de estudio, en este caso TRANSEJES
en Bucaramanga, para finalmente proponer estrategias que permitan una mejora en los aspectos
anterior mencionados.

Para el desarrollo del estudio de caso, se adopta el modelo de la escuela de negocios de Harvard,
el cual permite incorporar en sus fases el uso de las metodologias para identificar como
TRANSEJES (TR) ha incorporado la toma de decisiones en su planeacion estratégica.

El anélisis inicia con el uso del modelo de valoracion de activos financieros (CAPM), con el
fin de analizar a partir del estado de resultados financieros el punto de equilibrio, las acciones
especificas para alcanzar el objetivo de rentabilidad de la compafiia.

Posteriormente a partir de las herramientas de “marketing mix” y lean CANVAS, se analizan
componentes basicos de la estrategia del mercadeo como son; producto, precio, distribucion y
comunicacion, asociados a la empresa objeto de estudio.

Con relacion a la gerencia de proyectos, se aplica la metodologia “Six Sigma” o Seis Sigma
para proyectos de lanzamiento de nuevos productos, procesos o servicios donde apoyados de la
herramienta DMAIC (Definir-Medir-Analizar-Mejorar y Controlar), se minimiza la variacion en

las variables involucradas en el proyecto e incrementa la tasa de éxito en la implementacion, y para
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el presente caso de estudio, se analiza el lanzamiento de un producto llamado Tulipa, para ser
exportado a Brasil.

La gestion humana se analiza bajo la metodologia DOFA (Debilidades-Oportunidades-
Fortalezas y Amenazas), indicando estrategias para el contexto interno en cuanto a estructura
organizacional y proceso de contratacion para fortalecer y focalizar al equipo de desarrollo de
nuevos productos en los mercados OEM y AFM.

Finalmente, y a partir del analisis de los resultados obtenidos de la aplicacion de las diferentes
metodologias, se presentan estrategias de mejora que alineadas al plan estratégico de la
organizacion permiten fortalecer y contribuir al cumplimiento de los objetivos definidos para el

2019, en cuanto exportaciones, tecnologia, flexibilidad, servicio, clientes y rentabilidad.
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1. Estudio de caso: Analisis de los aspectos financieros, marketing, gerencia de proyectos y

gestién humana para mejorar la toma de decisiones gerenciales en Transejes S.A.

2. Marco teorico

En la presente seccidn se hace una revision de la literatura y conceptos tedricos aprendidos
durante el periodo de estudio en donde nos referiremos a las diferentes metodologias escogidas
para los andlisis de los cuatro aspectos incluidos como son finanzas, marketing, gerencia de
proyectos y gestion humana.

Para la investigacion se utiliza el método del estudio de caso segun la escuela de negocios de la
universidad de Harvard (1997) que se centra en la descripcion y analisis en profundidad de una o
varias unidades organizacionales y su contexto de manera sistematica y holistica.

Para el ejercicio del plan estratégico se utiliz la metodologia prescriptiva, (segin Mintzberg
quien describe diez diversas escuelas de pensamiento sobre la elaboracidn de estrategias), de la
llamada “escuela de disefio”, que considera la planificacién estratégica como un proceso
conceptual informal o (FODA), que significa fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas.

En el primer aspecto de las finanzas, se describe la herramienta de la planeacion financiera
como una técnica que facilita la interrelacion de las organizaciones, a través de un lenguaje
universal para transmitir sus prondsticos tanto econdmicos como financieros, y asi modelar e
impulsar su actuar en una sociedad cada vez mas globalizada. Se analiza mediante el modelo de
estudio de resultados en punto de equilibrio financiero y la determinacion de la tasa de descuento
mediante el modelo de valoracion de activos financieros o de capital (Capital Asset Pricing Model,

CAPM).
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Uno de los problemas més importantes de las finanzas consiste en poder determinar el precio
que tiene el riesgo y asi poder utilizar una medida apropiada del mismo, ya sea de un proyecto de
inversion, del riesgo de una empresa o de cualquier activo financiero. EI modelo CAPM, se basa
en la premisa: el rendimiento de cualquier activo financiero riesgoso en equilibrio es una funcion
de su covarianza con el riesgo del rendimiento del portafolio de mercado.

El modelo CAPM (Capital Asset Pricing Model) es un modelo de valoracion de activos
financieros desarrollado por William Sharpe que permite estimar su rentabilidad esperada en
funcién del riesgo sistematico. Su desarrollo esta basado en diversas formulaciones de Harry
Markowitz sobre la diversificacion y la teoria moderna de Portafolio. En su introduccion, también
formaron parte Jack L. Traynor, John Litner y Jan Mossin.

Se trata de un modelo tedrico basado en el equilibrio del mercado. Es decir, se presume que la
oferta de activos financieros iguala a la demanda (O=D). La situacién del mercado es de
competencia perfecta y, por tanto, la interaccion de oferta y demanda determinara el precio de los
activos. Ademas, existe una relacion directa entre la rentabilidad del activo y el riesgo asumido. A
mayor riesgo mayor rentabilidad de tal modo que si pudiésemos medir y otorgar valores al nivel
de riesgo asumido, podriamos conocer el porcentaje exacto de rentabilidad potencial de los
distintos activos.

Se debe tener en cuenta que el modelo CAPM Unicamente toma en consideracion el riesgo
sistematico. Sin embargo, dentro del riesgo total de un activo financiero también se incluye el
riesgo no sistematico o diversificable, es decir, el riesgo intrinseco del titulo en cuestion.

El CAPM es un modelo matematico que considera los siguientes supuestos acerca de los
inversionistas y del conjunto de oportunidades de inversion que existen: Los inversionistas son

individuos adversos al riesgo, que siempre maximizan la utilidad que esperan obtener al final de
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un periodo de tiempo. Los inversionistas son aceptantes de precios (no pueden influir en el proceso
de formacion del precio) y tienen expectativas homogéneas acerca de los rendimientos de los
activos financieros, que tiene una distribucién normal. Existe un activo libre de riesgo (instrumento
del gobierno), tal que los inversionistas pueden prestar o pedir prestado en cantidades limitadas a
la tasa de riesgo. Los activos financieros existen en cantidad limitada, son bursatiles (siempre hay
compradores y vendedores) y son perfectamente divisibles. No hay fricciones en el mercadeo de
activos financieros (la tasa de interés para prestar y pedir prestado es la misma), la informacién no
tiene costo y estd disponible para todos los inversionistas de manera simultanea. No hay
imperfecciones del mercado como son los impuestos, regulaciones o restricciones a las ventas.

En Marketing, se utilizara la metodologia denominada “marketing mix”, es uno de los
elementos clasicos del marketing, es un término creado por McCarthy en 1960, el cual se utiliza
para englobar a sus cuatro componentes basicos: producto, precio, distribucion y comunicacion.
Estas cuatro variables también son conocidas como las 4Ps por su acepcién anglosajona (product,
price, place y promotion). Las 4Ps del marketing (el marketing mix de la empresa) pueden
considerarse como las variables tradicionales con las que cuenta una organizacion para conseguir
sus objetivos comerciales. Para ello es necesario que las cuatro variables del marketing mix se
combinen y trabajen conjuntamente para lograr complementarse entre si.

Su finalidad es la de conocer la situacion de la compafiia y poder disefiar estrategias puntuales
de posicionamiento en:

1. Productos:

— Describir cada uno de los productos de la empresa, el portafolio, tipo de producto y
caracteristicas principales.

— Ciclo de vida: analizar el ciclo de vida de cada uno de los productos o de la cartera o de la
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linea de productos, estableciendo si estan en fase de lanzamiento, en fase de madurez o de regresion
y los motivos.

— Estacionalidad: si nuestros productos o servicios tiene estacionalidad en las ventas, es
necesario detallarlo, marcar periodos, motivos y acciones.

— Cifras de ventas: establecer los ingresos totales y unidades vendidas

2. Distribucién:

— Analizar el canal distribucion, si es venta directa, fuerza comercial, franquiciado, a través de
intermediarios directos, venta on-line.

3. Precios Estrategia de precios y/o pricing:

— Detallar precios por la linea de producto, descuentos, promociones, acciones politicas
comerciales, comisiones y margenes.

4. Comunicacion:

— Analizar la estrategia de la comunicacion a nivel externo, interno y On-Line, los planes de
medios, relaciones publicas, protocolo, web corporativa, estrategia on-line.

Para lograr el objetivo de enfoque de gerencia de proyectos, vamos a llevar el proyecto bajo la
estructura “SIX SIGMA”, que es una metodologia de mejora de procesos creada en Motorola por
el ingeniero Bill Smith en la década de los 80, esta metodologia esté centrada en la reduccion de
la variacion o dispersién, consiguiendo reducir o eliminar los defectos o fallos en la entrega de un
producto o servicio al cliente, la meta de SIX SIGMA (SS) es llegar a un maximo de 3,4 defectos
por millon de eventos u oportunidades (DPMO), entendiéndose como defecto cualquier evento en
que un producto o servicio no logra cumplir los requisitos del cliente.

Un proyecto SS, aplica la metodologia llamada ciclo DMAIC (Definir, Medir, Analizar,

Mejorar y Controlar).
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DMAIC es un proceso de mejora en cinco fases, sistematico, cientifico y basado en hechos.
Este proceso cerrado elimina pasos improductivos, se enfoca en mediciones obtenidas del proceso
0 servicio y aplica técnicas de mejora continua. Las fases de la metodologia seran presentadas en
su orden asi:

Fase 1. Definir: consiste en concretar el objetivo del problema o defecto y validarlo, a la vez
que se definen los participantes del programa.

Fase 2. Medir: consiste en entender el funcionamiento actual del problema o defecto.

Fase 3. Analizar: pretende averiguar las causas reales del problema o defecto.

Fase 4. Mejorar: permite determinar las mejoras procurando minimizar la inversion a realizar.

Fase 5. Controlar: se basa en tomar medidas con el fin de garantizar la continuidad de la mejora
y valorarla en términos econémicos y de satisfaccion del cliente

En el aspecto de Gestion Humana se aplicard al igual que la planeacion estratégica la
metodologia prescriptiva (anélisis DOFA) ya descrita arriba, especificamente a la estructura
Organizacional y se analizara basados en la definicidn del derecho laboral (Conjunto de Normas,
de caracter publico, que regulan la relacion laboral, entre el empleador y el trabajador; y sus efectos
juridicos, con una funcion tuitiva), articulos como el 53 de la constitucién colombiana que regula
los principios minimos fundamentales estatuto trabajo y las nuevas reglamentaciones en cuanto a
contratacion laboral verificando el cumplimiento de las leyes y resoluciones méas actualizadas de

las normas colombianas a la luz del codigo sustantivo del trabajo.

3. Metodologia

La metodologia que se utilizara en el estudio de caso consiste en investigar en forma integral y
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mediante analisis cualitativo y cuantitativo los enfoques de los procesos financieros, marketing,
gerencia de proyectos y gestion humana con énfasis en la contratacion, de la organizacion
TRANSEJES cuyo objetivo principal.

El objetivo principal de este estudio de caso es plantear propuesta de mejoras para la toma de
decisiones al interior de la empresa de sus directivos.

Los objetivos especificos son diagnosticar y hacer las propuestas de mejora en aspectos de
finanzas, marketing, gerencia de proyectos y gestion humana con énfasis en la contratacion.

En finanzas, se analizan los estados actuales del estado del balance, el estado de resultados y
estado del flujo de efectivo, principalmente dirigido a analizar la inversién y el financiamiento de
la empresa TRANSEJES, en el sector de autopartes en el que actualmente participa y cuél es el
rumbo que tiene que seguir la empresa para alcanzar sus objetivos estratégicos. Tiene como
proposito mejorar la rentabilidad, establecer la cantidad adecuada de efectivo, asi como de las
fuentes de financiamiento, fijar el nivel de ventas, ajustar los gastos que correspondan al nivel de
operacion, entre otros.

El segundo aspecto es el Marketing donde se analiza el plan de marketing, como herramienta
de gestion orientada al mercado. para alcanzar los objetivos definidos en el plan estratégico y se
definiran los cambios que permitan encontrar planes a las necesidades de los clientes.

Para el aspecto tercero de gerencia de proyectos, se realiz6 una revision enfocando los pasos
desde la formulacion, evaluacién, decision, ejecucion y control que debe tener la empresa.

En el area de recursos humanos que es el aspecto nimero cuatro, dividiremos el estudio en
dos aspectos un andlisis situacional del area de Gestion Humana a través de la metodologia
prescriptiva (analisis DOFA), con el objetivo de plantear e identificar las mejores alternativas

para dar solucidn acertada en caso de encontrar fisuras en los pasos, instructivos y
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procedimientos del proceso.

Como segundo punto, analizaremos los pasos del proceso reclutamiento, contratacion, tipos
de contratos aplicados y esquemas de finalizacién de acuerdo con las nuevas reglamentaciones y
cumplimiento de las leyes y resoluciones més actualizadas de las normas colombianas entre
otras; como el cédigo sustantivo del trabajo.

Finalmente, se evaluard el plan estratégico de la empresa, analizando entre otros puntos, si en
los contextos tanto externos como internos se consideraron las variables aqui tratadas en los
cuatro enfoques y dar una contextualizacion de oportunidades de reforzamiento en los planes que
permitan alinear y/o redefinir los objetivos de mayor impacto para la empresa para el logro de

sus objetivos.

4. Caracterizacion de la empresa

TRANSEJES S.A., fue fundada en Bucaramanga, Colombia en 1972, pertenece al sector
automotor y actualmente es uno de los proveedores mas importantes e independientes de
componentes o productos para el mercado automotriz en la region Andina, atendiendo clientes
ensambladores de automotores originales (OEM) y la red de distribucion para aftermarket (AFM)
0 reposicion. La compafiia pertenece al grupo de empresas de Dana Incorporated, quien tiene
presencia en mas de 34 paises y posee cerca de 100 plantas alrededor del mundo.

Los principales productos fabricados o ensamblados por la Compaiiia para los diferentes
segmentos del mercado son: Ejes diferenciales, ejes cardanicos, para vehiculos de traccion trasera
y ejes homocinéticos para automoviles de traccion delantera. En AFM distribuye autopartes a

clientes mayoristas y representa a otras divisiones manufactureras de nuestros accionistas
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principales DANA Inc. (USA) y GKN (UK). Para el inicio del 2018, estdbamos con un 52% de la
capacidad utilizada con los clientes actuales y el aumento previsto por los clientes para el 2019 es
de un 7% adicional.

La Compafiia tiene, unidades de negocio, en las ciudades de Bucaramanga, Bogota y Ecuador
y algunas de las operaciones estan estratégicamente estan localizadas cerca de las plantas de
ensamble de los clientes. Las plantas estan certificadas con la norma de calidad del sector
automotriz IATF-16949-2016, la cual es la misma norma ISO 9000-2015 pero con requerimientos
adicionales solicitados por los clientes.

Las plantas utilizan el sistema de gestion de la manufactura llamado DANA Operating System
(DOS) o metodologia Lean Manufacturing desarrollada por el fabricante japonés de vehiculos
TOYOTA.

La region Andina (Venezuela-Ecuador y Colombia), es el area de influencia natural en donde
la compafiia desarrolla la penetracion de mercado para productos OEM y AFM. En cuanto a la
competencia en OEM estan las mismas ensambladoras pueden traer productos pagando arancel y
en AFM hay actualmente son distribuidores que importan productos de procedencia
principalmente asiatica. El mercado de vehiculos se muestra en la grafica 1, con el total de ventas
de vehiculos tanto importados como fabricados en esta regién, dandonos informacién del
crecimiento del mercado y nos ayuda a estar atentos a desarrollar nuevos productos en las marcas

y modelos de vehiculos involucrados.



