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CAPITULO 1: RESUMEN EJECUTIVO

The history of the automotive industry is marked by constant evolution.
From its beginnings in 1725, with the first vehicle invented by Nicholas-Joseph Cugnot,
to the present day, the strategies used in the industry have emphasised a multitude of

strategic points, which have fluctuated as the population has progressed.

Before starting to analyse the strategies, a study is made of the competitive
analysis of the sector, both internal and external, using the most common methodologies

for this, such as the 3-dimensional approach and Porter's 5 forces model.

This history has left a legacy of strategies of all the car brands which have been
analysed and exemplified in the document with the aim of providing a backbone of how
the sector has progressed in terms of strategy implementation. This analysis shows the
importance of certain strategies over others, such as the strategy of product development,
or the large alliances in the automotive sector that allow medium-sized companies to
match the competitive advantages of the largest and most important companies in the

sector.

The last part of the paper deals with the hypothesis of a new way of understanding
the industry in general, with a slight shift away from durable and reliable products by
customers, who have a greater desire to seek new experiences. At this point, the different
strategies that the industry has used to adapt to this new stage of understanding the market
are explained, shortening the deadline for presenting new versions of its models and
providing facilities to the customer, such as changing the model of their vehicle to its new
version, for an economic amount, with the buyer providing their vehicle as a form of

payment, or the new form of purchasing cars, leasing.

La historia del sector automovilistico estd marcada por la constante evolucion.
Desde los inicios en 1725, con el primer vehiculo inventado por Nicholas- Joseph Cugnot,
hasta la actualidad, las estrategias utilizadas en la industria han hecho hincapié en
multitud de puntos estratégicos, que han ido fluctuando a medida que la poblacién ha ido

avanzando.



Antes de comenzar a analizar las estrategias, se realiza el estudio del analisis competitivo
del sector, tanto el interno como el externo, utilizando las metodologias mas comunes
para ello, como son el planteamiento de las 3 dimensiones y el modelo de las 5 fuerzas

de Porter.

Esta historia ha dejado un legado de estrategias de todas las marcas de automdviles las
cuales han sido analizadas y ejemplificadas en el documento con el objetivo de conseguir
una columna vertebral sobre cémo ha ido avanzando el sector en el apartado de la
implantacion de estrategias. En este andlisis se expone la importancia de ciertas
estrategias por encima de otras, como la estrategia del desarrollo de productos, o las
grandes alianzas del sector automovilistico que permite igualar a las empresas de media
importancia las ventajas competitivas de las empresas mas grandes e importantes del

sector.

En la ultima parte del trabajo se trata la hipodtesis de una nueva forma de entender la
industria general, dejando un poco de lado los productos duraderos y fiables por parte de
los clientes, que tienen un mayor deseo de buscar nuevas experiencias. En este punto se
explican las diferentes estrategias que la industria ha utilizado para adaptarse a esta nueva
etapa de entender el mercado, acortando el plazo para presentar nuevas versiones de sus
modelos y dando facilidades al cliente, como por ejemplo el cambio de modelo de su
vehiculo a su nueva version, por una cantidad econdémica, aportando el comprador su

vehiculo como forma de pago, o la nueva forma de compra de automéviles, el renting.



CAPITULO 2: INTRODUCCION

La industria del automoévil se ha convertido en un bien de necesidad en la
actualidad debido a los grandes avances y la reduccion de los costes de los productos
finales. Esta industria es muy volatil, aunque parezca que es algo seguro y que no tiene
una gran variabilidad en sus estrategias, debido a la extrema competencia del sector, el

cual esta en constante evolucion.

Este trabajo realiza un analisis de la historia del automovil, comentando la historia de los
vehiculos y como estos han pasado de ser un bien de lujo a ser una necesidad para la
poblacion actual. Ademas, se intenta realizar una vision global del sector, sin centrarse
en una marca concreta, de las diversas estrategias que se han realizado en el mismo, con

la finalidad de recapitular algunas de las decisiones mas influyentes de los ultimos afios.

Una vez realizada esta pequefia introduccion de la industria automovilistica, desde un
inicio hasta nuestra época contempordnea, se intenta sacar una pequefia conclusion de
como han evolucionado las marcas, sus estrategias competitivas para crecer y los propios
clientes, tomando como referencia la frecuencia con la que los usuarios cambian de
vehiculo, relacionando este concepto con la incesante necesidad de dopamina y cambio
que la poblacion esta sufriendo, en esta época de lo desechable y la constante busqueda

de nuevas atracciones producida por la nueva forma de vida de los ultimos afos.

Ademas, este trabajo esta motivado por su importancia intrinseca que posee, ya que es
uno de los sectores mas visibles del territorio espafiol, y uno de los que actualmente mas
ingresos genera. Prueba de ellos son los datos extraidos del INE, que muestran que este
sector aporta al PIB un porcentaje del 8,5% y un 9% total sobre la poblacion activa. A
estos datos hay que afadir que la produccion de automoviles en Espaia, a pesar de la
crisis tiene una variacién porcentual positiva en los ultimos afios de un 0,1%, que hace
indicar que la industria no estd estancada. En el afio 2018, se construyeron 2,8 millones
de vehiculos, cifra que se superd, a pesar de las malas condiciones en 2019. A nivel
mundial, el territorio espafiol ocupa la novena posicion en cuanto a produccion, cifra mas
impresionante si se compara a nivel europeo, ya que ostenta la segunda posicion
solamente por detrds de Alemania. Este sector, es beneficioso en muchos aspectos, pero
uno de los que maés se ve reflejado en esta importancia es la balanza comercial, donde
tenemos un 14% en el saldo neto entre exportaciones e importaciones, algo que indica
que exportamos muchos mas vehiculos que los que importamos. Todos estos ingresos se
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ven reflejados en las grandes cantidades de impuestos que se recaudan del sector, de ahi
que se apoye de forma publica a estas empresas que ayudan al sector automovilistico, y
es que, segun la agencia tributaria, en Espafia se recauda en un afo cerca de 31 millones

de impuestos netos para las arcas publicas.

APORTACION DE UN 8,5% DEL PIB ESPANOL

UN 9% DE LA POBLACION ACTIVA TRABAJA EN EL SECTOR

VARIACION PORCENTUAL POSITIVA EN LA PRODUCCION

2,8 MILLONES DE VEHICULOS FABRICADOS ANUALMENTE

92 pOSICION MUNDIAL Y 22 EUROPEA EN LA FABRICACION DE
VEHICULOS

SALDO DEL 14% EN LA BALANZA COMERCIAL

RECAUDACION DE IMPUESTOS CERCANA A LOS 31 MILLONES

Tabla 1. Tabla-Resumen. Fuente : Elaboracion propia.

Este sector tiene una gran variedad de temas a desarrollar, ya que sus escisiones son
abundantes. Existe la gran industria de automoviles nuevos para el uso publico, pero
dentro de la industria también existen diversas parcelas fundamentales como el gran
mercado de compraventa de vehiculos de segunda mano. Esta industria es realmente
importante en el ambito laboral, ya que es una de las principales fuentes de empleo para

nuestro pais (gasolineras, talleres, concesionarios, fabricas...).



2.1 METODOLOGIA

Para este estudio, la principal metodologia utilizada es la descriptiva, la cual trata
de explicar diversos puntos, previamente presentados a través de la observacion y

busqueda de hechos importantes que permitan resolver los objetivos planteados.

Aunque esta estrategia por si misma no tiene una validez, ya que solamente resume los
hechos, se da uso a la metodologia explicativa, la cual se basa en comprobar si la causa 'y
el efecto de los hechos encontrados en la metodologia descriptiva estan relacionados entre

ellos o si simplemente es una coincidencia que ha ocurrido en un momento en el tiempo.

Por 1ultimo, en el documento encontramos tanto informacion cualitativa como
cuantitativa, la cual estd basada en la extraccion de datos de diversos documentos y
bibliografias del sector, la cual se ha organizado y sintetizado utilizando el mismo proceso

para cada una de ellas.



CAPITULO 3: HISTORIA DEL SECTOR

3.1 EL PRINCIPIO DEL SECTOR DEL AUTOMOVIL

El sector del automdvil ha sufrido constantes cambios desde su aparicion hasta la
actualidad, por lo que para entender el sector hace falta una pequefia recapitulacion de los

avances de la industria.

El primer vehiculo vino de la mano del inventor francés, Nicholas-Joseph Cugnot (1725-
1804), un triciclo de 4,5 toneladas, aunque su uso fue exclusivamente para el ambito

militar, cuya funcidn era transportar artilleria pesada.

La historia del automovil estd marcada por la evolucion del carruaje autopropulsado al
concepto de lo que hoy en dia entendemos como vehiculo. Este suceso tuvo lugar entre
los afios 1885 y 1887, periodo en el que Karl Benz y Gottlieb Daimler vendieron sus
primeros automoviles, los cuales ofrecian un rendimiento mas que aceptable para la época
y situacion en la que se encontraban. En un principio, Karl Benz tenia la intencién de
producir automoéviles, mientras que Daimler inicamente se centr6 en la venta de motores,

con el proposito principal de financiar futuras creaciones.

A pesar de todos estos antecedentes, la concepcion que se tiene de la industria automotriz
no llegd hasta finales del siglo XIX, por Karl Benz, quien para 1889 ya habia logrado
vender varios automdviles al publico. El primer experimento de Karl fue con un triciclo
impulsado por un motor alcanzando una velocidad de 16 km/h y fue nombrado como
“Motorwagen” construido en 1877 y patentado en 1886. Y fue en mayo de 1890 cuando

fund6 en Mannheim la empresa Benz & Cia.