ESTUDIO DE CASO: TRANSEJES S.A. 19

2017 REAL 2018 AOP 2018 REAL 2019 AOP 2019 FCST

mCOLOMBIA mVENEZUELA ECUADOR

Figura 1. Resumen Ventas de Vehiculos OEM en el Mercado Andino
Unidades (000)K

La gréafica nos indica que la region andina durante 2018 registré ventas de 397K vehiculos, un
15% de incremento en comparacion con el resultado obtenido en 2017. Nuevamente, Ecuador fue
el pais con mayor crecimiento (31%), pasando de 105K vehiculos en 2017 a 138K en 2018; por
otra parte, Colombia también presentd crecimiento durante el periodo mencionado (7,7%),
pasando de 238K vehiculos a 257K y cumpliendo las expectativas esperadas al inicio del afio. En
el caso de Venezuela, el sector automotor continua sin presentar crecimiento alguno, e inclusive,
Ford y Chrysler han anunciado un posible cierre a sus operaciones en el pais durante este 2019,
con lo cual, solamente Toyota de Venezuela continuaria produciendo unidades en el pais, también
con tendencia a la baja.

Para este afio 2019, se espera Colombia continGe creciendo aproximadamente a un 9%
alcanzando 280K vehiculos vendidos. En el caso de Ecuador, se estima una caida de
aproximadamente 6% a raiz de la reduccién en la produccion de General Motors OBB, que abre

la puerta a vehiculos importados de bajo costo especialmente con origen europeo motivado por el
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Acuerdo Comercial que firmo el pais con la Union Europea en 2017, y que ha propiciado el
crecimiento de las importaciones al eliminar los cupos para ingreso al Ecuador. La siguiente

grafica es importante porque presenta la produccion realizada por las ensambladoras OEM de la

171
162 i 161 161 162
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Figura 2. Resumen Produccion de vehiculos Andino
Unidades (000)K

En cuanto a la produccion de vehiculos en la Region, el afio 2018 registrd una leve caida
comparado con 2017, siendo Ecuador el pais con mayor reduccion (7%) soportada en el
incremento de vehiculos importados, y en la salida de produccion del Chevrolet Sail (S2) de
General Motors OBB; en 2019 la produccién en el pais continuara con tendencia a la baja,
estimando un ensamble de 38K unidades, en comparacion con 43K producidas en 2017.

En el caso colombiano, la produccién de vehiculos se increment6 en un 3% alcanzando 120K
unidades. Se espera un leve crecimiento para 2019, llegando aproximadamente a 122K
principalmente por un incremento en la produccién de Sofasa/Renault pasando de 69K a 75K
aproximadamente. En el caso de Colmotores la produccion tiene tendencia a la baja, estimandose

una caida del 10% (42.5K vehiculos versus 47.3K alcanzados en 2018).
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En el caso venezolano la produccion se redujo en més del 50%, siendo la cifra de produccion
entre enero y noviembre de s6lo 980 unidades; Toyota de Venezuela aportd 750 vehiculos a este
total, Ford produjo solamente 216, 13 unidades corresponden a camiones Mack, y apenas 1 a la
ensambladora FCA (Fiat Chrysler Automobiles); las fabricas de Iveco y MMC Automotriz
(Hyundai) no produjeron ningun vehiculo durante 2018.

Finalmente, para 2019 la produccidn regional estara aproximadamente en 162K vehiculos, lo
que representa un 1% de incremento versus el resultado de 2018. Es clave para la industria
regional, la continuidad de las politicas proteccionistas que incluyan la implementacion de medidas
arancelarias para las unidades importadas, lo que es directamente proporcional al incremento de la
produccion local de vehiculos.

Comparando las ventas totales de vehiculos versus la produccion de las ensambladoras se nota
la tendencia del consumidor a comprar mas carro importado que fabricado en los paises de la
region dandonos pistas de que los fabricantes de autopartes de OEM deben desarrollar estrategias
adicionales pero para penetrar el mercado de la reposicion o AFM y mirar fuera de sus fronteras
para incrementar las exportaciones de sus productos.

Las ventas consolidadas de TRANSEJES, se muestra en la gréfica 3

2017 2018 - AOP 2018 — REAL 2019 - AOP

[Jarm [ Jexport [Joem

Figura 3. Venta Transejes Colombia
US$M (Millones de dolares)
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En cuanto a las ventas, Transejes Colombia presentd un incremento del 7.5% en 2018 versus
su resultado de 2017 alcanzando $US 9.8M, que principalmente pertenecen al negocio AFM que
crecié en un 2%. El negocio OEM también presentd un crecimiento importante (73%), por los
negocios de ensamble realizado en plantas de Bogota.

Para 2019, se estima continuar el crecimiento del negocio AFM alcanzando los US$8.8M en
ventas, en donde se tiene un plan ambicioso de lanzamiento de nuevos productos especialmente
para el segmento de vehiculos comerciales de aplicacion hasta ahora no incluidas en el portafolio
de productos y de exportaciones de US$2,6M con el fin de compensar la reduccion de ventas en
OEE que se ve reducirse durante el afio 2019. En el total de los tres segmentos OEM, AFM y
Exportaciones se tiene un estimado total de ventas de US$ 11,6M.

La grafica 4, muestra la estructura organizacional, cuenta con una Presidencia para la region

Andina y gerencias quienes prestan funciones compartidas en para todas las unidades de negocio

haciéndola simple y flexible a cambios del mercado.

ANCOM Region Lead
PRESIDENT

Purchasing
Coordinator

Plant Manager

Colombia

Finance/ Controlling

Ancom

AFM Sales Manager

Shared Services

Human Resources
Manager

PlantManager
Ecuador

m

1

Manager

Figura 4. Organigrama Transejes

El personal directivo y operativo presenta alto grado de capacitacion técnica y universitaria con
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experiencia tanto en Colombia como en otras plantas de la corporacién DANA en el exterior, con un nivel

de permanencia mayor a 15 afios y que se basa en la filosofia de que el activo mas importante es su gente.

5. Diagnostico de la Situacion actual

En esta etapa de descripcion de la situacion actual, se procede al diagnostico de la planeacién
estratégica (PE) actual (ver Apéndices del 1-11), que se realizd en el mes de febrero de este afio
en una jornada de tres (3) dias con asesoria de consultor externo para luego contextualizar con los
cuatro aspectos investigados con la metodologia del estudio de caso.

Se observa que, dentro de la PE, se reviso la filosofia organizacional definiendo la misién
corporativa en la frase “apasionados por la mejor solucion”. Se establecen seis directrices
estratégicas asi: Exportaciones, tecnologia, flexibilidad, servicio, clientes y rentabilidad.

Se establecen los objetivos estratégicos asi: Flexibilizar la organizacion para apoyar el
crecimiento de los negocios de equipo original (OEM) y mercado de reposicion (AFM), lograr que
las exportaciones representen el 14% de la venta total en la regién Andina, reducir el back-order o
faltantes de productos en el momento de despachar los pedidos de los clientes para incrementar el
factor de servicio en AFM, mejorar la competitividad Organizacional actualizando al menos el
50% de la tecnologia de los sistemas, fortalecer y focalizar al equipo de desarrollo de nuevos
productos en los mercados OEM y AFM y por ultimo, alcanzar un minimo de rentabilidad de 9,1%
al cierre del afio 2019. El analisis nos muestra que existe un norte claro para el mejor desempefio
de la empresa, sin embargo, se analizaran la situacién de los cuatro enfoques para determinar la
robustez de los planes establecidos y realizar las propuestas de mejora a los mismos. A
continuacion, se realizara el diagnostico de cada uno de los enfoques financiero, marketing,

proyectos y gestion humana.
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5.1 Enfoque financiero

Analizando los estados financieros del afio 2018 (ver Apéndices 12 y 13), el estado de resultado
del afio 2018 muestra una utilidad de COP$851M, obtenida principalmente por otros ingresos
diferentes a la venta de producto. Se definid el objetivo estratégico “Alcanzar un minimo de
rentabilidad de 9,1% al cierre del afo 2019”, por lo tanto, debemos analizar mediante el modelo
de estudio de resultado en punto de equilibrio financiero las acciones especificas para alcanzar este
objetivo.

En el cuadro 1. indice de rendimiento real del mercado de autopartes GSPC&P500, calculamos
el RM (rendimiento del Mercado) de las diez (10) empresas mas representativas del sector en USA
como son: Johnson (JCI), Lear Corp. (LEA), LKQ Corp. (LKQ). Borgwarner Inc. (BWA), Wabco
Inc. (WBC), Allison (ALSN), Gentex Corp. (GNTX), Dorman (DORM), Dana Incorp. (DAN) y
Monro Inc. (MNRO), para lograrlo nos soportamos en la plataforma FINVIZ que mantiene

actualizado los rendimientos diarios de estas empresas.

S&P JCI' (JOHNSON) | LEA (LEAR) | LKQ (LkQ BWA WBC ALSN GNTX (GENTEX) DORM DAN  (DANA) MNRO
CORP) (BORGWARNER| ~ (WABCO) (ALLISON) (DORMAN) (MONRO)
)
RENDIMIENTO 0,03%
(RM) 8,80%
BETAS 0,94931527| 1,164487517| 1,008400341| 1,372316817| 1,137754226] 0,97937456] 0,980181756] 0,821634585| 1,552807862 0,907313529)
QACCIONES 912.713.145|  62.415.363| 314.533.004] 207.609.482| 51.231.627) 125.255.892| 259.230.913] 33.002.715| 143.461.011] 33.103.468
PRECIO CIERRE 36,75 157,830002f  30,780001 44 133]  48,279999]  22,299999]  94,559998] 20,49  81,349998
MARKET CAP 33.542.208.079] 9.851.016.867/ 9.681.326.178| 9.134.817.208| 6.813.806.391) 6.047.354.341| 5.780.849.101) 3.120.736.664| 2.939.516.115| 2.692.967.056
BETA DESAPALANCADA 0,624 0,823 0,562 0,952 0,695 0,223 0,980 0,822 0,714 0,614
D/E 0,59 0,47 0,90 0,50 0,72 3,83 0,00 0,00 1,33 0,54
DEUDA 37% 32% 47% 33% 42% 79% 0% 0% 57% 35%
PATRIMONIO/EQUITY 63%| 68%| 53%| 67%| 58%| 21%| 100% 100%| 43% 65%
ESCUDO FISCAL 11,57%
BETA DESAPALANCADA DEL SECTOR 0,6833

Figura 5. Indice de rendimiento real del mercado de autopartes GSPC/S&P500

También, en el cuadro 2, hallamos las betas desapalancadas con la férmula de pendiente, para
conocer las volatilidades de cada uno de los activos del sector encontrado que la beta es de 0,6833

y la tasa de valoracion de activos financieros (CAPM).
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El modelo de valoracién de activos financieros (CAPM), por su sigla en inglés, requiere de
varias variables necesarias para para célculo de la rentabilidad que el accionista o inversor debe
exigir al colocar su patrimonio dentro de la empresa. Por esta causa, se incluyen en el en el célculo,
variables como son el riego pais “Risk Free” para lo cual nos valemos de las plataformas
financieras por internet “Bloomberg o “Investing”, El riesgo nivel pais Colombia (EMBI) que
calcula el nivel de riesgo pais de los bonos de mercados emergentes, para ello nos valimos de la
plataforma “Ambito” en internet. También; se incluy6 el indice de inflacion que fue hallado en la
plataforma de base de datos macroeconémicos del Banco Colombia en internet.

Como resultado, observamos que la tasa minima de rentabilidad del inversionista en

TRANSEJES debe ser minimo del 8,87%.

BETA DESAPALANCADA DEL SECTOR 0,6833
RATIO D/E DE MI EMPRESA 0,1037
BETA APALANCADA DE MI EMPRESA 0,7301
RISK FREE )| 2,52%
EMBI 1,76%
RM 8,80%
INFLACION 1 3,20%
CAPM 1 8,87%
TASA IMPOSITIVA 34,00%

Figura 6. Variables para el célculo de valoracion de activos financieros “CAPM”

El cuadro 3, nos presenta la estructura del endeudamiento financiero de TRANSEJES, con las
obligaciones financieras del corto y largo plazo, su porcentaje de participacion de capital con costo
y sin costo y los pagos si se traen a valor presente. Las tasas aplicadas a las obligaciones son las

pactadas por la tesoreria del area financiera de la empresa.
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Aqui se incluye el calculo del costo promedio esperado del capital “WACC” que seria la tasa
con el retorno adicional que los propietarios 0 accionistas requieren para neutralizar riesgos

adicionales Mercado.

ESTRUCTURA FINANCIERA DE TRANSEIJES S.A.
FONDEO MONTO %PARTICIPACION TASA PAGOS
OBLIGACIONES FINANCIERAS DE
CORTO PLAZO (OFCP) 2.860.514.000 7,9% 9,2% 3.123.967.339
OBLIGACIONES FINANCIERAS DE
LARGO PLAZO (OFLP) 537.108.000 1,5% 12,3% 150.107.917
EQUITY (PATRIMONIO NETO) 32.748.862.000 90,6% 8,87% 3.274.075.256
TOTAL CAPITAL CON COSTO 36.146.484.000 100,0% 12,35%
CAPITAL CON COSTO 67%
CAPITAL SIN COSTO 33%
WAAC 1 11,79%|

Figura 7. Calculo de las tasas de financiamiento al interior de la estructura de TRANSEJES

El cuadro 4. Muestra el comparativo de los retornos sobre la inversion que nos permite
comparar las tasas esperadas del mercado versus los retornos sobre la utilidad y sobre el capital
puesto en TRANSEJES, como resultado observamos que el retorno sobre la utilidad (ROE) es tan
solo del 2,6% (475% por debajo de los esperado 12,35%) y el retorno sobre inversion y capital
(ROIC) alcanza 3,87% (305% por debajo de lo esperado 0o WACC del 11,79%).

La compafiia esta generando valor EVA o Valor econémico agregado” negativo de COP2864M,
que es el indicador financiero que muestra el importe que queda después de restar los gastos,
impuestos y los costos de los inversionistas, es decir, nos muestra las ganancias reales después de

los gastos y de recuperar la inversion.



ESTUDIO DE CASO: TRANSEJES S.A. 27

Cuadro Resumen de los retornos sobre la Inversion

TASAS P.E.F
ROE 2,60% 12,35% 12,35%

4.262.252.752

Figura 8. Comparativo de los retornos sobre la Inversion

Por lo tanto, debemos revisar a detalle la estructura financiera de la organizacion para lograr
los objetivos calculados mediante el método del calculo del punto de equilibrio financiero ya que

la compafiia debe por si misma alcanzar los indicadores de resultado.

5.2 Enfoque de Marketing

Se analizara el proceso que realiza el area de marketing para los productos destinados a la venta
en el mercado de reposicién (AFM) Unicamente ya que los productos de equipo original (OEM),
se venden directamente a las ensambladoras de vehiculos.

los productos comercializados, son piezas o partes de ejes diferenciales, homocinéticos y otras
partes de la suspension de vehiculos de traccion delantera y trasera. El portafolio consta de mas
de 2.500 referencias de vehiculos nacionales o importados, entre las que se ofrecen estan los ejes
homocinéticos y los conjuntos o kits del mismo eje denominados “juntas fijas” (componente
estriado donde se aloja la rueda) y kits de “tulipas” (componente estriado que se acopla a la caja
de transmision). Ejes cardanicos y sus componentes (pieza que acopla al eje diferencial) y ejes
diferenciales y sus componentes (pieza que transmite el movimiento a las ruedas).

El ciclo de vida del producto va de acuerdo con la marca. La compafiia cuenta con dos
marcas, SPICER y TRANSEJES, en donde la primera tiene un ciclo de vida igual a la ofrecida

por el fabricante del vehiculo en OEM vy la segunda presenta un ciclo de vida de hasta méas de un
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afio en servicio. Las partes se ofrecen para vehiculos que ya han salido de circulacién por las
ensambladoras y para los que estan actualmente en el mercado. Las ventas del mercado AFM se
mantienen durante casi todo el afio a excepcidn de enero y enero que coincide con las vacaciones
e inventarios de los clientes distribuidores.