A pesar de que todas estas caracteristicas con las que contaba el automovil de Karl Benz
eran algo nuevo y representaban un gran avance, otras personas como Gottlieb Daimler
y Wilhelm Maybach no se quedaron atrds y también se encontraban trabajando ya en su

propio automévil, para poder asi hacerle frente a Benz.

El hito més importante para la consolidacion y evolucion del automovil se dio en 1889,
cuando dos ingenieros galos, René Panhard y Emile Levassor, descubrieron el motor de
Daimler en la Exposicion Universal de Paris. Més tarde, de forma errénea, consideraron
que el automdvil no tenia un futuro prometedor y cedieron los derechos de los motores

Daimler a la firma Peugeot, que construy6 cinco vehiculos (5 unidades de Oldsmobile)



en 1891 y cerca de una treintena en 1892, y en 1899 alcanzando un méximo de 400
vehiculos en tan solo 6 meses, lo que le convirtié en el primer fabricante en serie del

mundo, seguido posteriormente por Benz.

La industria automotriz tuvo su inicio en la década de 1890. Durante muchos decenios
los Estados Unidos estuvieron aportando al mundo una gran produccion de automoviles.
Fue en el afio 1890, cuando el estadounidense Henry Ford decidi6 embarcarse en el
negocio de los automdviles. Su primer obstaculo fue la patente que obtuvo Baldwin
Selden en el afio 1895, que se apoderd de los derechos de la aplicacion del motor de
combustion interna a los vehiculos. En 1896, funda el primer cuadriciclo en EE. UU. En
1903 fund¢ la Ford Motor Company, y se convirtié en el fabricante de automoviles con

mas éxito de Estados Unidos en 1908.

Volviendo a Europa, concretamente a Alemania, la empresa MAN desarrollé un motor
de combustion interna sin explosion usando la chispa, utilizando como combustible el

famoso combustible diésel, inventado por el ingeniero aleméan Rudolf Diesel.

3.2 LA EVOLUCION DEL AUTOMOVIL EN EL SIGLO XX

Este siglo es especialmente reconocido por todos los movimientos de
industrializacién que se presentaron en las grandes ciudades. Por lo tanto, para esta época,
el uso de automévil era cada vez mayor, pero su compraventa seguia siendo inicamente

para sectores sociales mayormente privilegiados.

Durante 1900, Benz se convirti6 en uno de los fabricantes mas importantes logrando una
produccion anual de 2500 unidades. Tres afios mas tarde, Benz se aparta de su empresa y
funda junto a sus hijos una nueva firma, cuya finalidad era aumentar el nimero de

construccion de automoviles.

Al mismo tiempo, Henry Ford, inicia la primera serie de coches con el modelo A, aunque
afnos después, comienza la produccion masiva de los modelos T en una cadena de montaje

permitiéndole alcanzar una cifra de vehiculos superior a lo imaginable.

Como ya sabemos, después de la creacion de la industria automotriz se acercaban dos
grandes conflictos: La Primera y Segunda Guerra Mundial, en ambas la industria
automotriz se vio inmersa. Después de la Primera Guerra Mundial, los automoviles
cambiaron por completo sus disefios, ahorrando en los disefios y los costes de los cuales
debido a las crisis posteriores de las guerras mundiales.
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La Gran Depresion, también afect6 a la compra de automoviles, ya que antes de ese afio,
la media de automoviles era de 4,87 vehiculos por persona, cifra que se vio disminuida

debido a la depresion econdémica.

3.3 SEGUNDA MITAD DEL SIGLO XX'Y LA ACTUALIDAD

A partir de los cincuenta, todas las marcas comenzaron a ampliar su segmento de
mercado, Volkswagen inicié un proceso de importacion hacia los Estados Unidos con su
modelo Beetle. Mas tarde esta expansion a nivel internacional incluyo otras opciones

como Toyota y Nissan.

Los verdaderos avances surgieron en los afos 70, debido a las nuevas tecnologias que
permitieron crear vehiculos mas seguros y rapidos, ya que los accidentes de trafico fueron
una de las mayores amenazas de los ultimos veinte afios, lo que los llevo a crear los

cinturones y posteriormente los airbags.

En esta época surge también el Lean Manufacturing, una cultura que adoptaron las
empresas niponas para aumentar la eficacia en sus plantas de fabricacion, y que tuvo como
eje principal a la empresa Toyota y su fundador Sakichi Toyoda. Uno de los grandes
avances fue la creacion de “Jidoka”, una maquina que tenia la capacidad de detectar
errores. Otro de ellos fue el método Just in time (JIT), producir solo lo necesario, en el
momento justo y en la cantidad necesaria, con el objetivo de generar productos con mayor

calidad, respetando los margenes que se mantuvieron anteriormente.

La practica que Toyota llevo a cabo, llegd a Europa en los afios noventa de la mano de
Wornak, Jones y Roos. El cambio en la industria fue de tal calibre que hoy en dia este

método sigue al alza en la gran mayoria de empresas.

Con los avances tecnologicos cada vez mas acelerados, estamos en una época moderna
en cuanto a la industria automotriz, su historia y evolucion son cada vez mayores. Los
nuevos automoviles se ensamblan con un enfoque tecnologico pensando en el futuro. Las
nuevas propulsiones eléctricas estan ayudando al planeta en la lucha de la combustion
interna, ademas, de sistemas de seguridad mas eficientes y mayor potencia. Sin duda, la
historia y evolucion de la industria automotriz se ha visto influenciada por el contexto,
las etapas y el desarrollo de la humanidad. La preocupacion por no danar el
medioambiente ha provocado que la industria automotriz apueste por la fabricacion de

coches eléctricos y de nuevos prototipos que funcionen a base de hidrogeno.
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Asimismo, la electrénica cada vez juega un papel més importante en los automéviles. En
la actualidad, ya existen modelos que detienen o reducen la marcha en caso de peligro de
colisién, que tienen la capacidad de aparcar solos o que incorporan sistemas de

iluminacion basados en luces infrarrojas, entre otros multiples y sorprendentes avances.

Ultimamente, impulsado por las restrictivas normas anticontaminacién y por la constante
ascension de los precios de los combustibles fosiles, se han desarrollado otro tipo de
motores con combustibles alternativos a los tradicionales. Los principales combustibles
alternativos son el gas, el hidrogeno, el biodiesel, el etanol o la electricidad. La forma mas
usual de encontrar este tipo de vehiculos es mediante la combinacion de dos combustibles
diferentes, asi nos encontramos con los vehiculos hibridos, que combinan un motor
gasolina con uno eléctrico, vehiculos flexibles, combinando la combustién de gasolina
con diferentes gases o etanol, o combinando el diésel con biodiesel. La evolucion de las
ventas de automoviles en Espafia, segun combustibles, en los ultimos afios se muestra en

el siguiente grafico.

Vehiculos (Unidades)
90.000
80.000
70.000
60.000
50.000

40.000

20.000

10.000

30.000
o Ll

W Hibridos, eléctricos y otros W Gasolina M Diésel

Tabla 2. Matriculacion vehiculos por tipo de combustible en Espafia. Fuente : www.epdata.es
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Se fundé la Ford Motor Company y se comine-

Invencion del primer vehiculo por
Nicholas-Joseph Cugnot un triciclo de 4 5
toneladas,

Contruccion del primer modelo de Karl
Benz.

Descubrimiento del motor Daimler

Incorporacién de nuevas
medidas de seguridad como el
ABS vy el ESP.

Fusion
Mercedes-Benz,
Daimler-Chrysler.

de Chrysler
formando la

N @

Aparicion del primer fabricante en serie, la firma

Peugeot.

Fundacion de la primera empresa de automoviles

en EEUU

Henry Ford entra en la industria automovilistica.

Nuevas tecnologias que hicieron
los coches mas eficinetes, como la
creacion del cinturon y el airbag.
Ademas, en Japén surge el método,
JTvyla méqm na antierrores Jidoka.

Tabla 3 - Resumen historia automavil. Fuente : Elaboracion propia

zan a fabricar

procesos productivos mas agiles.
Aunque debido a la gerra mundial, se baja la

produccion de automovil por persona.
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Expan5|én de Volkswagen

EEUU con su modelo
eetle Al igual que Toyota y
Nisaan.

los automoviles mediante

En lsos dltimos afios los nipones han

vuelto a rebasar en la produccion a los

EEUU.
Ademfias, esthan surgiendo

nuevos

automoviles con mayor electronica y
diferentes tipos de combustibles menos

dariinos para el medio ambiente

—

Desarrollo de motores eficientes y mnoes
contamienntates.

Durante la segunda guerra mundial, EEUU
llegé a fabricar el 75% de la
mundial, lo que les supuso muc
para los afos venideros

rod uccién
a practica

En la actualidad se siguen mejorando la
seguirdad en los automoviles basando estos
avances en las configuraciones electrénicas
de los vehlculosg siguen apareciendo mas
coches con ordenadores a bordo que
facilitan el uso a sus usuarios.




3.4 ELTAYLORISMO Y EL FORDISMO

Estos dos movimientos fueron
muy significativos para la industria del
automovil, y es que el fordismo estuvo

muy influenciado por el taylorismo.