Durante el afio 2018 la facturacion total del negocio de AFM presenta una disminucion del 2%
frente al afio 2017 pasando de US$8,5M a US$8,3M (ver Apéndice 24), se analiza que las ventas
locales o en Colombia, logro recuperar la pérdida del primer semestre debido al impacto que
registro el incremento de los precios de venta establecido por nuestros proveedores, que
practicamente detuvo las ventas por un poco mas de dos meses, mientras se definia la estrategia
de negociacién de precios de mercado. Sin embargo, se logré finalizar el 2018 igualando la venta
del 2017. La venta a otras plantas de la organizacion (intercompany), como a Transejes Ecuador
(TRE), presenta una reduccion de US$ 500K (36%) resultado de la decision implementada para el
suministro de partes OEM, que eran consolidadas y compradas a proveedores nacionales y
facturados por el Transejes Colombia a Transejes Ecuador (TRE), ahora TRE compra directamente
a estos proveedores nacionales. Las Ventas de Exportacion registran un incremento en US$ 300K
(25%), especificamente a Pert y Chile con la accion de cambiar los representantes en esos paises
que impulsaran la venta en forma exclusiva.

La distribucion de los productos se realiza desde el Centro de Distribucion ubicado en la ciudad
de Bucaramanga para la region Andina. El area de ventas es la encargada de hacer las visitas
comerciales, ayudar a generar los pedidos, determinar necesidades y entrenar a los distribuidores
mayoristas quienes son los que venden a distribuidores minoristas.

Los representantes en Per( y Chile son los encargados realizar ventas en estos paises

respectivamente. Se incorporaron tres nuevos clientes de exportacion y se tiene en prospecto 4
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nuevos clientes para este afio 2019. Los pedidos también los pueden realizar los clientes a través
de la pagina web de la compafiia.

La definicion de la estrategia de precios de la compafiia es basada en precios de mercado
comparativo con los de la competencia, sin embargo, la marca SPICER por ser del mercado y
garantia OEM esta por encima de marcas importadas y de las marcas propias de las ensambladoras
de procedencia China. Los precios de venta a nivel Colombia, han registrado incrementos por la
devaluacién, frenando los pedidos de los Clientes por los cambios en las condiciones de los precios
en el mercado y hasta agotar los inventarios en stock que manejan en sus bodegas de distribucion.
Los descuentos se aplican por los montos de compras negociados con los distribuidores para todo
el afio 0 algunos productos de baja rotacion. Los representantes de ventas locales son de némina y
los de exportacion ganan comision sobre las ventas.

La estrategia de comunicacion de la unidad de negocio AFM, estid dada por capacitacion,
branding, reconocimiento de marca, medios sociales, participacion en revistas y ferias del sector
autopartes. En el afio 2018, el plan de capacitacion a Clientes equivalié a 6.000 horas de
entrenamiento, se instalaron 27 Branding Spicer en los almacenes de los clientes minoristas, se
instalaron 300 avisos externos para promover la presencia de la marca Spicer, se continuo con la
promocién de la marca dentro de los entusiastas de off road 4x4 en Colombia y se acompafi6 a una
ensambladora reconocida en el proyecto rally Dakar con Dana Spicer como patrocinador con un
muy importante retorno de inversion de “Free Press”. El crecimiento en seguidores en las redes
sociales (Facebook e Instagram) fue también muy significativo con mas de treinta mil seguidores
en Colombia, Ecuador, Peru y Chile. También, se realizaron inversiones en publicidad en
importantes medios especializados de vehiculos livianos, pesados y fuera de carretera (Off-

Highway), realizacion de dias Spicer en las principales ciudades de Colombia y Ecuador con
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presencia de un vehiculo con publicidad y modelos, participacion en ferias de autopartes con

excelente impacto en la imagen Dana Spicer y Transejes.

5.3 Enfoque de Gerencia de Proyectos

El caso que se analiza corresponde al analisis del proyecto para cumplir con una nueva solicitud
de compra de varios modelos de tulipa, para el Cliente llamado GDB en Brasil, sin afectar la
produccion nacional y de exportacion a Ecuador porque se necesitaria de mayor capacidad de la
instalada actualmente en esa linea de produccion. El cliente envio una requisicion para comprarnos
306.000 unidades/afio (25.500 unidades/mes) tulipas (pieza que acopla en la caja de transmision
de los automaviles de traccion delantera).

El objetivo del estudio de caso nos lleva a plantear la necesidad de verificar si con la capacidad
actual instalada de 414.000 unidades-afio podemos cumplir con el pedido, o cuales son las mejores
alternativas para dar solucion acertada, sin perder la oportunidad de aumentar ventas y evitar elevar
los costos variables adjuntos a la operacién en mencion.

Para el inicio del 2018, estabamos con un 52% de la capacidad utilizada con los clientes actuales
y el aumento previsto por los clientes para el 2019 es de un 7% adicional.

El Apéndice 26, nos muestra la capacidad de produccion instalada en el 2018, para un trabajo
de 3 turnos durante 24 dias al mes y por 11,5 meses del afio versus la demanda.

La demanda del afio 2018 presentaba un panorama de 232.000 unidades afio, la cual, con el
pedido de Brasil, hace que tengamos un déficit de capacidad instalada de 124.000 unidades (30%).

El porcentaje, es mas critico es para el afio 2019 con un 41%.
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Actualmente, la capacidad instalada cubre la demanda de clientes de Colombia y Ecuador. La
tendencia es a crecer en forma acelerada en ventas hacia la planta de Argentina, esto hace que la
oferta de vender a Brasil se deba plantear con un analisis de alternativas de mejora de procesos de

la linea de fabricacion de tulipas.

5.4 Enfoque de Gestion Humana con énfasis en contratacion

En cuanto a la contratacién del personal, la Organizacion se asegura de que el personal
requerido, sea seleccionado de acuerdo al perfil del cargo en cuanto a formacion, habilidades y
competencias y que su vinculacion a la empresa se alinee a las politicas internas, los requisitos
legales, contractuales y de salud ocupacional, establecidos por la autoridad competente y se lleva
a cabo, por tres tipos de contrato: por némina directa, contrato de aprendizaje o a través de
empresas de servicios temporales.

Algunos aspectos importantes del procedimiento encontramos que cada responsable de area o
proceso envia la requisicion de personal, evaluando las necesidades de contratacion ya sea directo
o temporal. Comunica al area de recursos humanos el perfil requerido y las funciones a
desempefiar, quien opta por realizar una contratacion externa o concurso interno.

Si se toma la decision de ocupar las vacantes disponibles con personal interno, se pablica un
concurso interno o se analiza la posibilidad de realizar una promocion interna del personal con
potencial de desarrollo identificado previamente por la empresa.

Para la seleccion de personal se realiza el reclutamiento y preseleccion de hojas de vida internas
y/o externas. Con el apoyo de un asesor o experto en seleccion de personal y la participacion del

responsable de area realiza entrevistas, aplica pruebas de conocimiento especificas para el area de
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desempefio, pruebas psicoldgicas, permitiendo la emision de un concepto del perfil de las personas
evaluadas.

Con base en los resultados de las pruebas, se realiza una preseleccion de los mejores candidatos
para que completen el proceso de examen médico ocupacional, visita domiciliara y verificacion
de referencias. Esta informacion es analizada junto con el responsable del area para realizar la
seleccion final de la persona a contratar la cual debe ser aprobada por los responsables de area.
Los pasos de contratacion final son verificacion que el personal a contratar presente todos los
documentos y requisitos sefialados.

La empresa firma el contrato de trabajo, solo si se verifica la presentacién del 100% de los
requisitos de contratacion especialmente los certificados de educacién, formacion y experiencia.
Enseguida, se realizan las afiliaciones al sistema de seguridad social integral, y no se aprobara el
archivo de la hoja de vida hasta evidenciar la presentacion del 100% de los documentos. Se elabora
el carné de identificacion de trabajador y gestiona autorizacion en el sistema de control de acceso.

Al trabajador una vez contratado, se le informar los beneficios determinados en el pacto
colectivo ya que en nuestra Organizacion nunca hemos tenido sindicato, se le hace entrega de la
dotacion, se le programa y evidencia el desarrollo de la induccion mediante el plan “Induccién
organizacional y técnica personal” segun corresponda, asi como el desarrollo del entrenamiento
en el puesto de trabajo, habilitacion de claves si aplica y se le asigna un puesto, equipos y
herramientas de trabajo necesarias para la ejecucion de su cargo.

El proceso finaliza con el archivo de la hoja de vida del trabajador y actualizacion de los datos
personales y actualizacion de organigramas de ser necesario.

Con respecto al segundo aspecto del analisis del estudio del area de Gestion Humana

utilizaremos el resultado de la DOFA interna del area para evaluar mejores integrales para la



ESTUDIO DE CASO: TRANSEJES S.A. 33

Organizacién. (ver Apéndices 37-40).

La empresa cuenta con asociados de clase mundial como son DANA (USA) y GKN (UK),
donde podemos acceder a las ultimas tecnologias blandas de manufactura (Lean Manufacturing o
TPS (Toyota Production System), las cuales permiten tener asistencia de personal entrenado en
esas técnicas que vienen a nuestra planta y hacen los despliegues de esas técnicas en forma igual
0 estandarizada para cualquier planta en el mundo.

Esto permite, que el personal a todo nivel este altamente calificado para realizar sus funciones
adicionales a la baja rotacion que garantiza que el conocimiento se mantenga a lo largo del tiempo.
Actualmente se desarrolla muy répido las técnicas de entrenamiento virtual que facilita la
accesibilidad de trabajador desde cualquier sitio en donde se encuentre. La cultura de riesgos para
evitar incidentes de seguridad ha permeado la empresa en donde el nimero de dias sin eventos
alcanza los 320 y sin pérdida de tiempo laboral de més de 1300 dias. EL clima laboral ha alcanzado
niveles por encima de la media a nivel de plantas DANA alrededor del mundo logrando 89% de
compromiso o “engagement”. (Ver Apéndice 41).

Los resultados, muestran que estamos por encima de los cuartiles de otras empresas a nivel
mundial, siendo seleccionados para compartir las mejores préacticas a otras operaciones DANA.
Las principales acciones desarrolladas para lograr este indicador clave de 89%, fueron en primer
lugar hacer que el 90% de las promociones a cargos fueran internas, entrenamiento en campo
(outdoor) en trabajo en equipo focalizado al desarrollo de habilidades para el trabajo en equipo y
relacionamiento rompiendo barreras de comunicacion, entrenamiento formal creando un programa
denominado “academia de ganadores” para incrementar las competencias en liderazgo cuyas fases
de implementacién iniciaba con la medicion de las habilidades de supervision, seguido del

entrenamiento con asesor externo y finalmente sesiones de realimentacion y sesiones con coaching
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externo.

6. Planteamiento de propuestas

Las alternativas propuestas estan enmarcadas dentro del planteamiento estratégico de la
Organizacién y permitiran alinear el curso de las metas de ventas, finanzas, mercadeo y gente para
obtener los objetivos de utilidad y tasas esperadas por los inversores, el posicionamiento de marca
y un clima laboral de respeto y desarrollo de todos sus colaboradores.

De acuerdo con el diagnostico encontrado de la situacion actual se plantean las siguientes

propuestas:

6.1 En finanzas

Tomando de referencia los valores unitarios y las cantidades calculadas para punto de equilibrio
establecemos las ventas totales como nuevo objetivo para lograr punto de equilibrio y maximizar
el valor agregado de la inversion de los accionistas. En el Apéndice 13, (Estado de Resultados),
podemos encontrar los valores del nuevo estado de resultados en punto de equilibrio financiero
(E.R.P.E.F), indicando que la utilidad neta esperada del negocio en punto de equilibrio es de
COP$4.044M afio, que podrian ser menor teniendo en cuenta que se presupuestaron 10s mismos
gastos administrativos e impuestos, también nos muestra los valores de punto de equilibrio nuevos
y comparados con el estado de resultados que se calcularon de acuerdo con los datos de ventas
realizadas durante el periodo 2018.

El cuadro 5. nos presenta el calculo del punto de equilibrio financiero en cantidades y muestra

que el plan de accion debe ser para el area de ventas, el de colocar en el mercado (870.076
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unidades/afo), que es el punto de equilibrio, significa aumentar las ventas en un 33% con respecto

a las unidades vendidas en el 2018 (584.229 unidades).

Punto de
margen e
. : equilibrio
contribucion . .
onderada financiero
P cantidades
13.036 870.075
Adicional a vender 33%

Figura 9. Célculo del punto de equilibrio financiero en cantidades

6.2 En marketing

Se recurre a el modelo Lean CANVAS (ver Apéndice 16), el cual es la guia para establecer
algunas de las acciones claves para el 2019, entre la que se cuenta; el analisis e implementacion
de precios de venta ajustados para asegurar la recuperacion de los margenes por variables
macroecondmicas de devaluacién e inflacion. Este incremento en los precios de venta debe generar
un impacto por pricing de US$300K en el afio.

Se debe realizar una restructuracién en la unidad de negocios de AFM, de las funciones de
mercadeo y product planning (desarrollador de productos para el portafolio) de forma que los
lanzamientos de nuevos productos y camparias lleguen con mas rapidez al mercado, ya que hoy
estan separados. Los nuevos desarrollos tienen un plan de US$1M para el 2019.

En el 2018, la compafiia traslado el Centro de Distribucion a Bucaramanga, consolidando
operaciones que reducen costos y funciones logrado sinergias resultado en las areas de

operaciones, programacion de materiales y comercio exterior.
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Redistribuir entre la fuerza de venta, la atencion de los clientes nacionales y OES, para
incrementar la atencion a las exportaciones (EXP) y la linea de productos (OHY) donde debemos
lograr un crecimiento de US$1.1M al finalizar el 20109.

Se debe evaluar la efectividad en el crecimiento de ventas en Chile y Per( via representantes
versus personal directo de la Compafiia residenciados en estos paises para incorporar nuevos
clientes en la region por valor presupuestado de US$ 400K para el 2019. Los prospectos de clientes
se estan analizando segun su potencial de ventas, respaldo financiero y proyeccion de crecimiento
que permita incrementar el market share.

La gestion de marketing en el 2019 debe plantear la ejecucion de actividades en Per( y Chile
que mejoren la presencia y posicionamiento de la marca Spicer en estos paises y contribuyan al
crecimiento de las ventas de exportacion planteados. Reforzar la participacion en eventos 4X4, el
branding en nuestros Clientes, las actividades de capacitacion focalizadas en Flotas de Vehiculos
y Mecanicos, participacion en la feria de expo partes en Colombia, Expomec en Ecuador, Feria
Minera en Per (OHY).

Focalizar la participacion en medios sociales y e-commerce en la estrategia de marketing,
facilitando el acceso directo de nuestros clientes a catalogos electronicos y el acceso a la pagina
Web con los estandares de Dana que propenden mejorar la fidelizacion y consulta de los clientes.

Hacer negociacién con una agencia de investigacion de mercados, que suministre la
informacion de percepcion de marca, market share de los productos Spicer y Transejes en la region,
analisis de competencia y prospectos de clientes.

En la parte operativa del CD, se debe implementar lograr el 95% de factor de servicio en

conjunto con el area de logistica y el area ventas y asi disminuir al minimo el back order (atrasos)
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que se genera a los clientes, trabajando también en reduccion de los costos logisticos de
importacion, exportacion y nacional para optimizar toda la cadena de suministro.

En tecnologia, se debe evaluar la implementacion de tecnologias como el sistema de gerencia
de inventarios (WMS), Sales Force, Business Intelligence. Implementar la Oficina de Servicio al
Cliente para que contribuya a mejorar el asertividad, productividad, tiempo de respuesta y
satisfaccion del cliente.