TAYLORISMO

Frederick W. Taylor hizo un estudio con el objetivo de eliminar los movimientos
inadtiles del obrero y establecer por medio de cronémetros el tiempo necesario
para realizar cada tarea especifica.A este método lo llamé organizacion cientifica
del trabajo o taylorismo. Los primeros pasos consistieron en la imposicion de una
disciplina muy severa y en una mayor division del trabajo.

Para que este sistema funcionase correctamente era imprescindible
que los trabajadores estuviesen supervisados y asi surgié un grupo
especial de empleados, que se encargaba de la supervision,
organizacion y direccion de los empleados.

Tabla 4 - Resumen taylorismo — Fuente . Elaboracion propia
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FORDISMO

El término fordismo se refiere al modo de produccién en cadena que llevé a la
practica Henry Ford; fabricante de coches de Estados Unidos. Este sistema que se
desarrollé entre fines de la década del 30 y principios de los 70, supone una
combinacién de cadenas de montaje, maquinaria especializada, altos salarios y
un numero elevado de trabajadores en plantilla.

La idea de sumar la produccién en cadena a la produccion de

mercancias no sélo signific las transformaciones sociales antes
q mencionadas sino también transformaciones culturales que

podemos resumir en la idea de cultura de masas o mass media.

Tabla 5 - Resumen Fordismo. Fuente : Elaboracion propia
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CAPITULO 4: ESTRATEGIAS DEL SECTOR

4.1 DEFINICION DE ESTRATEGIA

Aunque ya hubo una primera definicion de estrategia aplicada al ambito

empresarial en los afios 50 (Peter Drucker, en su libro “The Practice of Management”,
1954), el concepto de estrategia se desarrolla en los afios 60 y ha ido evolucionando a
medida que lo han hecho los propios sistemas de direccion, y los problemas internos y

externos a los que éstos se han enfrentado.

La clasica definicion de estrategia es la de Andrews (1965), para quien la estrategia se
define como el patrén de los principales objetivos, propdsitos o metas y las politicas y
planes esenciales para lograrlos, establecidos de tal manera que definan en qué clase de

negocio de la empresa estd o se quiere estar, y qué clase de empresa es o quiere ser.

La aparicion de nuevas definiciones condujo a una gran diversidad, tanto en los términos
utilizados, como las ideas centrales que cada definicion considera que debe incluir el
concepto de estrategia. Algunos autores destacan la orientacion hacia la seleccion de
objetivos a largo plazo y la eleccion de programas o planes para conseguir mediante la
adecuada asignacion de recursos. Otros, priorizan la definicién de acciones, planes,

programas, u orientaciones necesarias para conseguir los objetivos.

4.2 ANALISIS DEL ENTORNO COMPETITIVO

El entorno competitivo es definido por Luis Angel Guerras y José Emilio Navas

como el conjunto de factores que afectan principalmente a las empresas que se sitian en
una misma industria 0 un mismo sector econémico. El objetivo del andlisis del entorno
competitivo es poner de manifiesto las oportunidades y amenazas que ¢l mismo ofrece a
la empresa y que determinan su capacidad potencial para obtener beneficios, lo cual

determina cual es el atractivo de la industria.

El origen de este analisis lo situamos en distintos estudios que se llevaron a cabo por el
afno 1930 en la Universidad de Harvard (Cambridge, Massachusetts), en la cual se trataba
de relacionar la estructura de la industria, el comportamiento de la empresa y sus
resultados. Todo esto acabd dando lugar a la formulacién del conocido como ‘Modelo

Estructura-Conducta-Resultado’.
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Este concepto ha sido estudiado a lo largo del tiempo, pero hoy en dia, dos planteamientos
han destacado por encima del resto. El primero de ellos es el planteamiento de Abell D.F.
(1980), segin el cual se divide en tres dimensiones (Grupo de clientes, funciones y
tecnologia). El segundo es el modelo de Porter, conocido también como el Modelo de las

cinco fuerzas.

4.2.1 ANALISIS DEL SECTOR: EL PLANTEAMIENTO DE LAS 3 DIMENSIONES PARA LA
ORGANIZACION MERCEDES-BENZ

GRUPOS CLIENTES

Los grupos de clientes vienen referidos a los segmentos de la poblacion a los que
va dirigido el producto en cuestion. En el caso de Mercedes: va dirigido a
personas/entidades que desean un vehiculo de alta gama aceptando un precio superior al

de otras alternativas.
FUNCIONES

Las funciones se refieren a las necesidades que satisface tal producto, en este caso
satisface las mismas necesidades que podria satisfacer cualquier otro vehiculo del sector.
Pero, desde la perspectiva de la piramide de Maslow, para los compradores, adquirir un
vehiculo Mercedes, satisface también una necesidad de seguridad, necesidad de

autoestima, necesidad de autorrealizacion y una necesidad social.
TECNOLOGIA

La tecnologia se refiere a como son cubiertas las funciones. En este caso Mercedes
ofrece, entre otras muchas caracteristicas: motores superiores, incluso fue premiado en el
ano 2019 en los Premios Internacionales Motor del Afio de Stuttgart con su modelo
Mercedes-AMG 4.0 V8 Biturbo como el mejor motor entre los vehiculos de entre 450 cv
y 550 cv. Gracias a que Mercedes apuesta muy fuerte por la tecnologia, le ha llevado a
ganar también el premio a Mejor Vehiculo Industrial Ligero 2019 en Espaia por su

modelo Mercedes-Benz Sprinter.
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4.2.2 MODELO DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