La fuerza de ventas debe buscar alternativas para vender en Venezuela a través distribuidores
con pago de contado, la meta es lograr la primera venta en el segundo semestre del 2019 y en
Ecuador aumentar la fuerza de venta a dos representantes contratados por Transejes Ecuador
reforzando la venta en ese pais.

En el 2019, continuar el plan de capacitacion a clientes, instalacion de Branding Spicer en las
operaciones de los clientes, asi como habladores (compre aqui) para promover la presencia de la
marca Spicer, mantener la participacion de vehiculo Spicer en los Rallye 4X4 y el uso de redes
sociales en Colombia, Peru, Chile y Ecuador.

El portafolio de productos debe incluir la nueva marca que DANA lanzo a nivel mundial
denominada “Spicer Select” para crucetas, soporte rodamiento central, pifion corona y toda la
nueva linea de rodamientos y empaquetaduras de motor “Victor Reinz” en Ecuador.

Se debe mantener la participacion en ferias y eventos del sector automotor en la region Andina
junto a entidades gubernamentales como ProColombia y otras, las cuales son claves para

promocionar los productos y conseguir clientes potenciales.
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6.3 En proyectos

Las alternativas de solucion para el caso se han divido en dos propuestas bésicas. La alternativa
1 o paliativa, implementada para el 2018 y la alternativa 2 o de largo plazo, que consiste en
implementar un proyecto de inversion que cubra la demanda actual y potencial del producto
Tulipas para despachar a un cliente en Brasil.

Alternativa 1. Aumentar la capacidad trabajando 30 dias al mes.

En el Apéndice 17, se observa que se ejecutaron algunas mejoras que no representaron cambios
sustanciales a la linea de tulipas existente. Dentro de las alternativas encontradas, se propone hacer
un estudio para revisar los tiempos de puesta a punto (PAP) del cuello de botella de la linea de
produccion, que es la maquina que hace el tratamiento térmico por induccion eléctrica. Como
resultado, se redujeron los tiempos de corte de los analisis metalogréficos, se construyeron
herramentales para cada producto, se balancearon los tiempos de ciclo usando la técnica
“Diagrama Yamazumi”, la cual es una herramienta del Sistema Lean Manufacturing (Sistema de
Manufactura flexible), y se refiere a un diagrama de columnas apiladas que representa las formas
en que se reparte el tiempo o la capacidad de los medios productivos entre produccion y los tiempos
que son desperdicio.

Con estas mejoras logré incrementar la capacidad de la linea de tulipas de 500 a 511 (2,2%)
unidades/turno. Se programé trabajar los 30 dias del mes, elevando la produccion para el afio 2018
a 500.000 unidades (ver Apéndice 18). La cantidad cubre Unicamente la demanda de piezas para
Colombia/Ecuador/Argentina (232.000 unidades-afio) y asignar solo para Brasil (222.000
unidades/afio) que corresponde al 72,5% de la demanda requerida por el cliente en Brasil para

evitar que una parada de linea por mantenimiento o dafio fortuito.
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La alternativa 2, es proponer un proyecto de inversion para una nueva linea de Tulipas |1, que
para el 2019, necesariamente nos lleva a determinar la viabilidad del proyecto, que consiste en
mejorar la capacidad de la celda, pasando de 454.000 unidades/afio a 584.400 unidades/afio
(minimo un 29%) cumpliendo tanto con el aumento de la demanda de los clientes actuales més la
demanda total con incremento de la solicitud del cliente de Brasil (ver Apéndice 19). Se presenta
un modelo de proyecto de inversion utilizando la metodologia DMAIC como se menciond en la
introduccioén de este estudio. Los pasos de cada fase fueron desarrollados y se presentan en los
Apéndices siguientes:

Apéndice 20. Fase 1. Definir la informacion general del proyecto, describir el problema, metas,
objetivos y entregables del proyecto.

Apéndice 21. Fase 1. Definir el alcance del proyecto y calendario, los recursos y costos del
proyecto.

Apéndice 22. Fase 1. Definir los beneficios del proyecto y los clientes, descripcion de los
riesgos, restricciones y asunciones del proyecto

Apéndice 23. Fase 1. Plan de comunicacion

Apéndice 24. Fase 2. Medir los riesgos de no cumplir con las especificaciones del producto y
el plan de recoleccion de datos

Apéndice 25. Fase 2. Medir con un plan de recoleccién de datos

Apéndice 26. Fase 3. Analizar: pretende averiguar las causas reales del problema o defecto

Apéndice 27. Fase 4. Mejorar: Establecer las soluciones potenciales para determinar las
mejoras.

Apéndice 28. Fase 5. Controlar enfocandose con el diagrama esfuerzo — beneficio

Apéndice 29. Fase 5. Controlar el costo — beneficio
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Apéndice 30. Fase 5. Controlar con el plan de control

APENDICES DEL ESTUDIO FINANCIERO PARA EL PROYECTO DE INVERSION
Apéndice 31. Cuadro de Ingresos promedio

Apéndice 32. Estructura de Costos

Apéndice 33. Inversiones

Apéndice 34. Capital de trabajo

Apéndice 35. Flujo de caja

Apéndice 36. Estructura del estado de Perdidas & Ganancias (P&G)

6.4 En Gestion Humana

El caso de estudio de gente el plan a trabajar cubre los siguientes aspectos: hacer plan con
abogados laborales y acomodar el software de némina para cambios o posibles errores con la
UGPP vy actualizar los sistemas de pago a seguridad, adaptar los beneficios a las nuevas
generaciones como los milenios adaptando nuevas reglas al ambiente de trabajo y tipo de
contratacion y remuneracion salarial.

La compafiia tiene que actualizarse, a los métodos globales que permiten el ingreso de nuevos
puestos de trabajo por teletrabajo.

Plan para cumplir los requisitos legales del SGT-SST para evitar sanciones del ministerio o

dafios en personal no tenidos en cuenta.
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7. Conclusiones y recomendaciones finales

En este estudio de caso se ha analizado los aspectos financieros, marketing, gerencia de
proyectos y gestion humana para mejorar la toma de decisiones gerenciales en Transejes S.A. Una
vez comparados los hallazgos en cada aspecto con la planeacion estratégica de la Organizacion se
resaltan la identificacion de Fortalezas entre las que se destacan a nivel financiero la solvencia de
las unidades de negocio con una estructura financiera apalancada por la casa matriz Dana
Incorporated. En marketing, la imagen de las marcas SPICER y TRANSEJES estan bien
posicionadas en mercado como marcas premium, con respaldo de calidad y disefios originales de
DANA o GKN y con capacidad o infraestructura instalada disponible para apoyar los crecimientos
proyectados de las ventas. Sin embargo, se debe incluir planes para crecer en ventas de manera
que se logre colocar en el mercado (870.076 unidades/afo), que es el punto de equilibrio, significa
aumentar las ventas en un 33% con respecto a las unidades vendidas en el 2018 (584.229 unidades).

En debilidades de la Organizacién se observa que se debe reforzar el area de gestion de
proyectos de manera que los tiempos de lanzamiento de productos sean mas cortos y conseguir
nuevos negocios por encima de la competencia en los dos mercados y en gestién humana entrenar
el personal de ventas que aun cuando tienen alto nivel técnico, necesitan adquirir las habilidades
en técnicas comerciales y negociacion, para lograr nuevos clientes y el crecimiento deseado en
ventas. Se recomienda para mejorar los margenes de rentabilidad, establecer una estrategia de
inventarios utilizando la metodologia de las nueve celdas para conocer los minimos stock de
seguridad y cantidades aseguradas de las referencias de alta rotacion que permita despachar a los

clientes en maximo 5 dias y mejorar el factor de servicio llevando con a un 95%.
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En gestion de proyectos se plantea certificarnos en ISO 9000-2015 en el Centro de Distribucion
AFM, porque a pesar de trabajar con sistema de gestion de calidad interno ain no esté certificado.
Este plan debe ser implementado antes de finalizar el afio 2019 esto hace que los clientes
mantengan la credibilidad en los productos despachados especificamente para las exportaciones.
En gente, se estd ejecutando una reorganizacion de recursos para los nuevos desarrollos, que en
términos generales DANA ANCOM presenta condiciones favorables para desarrollar nuevas
oportunidades de negocio principalmente en el mercado de AFM que se presentd un incremento
de ventas del 7,3% en los mercados de exportacion hacia Ecuador y Perd.

Luego de revisar informacion sobre los principales hechos del ambiente externo a la

Organizacion, se han identificado oportunidades relacionadas con la incursion en

nuevos mercados en Chile y Bolivia para el mercado de AFM y para Brasil exportar el producto
Tulipa para el mercado de OEM, las mismas apoyadas en las fortalezas organizacionales entre las
que se encuentran; la imagen de la marca que permite apalancar el crecimiento de ventas en el
mercado de AFM, capacidad instalada de planta ya que existe capacidad disponible alta para
apoyar eventuales crecimientos de las ventas, disefio propio de herramentales y la capacidad de
fabricarlos en su propio taller de procesos, la solvencia financiera porque se tiene una estructura
solida soportar caidas en la demanda de productos, confiabilidad de Proveedores porque han
manejado niveles de confiabilidad de casi el 100% en su mayoria, area de ingenieria o técnica para
lo cual se dispone de todos los disefios de DANA o GKN permitiendo un marco en la linea de la
diversificacion de productos, clientes y mercados internacionales.

Una de las necesidades de la Organizacion, identificada en la planeacion estratégica, es entrar
en un entorno de innovaciéon y desarrollo, lo cual requiere conocimiento y flexibilidad tanto de las

personas como los procesos que participan. Es por esta causa que se debe invertir en la
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modernizacion de los equipos de produccion de la empresa como son las maquinas de tratamientos
térmicos y algunos procesos cuellos de botella para incrementar su capacidad de fabricacion de
productos de alta demanda para los mercados OEM y AFM.

En el analisis de riesgos estratégicos para aumentar las exportaciones a un 14% del total de las
ventas, se debe estar atentos a las regulaciones gubernamentales que impidan la entrada de nuestros
productos, controlar los costos de la materia prima, invertir en la actualizacion tecnoldgica de las
maquinas y contar con investigacion de mercados efectiva que determine los productos claves de
ventas para responder a las necesidades de exportacion de clientes OEM y AFM, que permiten un
precio de venta competitivo en el mercado de exportacion.

En conjunto se debe gestionar las acciones para garantizar la efectividad del ejercicio de
planeacion, asi como el logro de los resultados esperados.

Es altamente recomendable que se difundan los resultados del presente ejercicio de
planificacion estratégica a todos los niveles de la Organizacion utilizando metodologias apropiadas
para cada nivel de tal manera que se garantice la comprension de todos los miembros.

Finalmente es altamente recomendable realizar reuniones como minimo trimestrales para
revisar el cumplimiento de las actividades definidas para cada estrategia con esto se podra
garantizar la temprana identificacion de desviaciones, asi como el cumplimiento de la estrategia
general.

Se recomienda avanzar en el proyecto de aumentar la capacidad para la venta de tulipas en el
mercado de exportacion hacia Brasil, implementando la segunda alternativa para reconvertir
equipos subutilizados para adaptarla como linea Il de produccion de tulipas.

Por esta nueva celda se pasarian las referencias de menor volumen y dejar la linea de Tulipas I,

para productos de Brasil.
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El costo — beneficio de este proyecto de inversién que se muestran en el Apéndice 38. Nos da
un costo de la inversion de US$60.000=y un beneficio neto de US$136.000=.

El VPN (Valor Presente Neto) del proyecto nos aporta $ 20.768.166.111 con una TIR (tasa de
retorno) del 287,01% y de la TUR (tasa unificada de retorno) del 33,19%, lo cual nos indica que
este producto nos apalancaria los resultados del 2019. (ver Apéndice 44)

Implementar la linea de Tulipas Il, permite minimizar el riesgo de un costo por parte de los
clientes por despachos y reducir los costos que se generan en mano de obra y costos variables

trabajando los 30 dias.
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incremento del costo de las
materias primas resta
competitividad a los
productos de la

Aspecto competencia:
Entrada de nuevos
competidores y clientes
desarrollando marcas
propias.

Aspecto Comercial: Los TLC permiten
el ingreso de nuevos competidores
con productos de buena calidad y
bajo costo

Aspecto mercado: La reduccion
del mercado de OEM

Aspecto Mercado: Existen
mercados potenciales de
exportacion en Chile, Perd,
Venezuela, etc.

Aspecto mercado: Reduccion de la
participacion de OEM puede dar paso
a otros competidores.

Aspecto Gobierno: La reduccion
de aranceles a los vehiculos
importados puede hacer que las
ensambladoras sean solo
comercializadoras.

Aspecto Comercial:
Fortalecer Ias relaciones
con Venezuela yla CAN.

Aspecto Mercado: A pesar de la
reduccion de OEM se puede
incursionar en mercados de AFM

Aspecto Social: Cambio
generacional a dado paso a
productos que sustituyen a los
vehiculos tradicionales

Aspecto Politico: Cambio de
politicas entre México y
EEUU pueden generarla
incursion en nuevos
mercados de exportacion.

Aspecto Politica Interna: Las
restricciones de pico yplaca
quitan el atractivo a la compra
de vehiculos.

Aspecto Mercado: Las marcas
estan incorporando nuevos
productos y proyectos de
ensamblaje dentro de |a region.

Aspecto Mercado: Las marcas se
encuentran fortaleciendo las
redes de servicio y puede
permitir el incremento de
productos de OES

Amenazas

Oportunidades
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MATRIZ INTERNA

o
BJ
ET

EXPORTACIONES

FLEXIBILIDAD

TECNOLOGIA

SERVICIO

CLIENTES

RENTABILIDAD

Sistema de Gestion AFM:
No existe un SGCen el
centro de distribucion asi
Como para los nuevos
desarrollos de AFM no
estd establecido el
proceso.

Solvencia Financiera: Las
organizaciones tienen una
estructura financiera buena,
las compaiiias soportan las
bajas de ventas.

Estrategia de Inventarios: Se han
aplicado correctivos sin embargo se
tienes problemas de inventario. (no
hayestrategia).

Esfuerzos en 14D: Pérdida de
oportunidades de nuevos
negocios en los dos mercados.

Dependencia de
Proveedores: Las
operaciones de todas las
plantas dependen de
proveedores en algunos
casos Unicos.

AMBIENTE INTERNO

Capacidad Instalada de
Planta: Existe capacidad
instalada disponible
para apoyar eventuales
crecimientos de las
ventas.

Disefio: Se dispone de todos
los disefios de DANA o GKN

Fuerza de Ventas: Personal de
alto nivel técnico pero con bajas
habilidades en técnicas
comerciales e insuficiente, no
permite el crecimiento deseado.

Confiabilidad de
Proveedores: Los
proveedores han
manejado niveles de
confiabilidad buenos

Herramentales: La
organizacion tiene la
capacidad de fabricar
herramentales.

Imagen de Marca: Permite
apalancarel crecimiento de
ventas en el mercado de AFM.