El modelo de Porter (2009) es también conocido como el modelo de las cinco
fuerzas, y constituye una metodologia de analisis que posibilita la investigacion acerca de
las posibles oportunidades y amenazas. Segun Porter, el grado de atractivo de una
industria se determina por la accion de cinco fuerzas basicas, que definen la posibilidad
de una obtencion de rentas mayores. Las cinco fuerzas se dividen en; rivalidad entre los
competidores, posibilidad de entrada de nuevos competidores, amenaza de productos

sustitutivos, poder negociador de proveedores y poder negociador de clientes.

Aunque el modelo de las cinco fuerzas es un modelo consistente, tiene la posibilidad de
ser mejorado o ampliado. No todas las fuerzas ni todos los factores que influyen sobre
cada fuerza tienen la misma importancia. El modelo no aporta herramientas claras para

realizar la integracion que evalte en conjunto el efecto de las distintas fuerzas.

Existen varias limitaciones y extensiones de especial relevancia. En concreto, la excesiva
importancia que se le otorga a la estructura de la industria, la escasa consideracion que se
le da a la presencia de agentes de frontera y/o a los productos complementarios, el caracter

estatico del modelo y la dificil adaptacion del modelo a sectores muy competitivos.

RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES EXISTENTES
El grado de rivalidad en el sector automovilistico es muy alto, prueba de ellos son
las grandes inversiones que se hacen en publicidad, sobre todo en anuncios televisivos.

Una bajada de precios en una marca condiciona al resto.

Por ejemplo, la planificaciéon de Mercedes se realiza en Munich (donde esta la sede de
BMW) y lade BMW en Stuttgart (donde esta la de Mercedes). Esta vigilancia entre BMW
y Mercedes es algo normal, ya que son competidores directos, disponen de un
posicionamiento similar en el mercado de coches de alta gama y persiguen un objetivo

idéntico. Las gamas de productos son de una amplitud y de una profundidad casi idéntica.
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POSIBILIDAD DE ENTRADA DE NUEVOS COMPETIDORES

La amenaza de nuevos competidores ha sido baja hasta ahora, las economias de
escala y las fuertes inversiones de capital hace que sean uno de los sectores mas dificiles
donde introducirse. Sin embargo, hay que tener en cuenta que nos encontramos en un
momento de cambio en el sector, ya que marcas como por ejemplo Tesla ya han
conseguido entrar en el segmento y asentarse. Hasta una empresa ya consolidada como
Google ha conseguido fabricar un vehiculo autébnomo, introduciéndose asi en la industria
automovilistica. Ambas compaiiias explotan aspectos que otras empresas todavia no son
capaces de producir, y que son de un gran valor afiadido para los clientes de una forma
novedosa, como es por ejemplo la conduccién autdbnoma, o la utilizaciéon de energias

renovables.

La gran mayoria de empresas que han conseguido adentrarse en el sector del automovil
han presentado propuestas de vehiculos que utilizan fuentes de alimentacion diferentes a
las que estamos acostumbrados en vista a que el mercado estd tomando una mayor
concienciacion del medio ambiente. Por tanto, existen varios modelos de vehiculos
alternativos que pueden amenazar a Mercedes, ya que cuentan con una mayor eficiencia
y experiencia en este tipo de vehiculos. Ahora mismo Mercedes cuenta entre sus modelos
con el Mercedes EQC, un SUV completamente eléctrico que compite en el mercado con

otros modelos como; el Tesla Model X, Jaguar I-PACE y el Audi e-tron.
AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTIVOS

En la industria del automovil se considera como producto sustitutivo a cualquier
medio de transporte que pueda desplazar a una persona de un lugar a otro, como pueden
ser autobuses, trenes, aviones, etc. Sin embargo, los productos sustitutivos en el caso del
automovil se consideran una amenaza leve, ya que las prestaciones que proporciona un
vehiculo privado nos las puedes encontrar en los demés medios de trasporte. Las tnicas
alternativas que podrian hacer frente hoy en dia serian las bicicletas, motocicletas y los
novedosos patinetes 0 monopatines eléctricos, ya que estos se introducen en la categoria

de vehiculo privado.

Hoy, las principales amenazas que encuentran son los vehiculos autdnomos, ya que estos
proporcionan una mayor seguridad, ademas de que son ofrecen la oportunidad de

ahorrarles tiempo a los usuarios, ya que el tiempo que pasan dentro del vehiculo pueden
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dedicarlo a cualquier otra cosa. Pero en Mercedes-Benz creen que deben centrarse en la
experiencia que proporcionan sus vehiculos, o por lo menos asi quieren presentarlo en su

famoso eslogan “The best or nothing”.
PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

Se trata de la capacidad de negociacion con la que cuentan los proveedores de un
sector. Al contrario de lo que pasa en las empresas fabricantes de automoviles, las
empresas proveedoras de componentes de automocion estdn muy poco concentradas entre
si. Cuenta con un indice de concentracion CR4 de aproximadamente el 14% segin L.A.

Guerra y J.E. Navas (2007). Esta baja concentracion entre ellos provoca que tengan un

bajo poder de negociacion. Otra causa que provoca que exista ese bajo poder de
negociacion es que estos insumos son producidos por una gran cantidad de proveedores
y son facilmente adaptables a los diferentes modelos de vehiculos, por lo que estos

productos pueden ser facilmente proporcionados por otros proveedores.

En el caso de Mercedes, la gran mayoria de sus modelos se consideran Premium, por lo
que los proveedores tienen que abastecerlos de productos especificos que son dificiles de
obtener de otros proveedores, lo que provoca que exista un mayor poder de negociacion.
Es muy frecuente que los proveedores firmen acuerdos de suministros exclusivos con

grandes empresas, que les proveeran exclusivamente a ellos.
PODER NEGOCIADOR DE LOS CLIENTES

Se refiere a la capacidad que tienen los clientes para ejercer su poder de

negociacion frente a las empresas que les venden sus productos.

En el caso del sector del automévil, el poder de negociacion del cliente se caracteriza por
ser bajo, generalmente se trata de compras individuales en las que el cliente no tiene
mucha capacidad para poder interferir en el mismo. Pero en el caso de empresas que

adquieren varias unidades de productos, el poder de negociacion aumenta.

No obstante, la crisis econémica en la que vivimos ha provocado que los clientes
aumenten su poder de negociacidon, ya que la demanda de vehiculos ha descendido
notablemente y las grandes firmas han tenido que reducir sus pretensiones comerciales.
Otro factor que aumenta el poder negociador de clientes es el amplio abanico de marcas
que existen, lo que provoca que el comprador pueda presionar y verse asi favorecido en

las condiciones que estas ofrecen.
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Podemos explicar esta fuerza de Porter utilizando dos segmentos por comportamiento del

consumidor: clientes que buscan un buen precio y clientes que buscan experiencia.

Existe una gran cantidad de clientes que demandan vehiculos de bajo coste, y las empresas
que actualmente se especializan en esto tienen una demanda en alza. La marca rumana
Dacia, filial de Renault, logré matricular 581.787 unidades, un crecimiento del 13%

respecto al afio anterior.

Por otro lado, encontramos a los clientes que buscan nuevas experiencias en la
conduccion, y se especializan en marcas como por ejemplo Mercedes, que ofrece una
serie de innovaciones que hacen de la experiencia de conducir distinta a las que ofrecen
otras marcas, ya que propone estrategias de diferenciacion respecto al resto, proponiendo

bienes de calidad, seguridad y estética superior.

4.3 LAS ESTRATEGIAS Y SEGMENTACION DE LA INDUSTRIA AUTOMOVILISTICA

4.3.1 GRUPOS ESTRATEGICOS

El concepto de grupo estratégico resulta de gran utilidad para analizar una
industria, especialmente cuando el niimero de competidores es muy alto, como es el caso
de la industria del automovil. Porter (2009) define el grupo estratégico como “el conjunto
de empresas en un sector industrial que sigue una misma o similar estrategia a lo largo de

las dimensiones estratégicas”

En la mayoria de las industrias es posible identificar areas competitivas mas reducidas en
las que la dindmica de la competencia se estructura de forma particular. Este proceso,
consiste en identificar segmentos, mediante lo que se denomina segmentacion de la

industria.

La forma convencional de realizar la segmentacion consiste en elegir un criterio de
clasificacion basado en caracteristicas de productos o de clientes. En la mayoria de las
industrias es posible encontrar con relativa facilidad empresas que coincidan en la forma
de competir en algunas de las dimensiones de las que se dividen los grupos estratégicos

(calidad de los productos, precio, linea de productos, canales de distribucion, etc.).
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En la industria del automoévil podemos plantear una division segun el tipo de vehiculo

que puede adquirir el comprador:

e Low cost: Dacia, Citroén, Hyundai, Kiat, Fiat...

e C(Clase media: Mazda, Ford, Peugeot, Volkswagen, Toyota...

e (lase alta: Mercedes-Benz, BMW, Audi, Volvo, Lexus...

e Premium: McLaren, Ferrari, Lamborghini, Bentley, Rolls Royce...