:‘

Debilidades

Fortalezas
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Apéndice 3. Perfil Estratégico

PERFIL ESTRATEGICO
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AREA DE ANALISIS
Area Comercial Cuota de Mercado
Imagen de marca
Fuerza de Ventas
Publicidad y promocion

Area de Manufactura Capacidad Instalada
Productividad
Tecnologia equipos
Herramentales
Estructura humana

Area Logistica Capacidad almacenamiento
Capacidad de Transporte y distribucion
Know how para distribucion
Estrategia de Inventarios
Estructura humana

Area Financiera Niveles de Endeudamiento
Rentabilidad e Inversiones
Solvencia financiera
Salud de la Cartera
Politicas y reglas

Area de Compras Dependencia de Proveedores
Confiabilidad de proveedores
Afectacion externa en compras

Innovacion y Desarro Esfuerzos en 1+ D
Tecnologia disponible
Disefio
Sistema de Gestion OEM
Sistema de Gestion AFM

Recursos Informatica Nivel tecnolégico (hardware)
Adecuacion de los sistemas a la organizag
Tecnologia en comunicaciones
Seguridad de la informacion

Recursos Humanos Ambiente laboral
Nivel de formacion y competencia
Participacion del personal
Comunicacion interna
Remuneracion e incentivos

Direccion y organizac Estilo de Direccion
Estructura organizativa
Cultura empresarial

0000000000000 0000 0000000000000 000000000/
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Apéndice 4. Evaluacion de la situacion actual de la Empresa

SITUACION ACTUAL (CURRENT STATE)

EXPORTACIONES
120,0%

100,0%
80,0%
RENTABILIDAD 60,0% FLEXIBILIDAD
40,0%
B0
o
CLIENTES TECNOLOGIA
SERVICIO

Apéndice 5. Evaluacion de la situacion futura de la Empresa

SITUACION FUTURA (FUTURE STATE)
EXPORTACIONES
100%
80%
60%

RENTABILIDAD FLEXIBILIDAD
40%

20%

0%

CLIENTES TECNOLOGIA

SERVICIO
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DOFA

Apéndice 6. Fortalezas

FORTALEZAS
Imagen de Marca: Permite apalancar el crecimiento de ventas
en el mercado de AFM.

Capacidad Instalada de Planta: Existe capacidad instalada
disponible para apoyar eventuales crecimientos de las
ventas.

Herramentales: La organizacion tiene la capacidad de fabricar
herramentales.

Solvencia Financiera: Las organizaciones tienen una
estructura financiera buena, las compaiiias soportan las bajas
de ventas.

Confiabilidad de Proveedores: Los proveedores han manejado
niveles de confiabilidad buenos

Disefio: Se dispone de todos los disefios de DANA o GKN

Apéndice 7. Debilidades

DEBILIDADES
Esfuerzos en HD: Pérdida de oportunidades de nuevos
negocios en los dos mercados.
Fuerza de Ventas: Personal de alto nivel técnico pero con
bajas habilidades en técnicas comerciales e insuficiente, no
permite el crecimiento deseado.
Estrategia de Inventarios: Se han aplicado correctivos sin
embargo se tienes problemas de inventario. {no hay
estrategia).
Sistema de Gestion AFM: No existe un SGC en el centro de
distribucién asi como para los nuevos desarrollos de AFM no
estd establecido el proceso.

Dependencia de Proveedores: Las operaciones de todas las
plantas dependen de proveedores en algunos casos Unicos.
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Apéndice 8. Oportunidades

OPORTUNIDADES
Aspecto Mercado: Las marcas estan incorporando nuevos
productos y proyectos de ensamblaje dentro de la regién.
Aspecto Mercado: Las marcas se encuentran fortaleciendo las
redes de servicio y puede permitir el incremento de productos
de OES
Aspecto Mercado: A pesar de la reduccion de OEM se puede
incursionar en mercados de AFM

Aspecto Mercado: Existen mercados potenciales de
exportacion en Chile, Peru, Venezuela, etc.

Aspecto Comercial: Fortalecer las relaciones con Venezuela y
la CAN.

Aspecto Politico: Cambio de politicas entre México y EEUU
pueden generar la incursion en nuevos mercados de
exportacion.

Apéndice 9. Amenazas

AMENAZAS
Aspecto Comercial: Los TLC permiten el ingreso de nuevos
competidores con productos de buena calidad y bajo costo
Aspecto Econdémico: El incremento del costo de las materias
primas resta competitividad a los productos de la
organizacion.

Aspecto competencia: Entrada de nuevos competidores y
clientes desarrollando marcas propias.

Aspecto mercado: La reduccion del mercado de OEM

Aspecto Gobiemo: La reducciéon de aranceles a los vehiculos
importados puede hacer que las ensambladoras sean solo
comercializadoras.

Aspecto Social: Cambio generacional a dado paso a productos
que sustituyen a los vehiculos tradicionales

Aspecto Politica Interna: Las restricciones de pico y placa
quitan el atractivo a la compra de vehiculos.

Aspecto mercado: Reduccién de la participacion de OEM
puede dar paso a otros competidores.
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Apéndice 10. Diagrama Gantt del Plan de Accion

DIRECTRIZ OBJETIVO (TRUE NORTH) Ambiente Interno Ambiente Extemo ESTRATEGIAS 2019 ]
(DEBILIDAD / FORTALEZA) | (AMENAZA / 1q 20 30 aQ
capacidad instalada de Desarrollar mercado
oronte xiste conacded | A5Pecto Mercado: A pesar e l definir los productos que se van a
Planta: Exis |a reduccion de OEM se puede (Cambiar el modelo de negocio  fabricar (top 10 de los productos a
instalada disponible para v
orar vertunies incursionar en mercados de [de ANCOM donde el mercado de |fabricar) PRESIDENCIA
¥ |AFM lequipo original solo tenga El drea de compras desarrollara l0s
crecimientos de las ventas. . e
Imaximo el 50% y el otro 50% sea [Proveedores para lograr mejor precio EQUIPO DE
i segn las especificaciones
[Aspecto Mercado: Existen de participacion sea de g0 las especificaci DESARROLLO NEGOCIO
imagen de Marca: Permite 6 v el t
el e | mercados potenciales de
apaiancar @ crecmien’o €€ |exportacion en chile, perd, AFM. Procedera desarrollar el productoy.
ventas en el mercado de AFM.
[Venezuela, ete. empezar a fabricary comercializar.
cuentes Fortalecery Focalizar al equipo de
[desarrollo de nuevos productos AFM/OEM Identificar los productos susceptibles
fabricacién mediante investigacion de VENTAS
mercados,
apacidad Instalad; '
Capacidad Instalada de |Aspecto competencia: [Aprovechar la capacidad peterminara capacidad técnica para PRODUCCION
Planta: Existe capacidad " [Fabricar los producty
Entrada de nuevos instalada de las plants
instalada disponible para Buscar
! portafolio de i CcomPRAS
apoyar eventuales § alimentar | operacion.
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Establecer la estrategia de market
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Los i s [Actualizacion de costos y ordenes de
heducir i
proveedores han manejado  |materias primas resta educr costos de materia prima |compras con base alas nuevas FINANZAS
" ' componentes i
niveles de confiabilidad  |competitividad alos
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una vez ejecutados los cambios
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91% al clerre del afio 2019 Senvicios de mayor costo e impacto
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proveedores
Solvencia Financiera: Las  |Aspecto Comercial: Los TLC
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ofensivas  defensivas  odaptativas  de supervivencia




ESTUDIO DE CASO: TRANSEJES S.A. 54

Apéndice 11. Mapa Estratégico 2019

MAPA ESTRATEGICO

Crecer en el mercado de
exportaciones (Pert — Chile — USA-
México y Venezuela) incursionando
con presencia comercial Transejes e

impulsando nuestra imagen de

Reducir costos de
produccién y logisticos

-
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Apéndice 12. Balance a diciembre 31 de 2018

BALANCE INDUSTRIA DE EJES Y TRANSMIIONES S.A.

31 DE DICIEMBRE DE 2018

Notas
ACTIVO
Activo corriente

Efectivo y equivalente de efectivo

Cuentas por cobrar comerciales y otras cuentas por cobrar
Inventarios
Activos por impuestos

Total del activo corriente

Activo no corriente
Cuentas comerciales por cobrar y otras cuentas por cobrar

Propiedades de Inversion

Otras inversiones

Inversiones en subsidiarias
Intangibles

Activos por impuestos diferidos
Total el activo no corriente

Total del activo

PASIVO

Pasivo corriente

Cuentas por pagar comerciales y otras cuentas por pagar
Pasivos por impuestos

Obligaciones financieras

Beneficios a empleados

Total del pasivo corriente

Pasivo no corriente

Cuentas por pagar comerciales y otras cuentas por pagar
Pasivos por impuestos diferidos

Total del pasivo no corriente

Total del pasivo

PATRIMONIO

Capital emitido

Prima de emision

Otras reservas

Ganancias acumuladas

Resultados acumulados -ajuste por conversion
Utilidad neta del afio

Patrimonio total

Total del pasivo y patrimonio de los accionistas

15

10

15

11

13
14

11
15

16

16

31 de DICIEMBRE

2018

7.259.558.000]

12.182.289.000
7.753.083.000
1.272.059.000

28.466.989.000|

343.002.000

12.645.732.000]

61.250.000
65.057.000
10.343.543.000
2.055.094.000

25.513.678.000,

53.980.667.000|

8.569.656.000
31.253.000
2.860.514.000
428.032.000

11.889.455.000|

8.805.242.000
537.108.000

9.342.350.000

21.231.805.000|

3.762.408.000)
338.728.000
13.444.917.000
4.359.785.000
9.991.677.000]
851.347.000

32.748.862.000|

53.980.667.000|
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Apéndice 13. Estado de resultados
ESTADO DE RESULTADOS
31 DE DICIEMBRE DE 2018
NOTAS 31 DE DICIEMBRE E.R.P.E.F
2018
Ingresos de actividades ordinarias 17 25.758.756.000 38.361.785.930
Costo de ventas 18 -25.585.729.000 27.018.887.215
Utilidad bruta 173.027.000 11.342.898.716
Otros ingresos 20 14.017.905.000
Gastos de ventas 19 -7.269.807.000
Gastos de administracion 19 -4.177.528.000 -4.177.528.000
Método de participacidon 10 40.913.000 40.913.000
Otros gastos 20 -666.499.000 -666.499.000
Utilidad (pérdida) por actividades de operacion 2.118.011.000 6.457.958.716
Ingresos financieros 21 266.000.000 266.000.000
Costos financieros 21 -621.173.000 -1.849.809.259
Utilidad (pérdida) antes de impuestos 1.762.838.000 4.874.149.457
Impuesto de renta 15 -911.491.000 -911.491.000
Utilidad neta del afio 851.347.000 4.044.484.457
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Apéndice 14. Matriz célculo del punto de equilibrio financiero

7 Puntode  Punto de
e

- A - et i equilibrio
cosTo MARGEN de CANTIDAD Paricipacio  Vr Unitario  Variable  conuribucion partcipacion  conuibucion 95110110 dulbro
CLIENTES VENTA MATERIAL MoD : COSTOTOTAL _contribucion  CMIPV FACTURADA [0l €0 ventas Unitario unitaria de unidades ponderada I o
LNSAS 89.031.677 5.892.558 5,892,558 2100 0,35% 4239%| 31377| 11019 036%) 396 3.127] 149%
[AImacén Moto SAS. 85.648.230 1.779.955 - - 1.779.955 2.903 0,33% 29503 | 17.837 11.667 0,50%] 580 4323 149%
[Americana_s.A.s. 117.785.094 54.757. - - 94.757.139 603 0,46% 195332 | 157143 38189 0,10%] 394 89| 149%
[AnTONIO PEREZ 73.077.797 14,168 - - 14.168.624 73| 1322 0,28% ss278|  33.a410] 21868 0,23 495 1969 149%
[AUT ROLE LTDA 648.204 372 - - 372,810 o4 | 58 12 0,00% 54017 31.068] 22950 0,00 05 18] 149%
[AUTOMOTORES T0 SAS 33,035, 21.566. = 3284]  21569.373 682 0,13% 4439 | 31627 16812 0,12 196 1016 149%
[AUTO_PERU SOCIEDAD 290,410, 217.898.84 - - 217.898 2.746 113%) 105757 | 79351] 26406 0.47%) 1241 4.0%) 149%
[AUTOS ERC A S 145821, 84.902.58: - 904.068 057% 50370| 29640] 20731 0,50%) 1027 4311 149%
[Automil SAS 283,012 170,670,634 - 1.303.929 1,10%) 82| 2930 18919 1,00%) 190,1 8741 149%
284,71 242,510 - - o, 47452 ava18 7.0 0,00%) 01 9 149%
EQUIPOS Y TR LIMITADA 373.594.45 275175.244 - - ¥ 13.383 1,5%) 27916 | 20562 735 2,29%) 1685 19.931] 149%
REPUESTOS S A 429518.434 | 267.428180 - 1.037.580 4 | 63% 13.297 1,67%) 32302 010|121 2,26%) 2757 19,603 149%
[CENTRO AUTOMOTOR S A 13.339.784 6.678.768 - E 118 0,05% 113,049 56699 56,350 0,02%) 1.4 17 1a9%
[coLowmeIANA DE ComERCIO S A 1.091.077.899 9.616.838 | 123920705 | 747.345.773 z 83 | 61 3.909 4,20% 279119 225350 53770 0,674 3598 582) 1a9%
[COMPARIA AUTOMOTRIZ DIESEL SOCIEDAD ANONIMA 502,685 305.980 - - 5 0,00% 118537 | 61196 | 57.341 0,00%) 05 7 149%
[crs AMERICAS AS) 4.409.421 2.307.383 - - 15 0,02% 293961 | 15382 | 140136 0,00%) 36 2| 149%
Daimler Colombia S A 111654926 | 105867.492 - - 8895 0,43% 52| 11902 651 1,52%) 99 13.247] 149%
Dana Commercial vehicle Products, LLC 1.645.088 570,335 - - 3 0,01% 48363 | so3aa5| 20918 0,00%) 01 4 149%
oFA 62.571577 44.703.146 - 27.556 ¥ 1371 0,24% 45639 | 32626 13.013 0,23 305 2042 149%
DISCAMA S A 183.024.997 | 100.485.025 - 664.256 3591 0.71% 50968 | 30674 | 20294 0,615 1247 5.344] 149%
TU Ltda. 455.026.998 | 313.774.07. - 1225583 13.385 1,77%) 33995 2353 10462 2,29%] 2397 19.934 149%
TovaSAS 10,624.804 497.44 - 3284 0,08% 177.080 | 75.012| 102,068 0,01 105 89) 149%
DISTRIREPUESTOS MAZ LTDA 15,561,696 7771 - - 0,06% 7458 _sro11| 37047 0,09%] 133 311 149%
DISTRIREPUESTOS MAZ SAS 572,580 310,00 = = 0,00% 95430 5318|4262 0,00%) 04 9 149%
SAC 226333.955 | 163.204.4: - - 163.294.4; 0,88% 81916 59100 22816 0.47%) 1079 4115 149%
DONGFENG DANA AXLE CO.LTD 43262.019 29.449.0: - - 20.449.0: 017%| 4326202 | 2044903 | 1381299 0,00%) 236 15 149%
[EQUIPOS TECNICOS Y LOGISTICOS SA 108.868.916 72.780.08 - - 72.780.08 042%| _ 1877.050 | 1254829 622201 0,01%) 618 86| 149%
FERTRACS. A S. 2520375838 | 1915531.022 - -~ | 1915531022 | 604.844. 32144 5,78% 78409 | 59592 18.817 5,50%) 10353 47871 149%
[FRANGISCO JAVIER BALLEN SANCHEZ 128774 90.142 - - . 6 | 2 0,00% 6387 as071| 19316 0,00%) 01 3 149%
Freni Lida. 440529547 | 268.911.789 - 802.027 . g 953 1,71%) 020 24625] 1559 1,87%) 2924 16.31) 1a9%
FTCARS A'S 72.560.605 55.784.489 - - 307 0,28% 5190 39932 | 12009 0,20%] 28,7 2081 1a9%
[Gabriel Pulido Neira 418,986,980 | 274.065678 - 1901192 . ¥ 160 1,63%) 25927 _17.077 8850 2,77%) 2048 24.067] 149%
[General Motors Colmotores S 85826712 53.232.165 - 533.107 789 0,33% 7975 | 30053 17om 031 549 2.664] 149%
[Geovanni Rivera Barrera 1028702 027.000 - - 12 0,00% 85725 85583 122 0,00%) 00 18] 149%
Hermagu S.A 580.500.224 | __349.980529 - 2.150,651 18,037 2,09% 32683 1953|1361 3,09%| 06,3 26862 149%
HERNANDEZ VARGAS E HIJOS CIA.S. ENC| 84.050.786 49.337.003 - 404.367 2168 0,33% 38769 | 22043 15,825 0374 58,7 3229 149%
[AGRON S A S 9105218 698,960 - - 107 0,08% 85005 | 62607| 22488 0,024 41 159] 149%
IMPORSA S.AS 7.232.051 54,058,553 - 81.000 687 0,34% 32464 20149 12316 0,46%] 566 4,002 149%
asa_Lda 34.223.448 84.058 - - 048 0,13% 3265 25748 6.908 0,18%] 124 1561 149%
IMPORTACIONES SAN D S.A.C. 351.422 99.454 - - [ 3 2 744 0,36% 53527 3108|2119 0,30 65,1 2597 149%
Cardanica Pacifico Lida 247.254.135 54,949,956 - - 395 0,96% 7289 5641|2788 0,58%) 158,0 5.056] 149%
KSAS 040.741 8771 - 139.498 681 0,12% ans| 25737 18.375 0,12 21,4 1014 149%
LasSAS 3876695270 | 3.392.736.23 - 2.089.319 85684 15,05% 4524|3960 5624 14,67% 8248 127.607] 149%
NSA 129.348.004 4.966.62 - 936.720 . 2228 0,50% 5805 |  34.068| 23088 0.38%) 915 3318 149%
Sierra_Lida 346.689.470 | 249.507.94 - - 7.828 1,35%) 44288 | 31885 12.403 1,34%) 166,2 11658 149%
SursA 28.133806 16.970.78 - 136,086 . 454 0,11% 61969 | 37680 |  24.288 0,08%) 189 676] 149%
INDUSTRIAS S A CASA 72.438.050 46.354.282 - - ¥ 17 028% 4261062 | 2726722 153340 0,00%) 4,6 25| 149%
Camiones Perd SA 106818625 72018679 - - . 1554 0,41% 68738 4634 | 2239 0.27%] 596 2314] 1a9%
mAR 792722 18.597.484 - 141774 I 64 988 0,12% 31167 18967] 12200 0.17%) 206 1471 1a9%
[arc 037.614 41.456.283 - 208804 1223 0.27% S6ad9 |  34.068] 22381 0.21%] 69 1821 149%
Repuesios SA 1674.428914 | 1037133653 - 3774642 | 11 I 9| 62% 40,845 6,50% 20995 | 5484|1551 6,.99%| 10844 60829 149%
106.638.198 76.196.090 - - [ 7% 293 0,41% 363953 | 260055 | 103898 0,05%) 521 36| 149%
KEH DE LA SAS. 866.008 41916529 - - . 366 0,26% 182694 | 114526 68.168 0,06%| 27 545 149%
LA TRACTO LTDA 650,552 4110.385 - - 0,02% 52847 | 46,709 6138 0,024 09 131] 149%
181 MTR_SA 222.427.809 | 172.920.709 - - 2.34C 0,86% 95055 | 73898| 21157 0,40 84,7 3.485 149%
Maes s A (Chile) 1.007.394.055 | 550.674.427 - - 3,01% 85387 47.38|  37.049 2,02%) 766,3 17.570 149%
MAE DIL S.A.C 041.204.803 | __ 488.778.026 - - 3,65% 193364 | 100406 92957 0,83 7746 7.250] 149%
Maestranza Diesel S.AS. 217.940177 88.070.407 = = 0,85% 90394  36529| _ 53.866 0,415 2223 3591 149%
WAQUI S A'S 129,499 54¢ 79.774.214 - 192,892 0,50% 58| 27507 17.051 0,50%) 83 4,326 149%
MAURICIO ALBERTO BERNAL ARANGO 1.295.90: 650.770 = = 0,01% T61988 | ma7i| 79517 0,00%) 11 1 149%
MAZDA DE COLOVBIA SAS 20,925, 18 10.925.000 - - . 0,08% 36711 19167 17.584 0,10%) 17,1 849 149%
G 149.043 38 92.247.130 - 160.309 Z 5,085 0,58% 20350 18173 11177 087%) 97,3 7573 149%
MOTO S A 272.039.351 | 159.348.603 - - . 2679 1,06%) 101545 | soas1| 42064 0,46%) 1929 3.990] 149%
ultidi S AS 5.929.082 3.507.486 - - 486 2 6 8 0,02% 12353 73.073] 50450 0,01%) 41 7] 149%
MUNDIAL SA'S 48.238.094 31.638.200 - 34.445 X [ 66% 1,045 0,19% 46161 30309] 15852 0,18%) 284 1556 1a9%
Nav S A 868.755.783 | 556.527.466 - - 6 17 | 64% 6.260 3,37%) 138779 | ssoo2 | avs7r 1,07%) 5340 9323 1a9%
Nauios SAS 139.768.610 82.287.686 - 398,605 2397 0,54% 56310 349 | 23814 0,415 97,7 3.570] 149%
19.524.133 13.442.726 - - 120 0,08% 162701 112023 50678 0,02%) 104 179 149%
POR COLOMBIA SAS 868.636 183,906 - - 14 0,01% 133474 | 8as5| 48909 0,00%) 12 21] 149%
[ovQ ANES S.AS 419.846 805,639 - - 155 0,02% aLa8 | 24553| 16866 0,03 45 21 149%
REPUESTOS RENOS SAS. 576.660.284 | 341.261687 - 2.309.970 2,20% 3641 | 26000 17.660 2,26%) 39,0 19,679 149%
[FRENOS RAL S A.S 1692.002.777 | _1.153.904.040 - 2.336.391 6,57% 37.707 | 25.766 11,981 7,68%) o172 66831 149%
ServinesSAS 38,810 25220213 - - 0,15% 53238 34608 18,630 0,12 232 1086 149%
STC TRAN S A. 44, 388.296 - - 0,02% 186205 | 102676 83.529 0,01 47 49) 149%
Solo Cam S.AS. 169.067. 116.320.078 - 13778 1411 0,66% 19821 | 88| 37373 0,245 %03 2101 149%
soLuLTDA 54,995 809 - - 78 031% 91196 | 62638| 28558 0,15%) 29 1.308 149%
SUMOTORS S A 4 6,071.562 - - 87 0,14% 122879 o0s2| 32037 0,05%) 157 427 149%
SuraPartes SAS. 164 1 6.429.374 - 999,664 50 0,64% 2693 25306 17.386 0,66%) 1146 5734 149%
Surtimulas Ltda. 48.660.717 8.830.929 - - 60 0,19% 135194 | 107864 27.330 0,06%) 168 53] 149%
[Técnico Bals A / Teba 351014571 | 285438494 - - 5 1,36%) 94.99 77250 17747 0,63%) 1122 5503 149%
[Tecnidi Lida 175923183 | 117.247.747 - - 2 0,68% 7642 50933 | 2589 0,39%) 1004 3.28] 149%
[TecniGra Lida 37.071.660 23.766.400 - - 1 0,14% 13.049 8.366 4,683 0,49%] 28 4.231] 1a9%
[TRACTO UsASAC 42.691.027 24.607.376 - - 5 0,17% 62323 3923|2639 0,124 310 1020] 1a9%
[TRACTOGENS A'S 118516867 92.186.179 - - 0,46% 106103 82530] 23573 0,19%) 451 1.664] 149%
[TRACTO BOGOTA SAS 14.006.812 703,529 - - 0,05% 170815 | 11833 | 52479 0,01%] 74 129 149%
[Tracto Rep S.A 567.520 .44 - - 0,01% 3242 218 10,246 0,02%) 19 164 149%
[Tractones de Col S.AS. 246,377 060.026 - - 0,02% 77207 _s5637| 21570 0,01 20 &2 149%
[Tractochev Luda. 147.409.404 | 104568072 - - 0,57% 39488 28012 11.476 0,64%] 73 5559 149%
[TRADING MIRAMOS S A 25.322.317 14.935.199 - - 6 0,10% 18674 11014 7.660 0,23 178 2019 149%
[Transejes € cia Ltga 1890.122.122 | 1.417.591591 1376 8.746 7,34% 13837 10378 3.459 23,389 8088 203.43) 149%
[Transpow S.A.5 447213267 | __ 329834511 - 68.890 1,74%) 87432 6497|2203 0,88 2008 7.614] 149%
VEHTsAS 150.810.162 96.000.304 - 251.004 0,62% 3925 23643 15,613 0,70%] 1088 6.063 149%
[YmoTsa 041202 530,911 - - 57% 0,00% 24819] 25710 10009 0,00%) 07 31} 149%
Total general 25758756000 17.45817.220  123.931081 772601078 18142349379  7.616406.621 | 70% | 584.220 | 100,00%




ESTUDIO DE CASO: TRANSEJES S.A. 58

Apéndice 15. Célculo del Estado de Resultados en punto de equilibrio financiero

$
E.R.P.E.F. 38.361.785.930
E.R.P.E.F. CV| 27.018.887.215
DIFERENCIA | 11.342.898.716

Apéndice 16. Modelo Lean CANVAS

Segmentos de clientes
1. Talleres de reparacion
de ejes, suspensiony
frenos

VENTAJA ESPECIAL
Podemos promocionar
otros productos

Propuesta de valor
UNICA

SOLUCION
Crear un foro con RANKIA
sobre productos, usos y
forma de montaje para

PROBLEMA

Como hacer que los

mecanicos prefieran las
marcas DANA para hacer
reparaciones de

atraera los mecanicos a
que es un proucto de
calidad yque le garantiza

referenciados

1. Garantizar que el
consumidor no regrese
pronto a reclamar por el

producto o reparacion. 2.

relacionados con la parte
fea del carro, como son

soporteria, frenoy

2. Centros de
capacitacion y

vehiculos que el consumidor final no o direccion tecnolégicos
venga a reclamarle Compartir mejores
practicas del montaje de
prductos
METRICAS CLAVES Canales
1. # de quejas luego de la 1. RANKIA para hacer
reparacion. foros
2. Cantidad de 2. You tube DANA &
otras

Estructura de costos

capacitacion
mensual

1. Incluir pago de fee en redes sociales
2. Pago de capacitador encargado de realizar viseos de
3. Incluir costos de branding

Fuentes de ingresos

1. Los mecanicos que solo quieran compran marcas DANA
2. Mayor venta a distribuidores de otros paises objetivos (Peru-
Ecuador y Chile)

fidelizacidn de mecanicos

3. Lograr
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Apéndice 17. Capacidad instalada vs Demanda actual y futura

Cuadro 1. Capacidad instalada vs Demanda actual y futura

24 dias

2018 2019
~ o .
Afos Unidades % Unidades Observaciones
Capacidad 500 unidades/mes
Capacidad instalada actual a 414.000 414.000 3 turnos/dia

24 dias/mes
11,5 meses/afno

Cliente SR 100.000 5% 105.000
Demanda Local
Cliente GC 60.000 5% 63.000
Cliente GE 24.000 5% 25.200
Demanda Exportacion
Cliente RA 24.000 15% 27.600
- 5 - -
Clientes AFM 24.000 15% 27 600 Se dejan un % de la capacidad en garantia

Bara fluctuaciones del mercado

(+1)

Demanda total 232.000 7% 248.400 la capacidad utilizada del 2018 es del 56%
Cliente GDB 306.000 10% 336.600 Nueva demanda exportacion
0,
Demanda total futura 538.000 | 9% | sss.o0p | -°demandafuturaaumenta 8% perono
tenemos capacidad
La demanda excede la capacidad. Se debe
Demanda sobrante/faltante 124.000 171.000 presentar alternativas de inversion para

incremento de capacidad instalada.
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Apéndice 18. Cuadro comparativo de demanda faltante de clientes afio 2018 vs 2019

Alternativa 1. Aumentar la capacidad trabajando 30 dias al mes

(+1-)

2018 2019
~ 0 .
Afios Unidades ) Unidades Observaciones
. . Capacidad a 3 turnos/dia
Capacidad mejorada y 500.000 500.000 30 dias/mes
extendida a 30 dias -
L 11 meses/afio
Demanda total 232.000 7% 248.400 Clientes locales y exportacion
Solo le asignamos un cupo de 222.000
. o . .
Cliente GDB 222,000 51% 336.000 unlda~des (72% de Io. requerido) a Brasil en
el afo 2018 para evitar no despachar por
alguna parada de maguina o caso fortuito
La demanda futura aumenta 29% en el 2019
Demanda total futura 454.000 29% 584.400 |por lo que se debe implementar una
alternativa para aumentar capacidad.
Al trabajar 30 dias al mes se pueden ofrecer
46.000 unidades adicionales a los clientes
Demanda sobrante/faltante 46.000 -84.400 si no hay ningun evento en el 2018, sin

embargo; para el 2019 aln queda faltante,
por lo que se debe plantear un proyecto de
inversion.

Apéndice 19. Cuadro comparativo de demanda clientes con nueva linea de Tulipas 11

Alternativa 2. Proyecto de inversion para una linea de fabricacién de Tulipas Il

(+1)

2018 2019
An % i
flos Unidades o Unidades Observaciones
Capacidad 500 unidades/turno
Capacidad instalada linea | 500.000 423.000 3 turnos/dla
24 dias/mes
11,5 meses/afio
Capacidad 180 unidades/ turno
Capaudad_lnstalada nueva 0 162.000 3 turnos/dla
linea Il 26 dias/mes
11,5 meses/afio
0,
Demanda total futura 454.000 29% 584.400 La demanda futura a_tumenta 8% y.
aumentamos capacidad con dos lineas
Al trabajar 24 dias al mes en las dos lineas
D fal se logra cumplir con la demanda del 2019,
emanda sobrante/faltante 46.000 600 g p

guedando dias del afio para mantenimientos
0 paradas.
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Apéndice 20. Fase 1. Definir la informacion general del proyecto, describir el problema, metas,
objetivos y entregables del proyecto.

Informacion General del Proyecto

Nombre del Proyecto

Aumentar 29% la productividad de la celda de
mecanizado Tulipas en THC

Patrocinador

TRANSEJES

Lider del Proyecto

LUIS CARO

luis.caro@dana.com

Telefono

3173662096

Unidad Organizacional

THC TRANSMISIONES HOMOCINETICAS DE COLOMBIA

Proceso Impactado

manufactura

Fecha Estimada de Inicio

abril 23 2019

IMPORTANTE RECORDAR

Este charter narrativo escrito debe
circular y serfirmado porel
patrocinador. Este documento debe
acompanar la presentacion de
cuadrantes de cadaunade las fases.

Los cinturones deben reunirse con sus
equipos y patrocinadores antes de

completar este charter. Mucha de la
informacion requerida vendra de la
retroalimentacion de los miembros del
equipoy el patrocinador.

Fecha Estimadad Final

Ahorros Esperados (EBIT esperado)
Costos Esperados
yellow Belts Asignados

Black Belts Asignados

Sep 26 2019

LUIS CARO
DAVID DELGADO

Describir el Problema, Metas, Objetivos y Entregables de este Proyecto

La demanda requerida por el Cliente GDB en Brasil es de 306.000pzs/afio (25.500 pzs/mes), pero actualmente por
la demanda de clientes de Colombia, Ecuador y Argentina, solo se le pudo asignar un cupo de 222000 pzs/afie
{18.500 pzs/mes), lo cual debemos aumentar la productividad en la inea de mecanizado de este componente para
Brasil en 84.000 piezas/aiio (37,8%) para el 2018 y 2019 para ese mercado. Actualmente se mecanizan en la
celda de tulipas por mes 36.500 pzs/mes durante los 7 dias de la semana y en los tres tumos de produccion
posbles que cubre unicamente la demanda de piezas para Colombla/Argentina (18.000 pzs/mes) mas lo asignado
para Brasil (18.500 pzs/mes). Lo cual necesariamente requerimos mejorar la productividad de la celda para pasar de
36.500 pzs/mes a 43.500 pzs/mes {minimo un 19,2%) pero tambien debemos aumentar para los incrementos de
Argentina y Colombia dandonos un aumento total 100.000 pzs/afio o el (22,8%) adicional para cubrir demanda
adicionales de cualquiera de los clientes en los tres paises.

‘Aumenta‘ capacidad de manufactura de componentes automotrices "TULIPAS", que aumente minimo en 100.000
tulpas pasando de 438.000 pzsfafio a 538.000 pzs/afio o un (22,8%) adicionales, para cubrir una cantidad mayor
a la necesidad de la demanda adicionales requeridas por los clientes de (87.000 pzs/afio al mercado de Brasil mds
13.000 pzs/afio de los clientes de Colombia, Ecuador y Argentina) para los afios 2018 y 2019 a partir de
Septiembre del 2018.

Por la creciente demanda del mercado automotriz en Argentina y Brasll en el 2018, les capacidades de los

de mecanizado de Tulipas en Brasi {proveedora natural de estos dos paises) no alcanza a cubrir la totalidad del
mercado, dando ka posibiidad de que THC pueda proveer 308000 tulipas al afio para exportar hacia Brasil, pero en
este momento por la celda de tulipas solo se puede ofrecer 222000 pzs/afio porque el resto es para cubrir los
compromisos con otros dlientes como Renault Colombia, GM Ecuador y Renault Argentina. Si logramos aumentar fa
capadidad de la celda y la productividad podremos vender cerca de US$800.000 adicionales de este producto.

Descripdion del Problema u Oportunidad

Aumentar 22,8% la capacidad total de manufactura de Tulipas de 438.000 pzs/afio de la celda de tulipas a
538.000 pzs/afio

Estructura-Alcance-Roles-Plan de Comunicacion_Matriz de viabilidad-VOC-QFD-Mapeo de proceso-Capacidad del

|E"t'°9"""-”' Esperados proceso- Control del Proceso- Analisis Causa Raiz- FMEA- Pareto- Analsis Costo Beneficio- Plan de Control
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Apéndice 21. Fase 1. Definir el alcance del proyecto y calendario, los recursos y costos del

proyecto.

Definir el Alcance del Proyecto y Calendario

Dentro del Alcance Ingenieria de Producto-Produccion-Procesos- Taller - Calidad- Compras

Mercado- Finanzas- dlientes (Renault y GM)

Formacion del Equipo/Revision Preliminar/Alcance

23-abr-19

25-abr-19

Finalizar el plan de proyecto/Creacion del Charter

25-abr-19

26-abr-19

Fase Definir

26-abr-19

6-jun-19

Fase Medir

6-jun-19

28-ago-19

Fase Analizar

28-ago-19

8-oct-19

Fase Disefiar

8-oct-19

4-nov-19

Fase Verificar

4-nov-19

17-nov-19

Reporte del Proyecto y Cierre

17-nov-19

20-nov-19

Duracién del proyecto en meses con dias Calendario

2,8

Duracién del proyecto en Meses con dias Habiles

71

Definir los Recursos y Costos del Proyecto

Equipo del Proyecto

Sponsor:Carlos Estrada Presidente- Champion: David Delgado Black Belt; Lider del Proyecto:Luis

Caro Yellow Belt

Recursos para Soporte

se hara el presupuesto de compra de dispositivos y pruebas para las maquinas involucradas

Necesidades Especiales

Dejar recurso para elaborar las mediciones de temple y metrologia de las piezas involucradas

Tipo de Costo

Descripcion

Compra dispostivos

posicionadores

inductores

racks de rolado

adaptacion de instrumentos de medicion

Pruebas

Estandarizacion del proceso
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Apéndice 22. Fase 1. Definir los beneficios del proyecto y los clientes, descripcion de los riesgos,
restricciones y asunciones del proyecto.

Definir los Beneficios del Proyecto y los Clientes

Duefio del Proceso

Stakeholders Principales Comercial- Finanzas

Cliente Final GKN Brasil/Renault Colombia/GM colombia/GM Ecuador/ Renault Argentina

|Aumentar capacidad instalada en un 22,8% para ofrecer a Brasil y otros clientes, mejorando ventas
Beneficios Esperados y tener posibilidad de hacer mejores mantenimientos preventivos resuciendo paradas no
planificadas de las maquinas de esta celda de mecanizado de tulipas

Tipo de Beneficio Decribir las Bases del Estimado Benef. Est.
Ahorros Especificos
Mayores Ingresos Mayor venta de tulipas a brasil $108.000
Mayor Productividad Se aumenta la productividad de 13pzs/h a 14 pzs/h {7,6%) $12.000
Mejora en Cumplimiento Se pasaria €l lead time de 40 dias a 30 dias (33,3%) $12.000
Mejor Toma de Dedisiones Se tiene una plan de contingendia en caso de paradas de méaquinas $10.000
Menos Mantenimiento Se programaria mejor los mantenimientos $5.000
Otros Costos Evitados Mano de obra parada sin trabajar por paradas $5.000

Describir los Riesgos del Proyecto, Restricciones y Asunciones

Riesgos 1. H temple de la tulipa no alcance la espedificacion 2. EL tiempo de entrega de los dispositivos

Las paradas no planificadas que no permitan avanzar con las pruebas

Se tienen los recursos para ir adelante con el proyecto

| e ——— e —
Luis Caro

David Delgado
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Apéndice 23. Fase 1. Plan de comunicacion.

1 Fecha nicial[____23-abr19 ]
Nombre: [David Delgado Echeverria Fecha (Rev. 1): l:

Proyecto;[Aumentar 29% la productividad de la celda de mecanizado Tulipas en THC Fecha (Rev. 2): I

PLAN D O ACIO

Mensaje Audiencia Método / Canal de comunicacion Responsable Frecuencia

Presidencial
Confroller/
G

i i proyecioy
difusién de roles, responsabilidades en las
actividades a reslizar

‘Staff Meeting
Comunicacion de ka Vision y Estructura de implementacion

£C6mo vamos? (Comunicaciones de Avance) Staff Meeting
Testimanios locales (Areas) ireccién Administrath . Goreo etecbunico instiucianal

Presentackn Resultados Informe de Resultados enreunion del Staff Al Finglizar &l Proyecto




ESTUDIO DE CASO: TRANSEJES S.A. 65

Apéndice 24. Fase 2. Medir los riesgos de no cumplir con las especificaciones del producto y el
plan de recoleccion de datos

[Fechamiciafabrii232010 ]
Nombre:[DAVID DELGADO . | Feca@ev) 1
i 29% Ia de la celda de Tuipas enTHC Fecha (Rev. 2):

IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS

MITIGACION Y CONTROL DEL RIESGO
Nueva

Probabilidad

Posibles causas Posibles efectos (B eEmTEnER Impacto Resultado Plan de respuesta Probabilidad de

ocurrencia

Ni
Etapa analizada Riesgo identificado uevo

Resultado
Impacto

|Socializacitn por parte de Sponsor hacia &l

Iresto del equipo en la empresa, 1

|eniregables del proyecio

parte del lider detproyectoy apoyo de los
|colideres

Probablldad
Probabilidad

u

¥

|
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Apéndice 25. Fase 2. Medir con un plan de recoleccion de datos

Fecha Inicial; [abril 23 2019
Norire [DAVDDELGADO 8| T —
Proyecto:[Aumentar 29% fa ividad e la celda de izado Tuipas g Fecha(Rev.2)[Sep 262019 1
PLAN DE RECOLECCION DE DATOS

Responsable dela
Definicion Operacional|  Recoleccion
(&rea o cargo)

Tipo de Variable Tipo de Dato
(Entrada/Proceso/Salida) | (Continuo/Discrio)

Metodo de Frecuencia de la Fuente de datos /
Recoleccion Medida Almacenamiento

Variables Variables Linea Base (Actual)

SIND EXISTE LA
Ranura de chaveta mayor Diametro mayor cp. Cpk, P RIVERA CARTACEP

Angulo del diametro de asiento del

guardapolvo mayor Aogeto magor Cp,Cpk,

Error de division del estriado mayor Error de divisién Cp, Cpk

Tratamiento termico por induccién

Casco efectivo menor
menor

Cp, Cpk

Golpes enla tulipa singolpes

Oxidacion del producto Sinoxido

Incumplimientos en Tiempos de
entrega (Lead Time) del producto

Cantidad del material a reprocesar

BB E|F | B[F|F E

Perdida de material

Dias de inventario (DOH) de MP

Dias de inventario (DOH) de PT

Perdida de productividad

Fecha Inicial.

Nombre: [DAVID DELGADO ] FechaRev.1:[ 1
Proyecto: |Aumentar 29% la productividad de la celda de mecanizado Tulipas _en THC Fecha(Rev. 2):[Sep 26 2019 |

ANALISIS DE CAUSA RAIZ - DIAGRAMA DE ESPINA DE PESCADO (Productos / Servicios)

Mano de obra/Personas Maquinaria / Sistemas Metodos / Procesos

IFALTA VERIFICAR CONCENTRACION DE
FALTA DE ENTRENAMIENTO DE IDROTEMPLE PARA LA MAQUINA DE PARAMETROS DE TEMPLE DE LA
TEMPLE TOCCO

|TEEMPD ALTO DE PUESTA A PUNTO DE|
CAMBIAR TUBERIA A ACERD INOMDABLE LAS MAQIINAS DE TEMPLE

FALTA DE GUIA LOCALIZADORA PARA NO EXSTE PLARO DEL DISERO DE LOS|
TEMPLE DEDOS DEL WDUCTOR

FALTA DE PLANOS DE MONTAJE PARA|
ANALISIS DE TOLERANCIAS ENTRE

NO SE TIENE CONTRAPUNTO DE
DEL PIEZA Y DISPOSITIVOS OLIDEDGE

Se requiere Aumentar en 29% la
capacidad total de manufactura de
Tulipas de 438.000 pzs/afio de la

celda de tulipas a 538.000 pzs/afio|
FALTA DE INDUCTORES DE VASTAGD Y FALTA ANALISIS DE IMPACTO AMBIENTAL
PISTA DE NUEVO PROCESD

FALTA DE DUCHA DE BUNDAJE DE FALTA ANALISIS COSTOS DE
BRONCE PARA INDUCTORES DOMINICALES Y FESTVOS

WO SE TIERE PIEDRA DE RECTIFICADD FALTA DOCUMENTACION PRELIMINAR
PARA LA CINCINNATI DE AWIEF Y PLANES DE CONTROL

Materiales / Entradas al proceso Medio ambiente Mediciones / Indicadores
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Apéndice 27. Fase 4. Mejorar: Establecer las soluciones potenciales para determinar las mejoras.

Nombre: [David Delgado Echeverria ] Fecha (Rev. 1)::
Proyecto: [Aumentar 29% la productividad de la celda de mecanizado Tulipas_en THC ] Fecha (Rev. 2):[Sep 26 2019

SOLUCIONES POTENCIALES

# Causa Raiz indentificada Idea de mejora Relacionada Comentarios
FALTA DE PLANOS DE MONTAJE PARA ANALISIS DE
1 TOLERANCIAS ENTRE PIEZA Y DISPOSITIVOS EN
SOLIDEDGE

:] r Fecha Inicial:[23-abr-19 l
L
I

[FALTA DE PLANDS DE MIONTAJE PARA ANALISIS DE TOLERANCIAS ENTRE
[PIEZA Y DISPOSITVOS EW SOUIDEDGE

CREAR LOS PARAMETROS DE TRATAMIENTO TERMICO DE TULIPAS EN LA
[TOCCO

PORQUE NUNCA SE HABIA HECHO PARAMETROS DE
[TRATAMIENTO TERMICO DE TULIPAS EN LA TOCCO

IPORQUE NUNCA SE HABIA HECHO LA DOCUMENTACION  [ELABORAR DDOCUMENTACION PRELIMINAR DE PROCESO DE TEMPLE Y
PRELIMINAR DE ESTE PROCESO MECANMZADO

IPORQUE REQUIERE DE CORTAR Y HACER PRUEBAS

IMETALOGRAFICAS ANTES DE PAP b oEW O PIEZAS ACORTAR P E

PORQUE NUNCA SE HA ENTRENADO A OPERARIOS EN E
ESTE PROCESO PORQUE ES NUEVO [CREAR LOS BE DE HMES MES

IPORQUE NUNCA SE HABIA HECHO EL ANALISIS [ELABORAR DOCUMENTACION TRAR ROCE!
IAMBIENTAL POR SER PROCESO NUEVO CON TULIPAS - PRELW DE P! S0 AMBIENTAL

PORQUE NUNCA SE HABIA SELECCIONADO PIEDRA DE

RECTIFICADO POR SER PROCESO NUEVO P DE Re: P ELP! SO DE RE

'ORQUE NUNCA SE HABIA HECHO EL PLANO DE LA
IDUCHA DE BLINDAJE DEL INDUCTOR DE PISTA ESTE [ELABORAR EL PLANO DE LA DUCHA DE BUNDAJES DEL INDUCTOR
PROCESO

IPORQUE NUNCA SE HABIA HECHO PLANO DEL DISENO DE

LOS DEDOS DEL INDUCTOR PARA ESTE PROCESO [ELABORAR DISEAD DE LOS PLAROS DE LOS BES DEL Wou!

PORQUE NUNCA SE HABIA HECHO ANALISIS DE COSTOS
IDE TRABAJAR DOMINGOS Y ESTIVOS EN ESTE PROCESO [ELABORAR ANALISIS DE COSTOS DE LOS DOMINGOS Y FESTVOS DE TULIPAS
INUEVO

IPORQUE NUNCA SE HABIA HECHO ANALISIS DE NUEVOS
DISPOSITIVOS PARA EL TORNO DE ESTE NUEVO [ELABORAR PLANGS DE LOS WUEVOS DE
PROCESO

IPORQUE NUNCA SE HABIA HECHO INDUCTOR PARA ESTE
PROCESO NUEVO PARA LOS WODELOS

IPORQUE NUNCA SE HABIA HECHO ANALISIS DE COSTO DE NITORED NERGIA ACTBAL [REVISAR CONSUND EN LA LINEA VS RECIBD DE PAGD
DE ESTE PROCESO NUEVO NI DEL ACTUAL Mo OEEl ol DE LA LINEA DE TULIPAS IDE LA ESSA

[SE PROPONE TEMPLAR PISTA EN TOCCD Y VASTAGO
PORQUE NUNCA SE HABIA HECHO INDUCTORES DE PISTA IDISERAR INDUCTOR DE PISTA Y VASTAGO [EN LA MADUINA DE TT FDF DE LA LINEA DE JONTAS
[FUAS

'Y VASTAGO DE ESTE PROCESO

IPORQUE NUNCA SE HABIA HECHO UNA GUIA
LOCALIZADORA DE INDUCTORES EN LA MAQUINA TOCCO
PARAESTE PROCESO

PORQUE SE PUEDE FRACTURAR EN SERVICIO Y BACER SAFE LAUNCH Y ESTABLECER LAS FRECUENCIAS DE ANALISIS DE
IPROVOCAR UN RECALL COSTOSO |PRUEBAS

[ELABORAR PLANGS DE LA GUIA LOCALIZADORA DE LOS INDUCTORES EN LA
[TOEEO
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Apéndice 28. Fase 5. Controlar enfocandose con el diagrama esfuerzo — beneficio.

Fecha Inicial:|23/ abr 19
[ Nombre:[David Delgado Echeverria 1 [Fecha (Rev. 1):
[ Proyecto: [Aumentar 29% Ia productividad de la cel| [Fecha (Rev. 2):[sep22:19

ANALISIS EFUERZO - BENEFICIO 3

o} one Propue a

Matriz Esfuerzo Beneficio ELABORAR ANALISIS DE COSTOS DE LOS DOMINGOS Y FESTIVOS
DE TULIPAS

ELABORAR PLANOS DE LOS DISPOSITIVOS NUEVOS DE
MECANIZADO

HACER SAFE LAUNCH Y ESTABLECER LAS FRECUENCIAS DE
ANALISIS DE PRUEBAS

DISENAR INDUCTOR DE PISTA Y VASTAGO

ELABORAR DISENO DE LOS PLANOS DE LOS DEDOS DEL
INDUCTOR
CREAR LOS ESTANDARES DE ENTRENAMIENTO DE OPERARIOS

HMES -IMES

CREAR LOS PARAMETROS DE TRATAMIENTO TERMICO DE
TULIPAS EN LA TOCCO

FALTA DE PLANOS DE MONTAJE PARA ANALISIS DE
TOLERANCIAS ENTRE PIEZA Y DISPOSITIVOS EN SOLIDEDGE

0

0

0

0

0

ELABORAR PLANOS DE LA GUIA LOCALIZADORA DE LOS
INDUCTORES EN LA TOCCO

MONITOREO DE ENERGIA ACTUAL DE LA LINEA DE TULIPAS

FABRICAR INDUCTOR NUEVO PARA LOS DIFERENTES MODELOS

ELABORAR EL PLANO DE LA DUCHA DE BLINDAJES DEL
INDUCTOR

SELECCIONAR PIEDRA DE RECTIFICADO PARA EL PROCESO DE
RECTIFICADO

ELABORAR DOCUMENTACION PRELIMINAR DE PROCESO
AMBIENTAL

DEFINIR LA CANTIDAD DE MUESTRAS O PIEZAS A CORTAR PARA
ESTUDIOS

ELABORAR DOCUMENTACION PRELIMINAR DE PROCESO DE
TEMPLE Y MECANIZADQ
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Apéndice 29. Fase 5. Controlar el costo — beneficio.

E Fecha Inicial:[23-abr-19
Nombre:|David Delgado Echeverria | Fecha (Rev. 1):[SEP 3-19
Proyecto: |Aumentar 29% la Eroducﬁvidad de la celda de mecanizado Tulipas en THC Fecha (Rev. 2): seE-24-19

MATRIZ COSTO-BENEFICO

0 0 Responsable de - Valor monetario de N 0 Valor monetario
Soluciones seleccionadas N L Beneficios generados 50 o Costos incurridos

ELABORAR ANALISIS DE COSTOS DE LOS DD |Reduccionde costos de MO-
DOMINGOS Y FESTIVOS DE TULIPAS eigado [Energia

34.000,00

ELABORAR PLANOS DE LOS DISPOSITVOS
NUEVOS DE MECANIZADO

HACER SAFE LAUNCH Y ESTABLECER LAS L [Evitar problemas duranie la etapa
FRECUENCIAS DE ANALISIS DE PRUEBAS [ ]

L Cano (Garaniizar la calidad del producio 25.000,00

25.000,00

DISENAR INDUCTOR DE PISTA Y VASTAGO L Cano (Garaniizar Ia calidad del producio 40.000,00

ELABORAR DISENO DE LOS PLANOS DE LOS
DEDOS DEL INDUCTOR

CREAR LOS ESTANDARES DE ENTRENAMIENTO
DE OPERARIOS HMES -IMES

CREAR LOS PARAMETROS DE TRATAMIENTO

I TERMICO DE TULIPAS EN LA TOCCO (Gaaniizar Ia calidad del producio 26.000,00

(Garaniizar Ia calidad del producio 8.000,00

(Crear Polivalencia 15.00D,00

FALTA DE PLANOS DE MONTAJE PARA ANALISIS
DE TOLERANCIAS ENTRE PIEZA Y DISPOSITIVOS I (Garaniizar Ia calidad del producio 26.000,00
EN SOLIDEDGE
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Apéndice 30. Fase 5. Controlar con el plan de control

Fectla icial:[23-abr-19 |
Nombre: [David Delgado Echeverria | Fecha (Rev. 1):[SEP 3-19 |
Proyecto:[Aumentar 29% Ia productividad de la celda de mecanizado Tulipas_enj Fecha (Rev. 2):[sep-24-19 d

PLAN DE CONTRO

Especificaciones
Paso del Proceso Cambios/Mejoras Realizadas Métrica a contolar del Proceso Cpk /[Fecha
LES/TILEI

Tecm,c?,de %R&R Tamafio dela Frecuencia Plan de Reaccion
Medicién Muestra

ELABORAR ANALISIS DE COSTOS DE.
LOS DOMINGOS Y FESTIVOS DE |costos y recargos dominicales:
[TULIPAS

ELABORAR PLANOS DE LOS
DISPOSITIVOS NUEVOS DE
IMECANIZADO

|Costos [SEMANAL

HACER SAFE LAUNCH Y
[ESTABLECER LAS FRECUENCIAS DE
IANALISIS DE PRUEBAS

IDISENAR INDUCTOR DE PISTAY
VASTAGO

ELABORAR DISENO DE LOS PLANOS
IDE LOS DEDOS DEL INDUCTOR |Punio y Profotipo Inductor

ICREAR LOS ESTANDARES DE

" [Cumplimiento de estandares
[ I

[ENTRENAMIENTO DE OPERARIOS .

HVES -IMES

de

ICREAR LOS PARAMETROS DE
ITRATAMIENTO TERMICO DE TULIPAS
EN LATOCCO

IFALTA DE PLANOS DE MONTAJE
PARA ANALISIS DE TOLERANCIAS

- PROCESOSDE [ENTRE PIEZA Y DISPOSITIVOS EN
IMECANZADO OLIDEDGE.
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Estudio financiero para el proyecto de inversion

Apéndice 31. Cuadro de Ingresos promedio

INGRESOS

Ventas Iniciales x Mes

Precio Venta Inicial

Tasa Crecimiento Anual de Ventas
Tasa Crecimiento Anual de Precios

I Periodo Afio 2019 Ao 2020 Afio 2021 Aiio 2022 Aiio 2023
Precio Venta S 29600 S 29856 $ 30195 S 30799 S
Incrementa de Precios frente al afio anterior (en %) 0% 1%" 2%
Unidades a Vender 414,000 451260

Incremento en el Volumen de ventas frente al afio anterior (en %) 0% 9% 9%

31415

Ingresos por Ao $ 12254400000 5 13.490.868.960 $ 14.852.097.638 % 16512562154 $ 18.358.666.603

Apéndice 32. Estructura de Costos

ESTRUCTURA DE COSTOS

Costo Variable Produccion Unitaric Afio 2019 S 17.404
Costos Fijos Totales Mensuales Produccion Afio 2019 | $  12.500.000
Crecimiento anual estimado del CVU

Crecimiento anual estimado para CFT

I Periodo Ao 2019 Afio 2020 Afio 2021 Ao 2022 Afio 2023

Costo Variable Produccion Unitario s 4187 § 421 s 4356 5 4443 5§ 4532
Incremento Costos Variable Produccion 0% 2% 2% 2% 2%
Costo Variable Produccion Total $1.733.418.000 $1.927.214.132 S 2.142.676.672 5 2.382.227.924 S 2.648.561.006
Costo Fijo Total $ 150.000.000 $ 156.000.000 S 162240000 $ 168729600 S5 175.473.784
Incremento Costos Fijos 0% 4% 4% 4% 4%
Costo Total Produccion $1.883.418.000 5 2.083.214.132 $ 2.304.916.672 5 2.550.957.524 $ 2.824.039.790

ESTRUCTURA DE GASTOS
I

Gastos Admon y Vtas Mensuales S 145.750.000
Crecimiento anual estimado para GAyV 4%

I Periodo Ao 2019 Afio 2020 Afo 2021 Afio 2022 Afio 2023
Gastos de Administracion y Ventas $1.749.000.000 $ 1.818960.000 $ 1.891.718.400 5 1.967.387.136 5 2.046.082.621
Incremento en Gastos 0% 4% 4% 4% 4%
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Apéndice 33. Inversiones

INVERSIONES

Maquinaria Proceso S 192.000.000
Depreciacion Afios 10

Ingeneria e instalacion S 25.000.000

Horizonte Proyecto 5
Total Inversion Inicial Proyecto $ 217.000.000

| Concepto Aiio 2019 Aiio 2020 Ao 2021 Afio 2022 Afio 2023
Depreciacion $ 19.200.000 $ 19.200.000 $ 19.200.000 $ 19.200.000 $ 19.200.000
Amortizacion $ 5.000000 $ 5.000.000 $ 5.000.000 $ 5.000.000 $ 5.000.000

Apéndice 34. Capital de trabajo.

CAPITAL DE TRABAJO
Valor Facturacion Mesual a Financiar rS 1.021.200.0001
Plazo Pago dias {Otorgado al cliente) 60
Valor a Financiar al Cliente S 2.042.400.000

Inventario a Mantener en Dias 45
Valor del Inventario a Mantener S 216.677.250

Plazo de Pago a Proveedores en Dias [ 60
Valor Insumos Mensual de Proveedores PCC $ 288.903.000

Capital de Trabajo Requerido $1.970.174.250
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Apéndice 35. Flujo de caja

Ingresos

Egresos x costos fijos

Detalle
Venta Productos

$ 12.254.400.000

73

020 i 0
$ 13.490.868.960 [$ 14.852.097.638 |5 16.512.562.154

$ 12.254.400.000

$13.490.868.960 |

otal Egresos x Costos Fijos

$1.749.000.000

$1.818.950.000 | $ 1.891.718.400 | $1.957.387.136

$1.883.418.000

$2.083.214.132 | $2.304.916.672 | $2.550.957.524

($3.632.418.000)

($3.902.174.132)] ($4.196.635.072) | ($ 4.518.344.660,

Egresos X costos variables otal Egresos x Costos Variables
Total de Egresos
Depreciacion

$ 19.200.000

$19.200.000 $19.200.000 $ 19.200.000

Amortizacion

TILIDAD ANTES DE IMPUESTOS

$ 5.000.000

$ 5.000.000 $ 5.000.000 $ 5.000.000

($24.200.000)

($24.200.000)[  ($24.200.000)] (S 24.200.000)

$ 8.597.782.000

$9.564.494.828 |$ 10.631.262.566 |$ 11.970.017.494

($ 24.200.000)
$13.464.344.191

Impuestos

($2.579.334.600)

($2.869.348.448)[ ($ 3.189.378.770) | ($ 3.591.005.248)

(54.039.303.257)f

TILIDAD DESPUES DE IMPUESTOS
otal de egresos no desembolsable

in D

$6.018.447.400

$6.695.146.379 | $7.441.883.796 | $8.379.012.246

$9.425.040.934

$ 24.200.000

$24.200.000 $ 24.200.000 $ 24.200.000

$ 24.200.000

$ 6.042.647.400

$6.719.346.379 | $7.466.083.796 | $8.403.212.246

$9.449.240.934

Inversion inicial (! iblese i

{5 217.000.000}

IReinversiones

Ilnversién en capital de trabajo

{$ 1.970.174.250}

Valor de desecho

(52.187.174.250)| S 6.042.647.400

$6.719.346.379 | $7.466.083.796 | $8.403.212.246

$9.449.240.934

Inversion Total

{$ 2.187.174.250)

[Valor Presente Flujos Caja

$22.955.340.361

Costo Capital

18,00%

[VPN [Valor Presente Neto)

$20.768.166.111 |

287, 01‘7]

IPa"lulh

$22.955.340.361,46
18%
$20.768.166.111

287,01%

3| 2

INGRESOS

$ 13.515.068.960 IS 14.876.297.638

VALOR FUTURO DE CADA PERIODO

$ 22.205.690.783 |$20.713.756.831

|Pu'lmh

0

3 4]

EGRESOS

$2.187.174.250

$7.410.213.842 | $8.132.549.908

VALOR FUTURO DE CADA PERIODO

$2.187.174.250

$4.510.084.917 | $4.195.194.558

33,19%

Apéndice 36. Estructura del estado de Perdidas & Ganancias (P&G)

Unidades a Vender

491.873

536.142 584.395

Pventa

$ 30.195

$ 30.799 | $ 31.415

Ingresos

$ 14.852.097.638

$ 16.512.562.154 | $ 18.358.666.603

Costo Pcc Total

$  2.304.916.672

S  2.550.957.524 | $  2.824.039.790

Costo Unitario PCC

$ 4.686

3 4758 | $ 4.832

Utilidad Bruta

$ 12.547.180.966

$ 13.961.604.630 | $ 15.534.626.812

Margen Bruto

84,5%

84,6% 84,6%

Gastos Administracion y Vtas

$  1.891.718.400

$ 1.967.387.136 | $  2.046.082.621

Utilidad Operativa

$  10.655.462.566

S 11.994.217.494 | $ 13.488.544.191

Margen Operativo

7L,7%

72,6%

73,5%
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Gestion Humana

Apéndice 37. Aspectos internos. Fortalezas

ASPECTOS INTERNOS
FORTALEZAS

Se hace factibilidad ambiental a los procesos para evitar dafios
colaterales al personal

Se hace Andlisis de Trabajo Seguro estandarizado (JSA)

La organizacion cuenta con personal calificado para disefiar
productos y herramentales.

Se dispone de asesoria de personal de DANA o GKN para
desarrollar ingenieria

Dana cuenta con personal con conocimiento especifico, buena
expenencn en la labor que desem_pem, dlsposmon para asumir

Enmm gbbales en dlfm'entes procesos Otgamzacmmles en
plataforma virtual

La evaluacion de clima laboral estuvo por encima de la media de
otras plantas DANA en el mundo
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Apéndice 38. Aspectos internos. Debilidades

DEBILIDADES
Esfuerzos en 1+D: Pérdida de oportunidades de nuevos negocios
en los dos mercados.
Fuerza de Ventas: Personal de alto nivel técnico pero con bajas
habilidades en técnicas comerciales e insuficiente, no permite €l
crecimiento deseado.
Falta plan de carrera para el personal que permita definir un plan
de desarrollo de habilidades y crecimiento. El personal presenta
inequidad en la retribucidn salarial por perfiless de cargo y
responsabilidad sin contar con esquemas de reconocimiento
variable por resultados de gestion.
Nuevas posiciones han sido ocupadas con procesos de
reclutamiento externo, pero los empleados esperan ser
promocionados.
Los proveedores de servicios en actividades de altura aun no
gestionan su Sistema SGT, como altura, coodinacion en sitio,
analisis de riesgo haciendo lentos los procesos de contratacion
para este tipo de servicios
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Apéndice 39. Aspectos Externos. Oportunidades

ASPECTOS EXTERNOS

OPORTUNIDADES

HR debe alinear las estrategias del negocio para encontrar formas
de mejorar las condiciones de los empleados, tales como
restructuracion de funciones y beneficios que incrementen el valor
de mantener los empleados comprometidos con la compaiiia.

Realizar ejercicio de mejores practicas entre plantas con alto
puntaje de ambiente laboral
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Apéndice 40. Aspectos Externos. Amenazas

AMENAZAS
La globalizacion permiten el ingreso de nuevos puestos de trabajo
por teletrabajo

Los millenum esperan cambiar las reglas del ambiente de trabajo y
remuneracion salarial y la compafiia tiene que actualizarse

La UGPP ha estado revisando los sistemas de pago a seguridad y
si se tiene poco control de los aspectos de ley actualizados puede
llegar a ser de alfo costo

Revisar el cumplimiento de los requisitos legales del SGT-SST
para evitar sanciones del ministerio o dafios en personal no tenidos
€N cuenta

Mantener actualizados los procesos de reclifamiento, tipos de
contrafos y finalizacion con las nuevas reglamentaciones liberadas
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Apéndice 41. Resultados de Clima Laboral

Overall Engagement Score Participation Rate

@t 24... 65«

@t 25.. 64

Number of Participants

Completed

89°/o

External Benchmark

Irted