Podriamos representar en un mapa de grupos estratégicos utilizando la cantidad de
vehiculos matriculados en Espafia en el afio 2019, y la calidad percibida de los clientes.
Esta figura muestra la homogeneidad respecto de las dos dimensiones seleccionadas, de
las empresas que se incluyan en cada uno de los grupos. El didmetro de cada fragmento
representa la participacion en el mercado de las empresas que pertenecen a cada grupo
estratégico. Es decir, la magnitud del fragmento representa en nuestro estudio el

porcentaje de matriculaciones en Espafia en el afio 2019.
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ESPANA 2019 : GRUPO ESTRATEGICO AUTOMOVIL
PREMIUM

AMA MEDIA

Tabla 6 - Grupos estratégicos del automovil en Espaiia 2019. Fuente : Elaboracion propia

Teniendo en cuenta que el total de vehiculos matriculados en Espafia en el afo
2019 es de 1.258.246, observamos segun el grafico que los vehiculos de bajo coste
representan el 23% de los coches matriculados, muy lejos del 61% que representa la
matriculacion de vehiculos de gama media. Esto implica que la gran mayoria antepone la
calidad del vehiculo a un precio menor, obviamente sin adentrarse en un precio excesivo
como suponen los vehiculos de alta gama y los premium, los cuales suponen el 15 % y
1% respectivamente de la matriculacion total. Vemos que los grupos no son homogéneos,
lo que supone que no existe una gran rivalidad entre ellos. En cambio, si existe una gran

rivalidad entre las marcas que forman un mismo grupo.
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4.3.2 ANALISIS DAFO DEL SECTOR AUTOMOVILES

El analisis DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades) es una de
las herramientas mas populares para analizar aspectos tanto internos como externos del
negocio y/o mercado. Es util para generar estrategias y valorar los posibles cursos de la
compaifiia para hacer frente al futuro a corto, medio y largo plazo (Johnson, Scholes y

Whittington, 20006).

Consiste en representar cada una de las areas de la matriz DAFO, el entorno interno,
formado por las fortalezas y debilidades del negocio, y externo, formado por las

oportunidades y amenazas que existen en el mercado.

SWOT

FORTALEZAS DPDEBILIDADES OPORTUNIDADES

- Tejido industrial - Baja demanda de - Ventajas fiscales y
consolidado. los productos con laborales.

- Poymonon’uen’rp mayor valor anadido. - Enfradas a nuevos
europeo y mundial. - Presion fiscal. mercados.

- Gran demanda - Aumento de la - Desarrollo tecnolégi-
interna de vehiculos. concentracion de los  co de la industria.

- Carfera producfos proveedores. - Uso de las TIC para
muy amplia. - Canal distribucién ventas.

- Especializacion en fiscal. - Consolidacion del
segmentos medios y - Baja diferenciacion.  mercado espanol.
bajos. - Elevados costes - Apostar por vehicu-
- Barreras de entrada laborales. los menos contami-
y salida elevadas. - Descentralizacion de  nantes.

—Des_mtegromon poder en las plantas - Alianza de empresas.
vertical de la cadena  Histribuidoras.

Tabla 7 - Andlisis dafo del sector del automovil. Fuente : Elaboracion propia
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4.3.3 ESTRATEGIAS Y VENTAJAS COMPETITIVAS DEL SECTOR

Una vez la empresa ya haya elegido la industria donde quiera competir, debe
identificar la forma en la que va a querer hacerlo para poder conseguir rentabilidades

superiores a la de sus clientes.

Entendemos ventaja competitiva como cualquier caracteristica de la empresa que la
diferencia de otras colocdndola en una posicion relativamente superior para competir.
Para que una caracteristica empresarial pueda considerarse como ventaja competitiva

debe reunir tres requisitos:

1-Debe estar relacionada con un factor clave de éxito en el mercado.

2-Debe ser lo suficientemente sustancial como para suponer realmente una diferencia.
3-Sostenibilidad frente a los cambios del entorno y las acciones de la competencia.

Sin embargo, las anteriores caracteristicas solo constituyen una ventaja competitiva si se

traducen en una mayor rentabilidad para la empresa en un periodo de tiempo sostenible,

tal y como dijo Grant (2014).

La via necesaria para que la empresa pueda alcanzar la ventaja competitiva es mediante
una estrategia competitiva, que se define como; la forma mediante la cual una empresa se
enfrenta a sus competidores para intentar obtener un rendimiento superior al de ellos.
Porter (2009) la define como; “acciones ofensivas u ofensivas para establecer una
posicion competitiva defendible en una industria, para afrontar eficazmente las cinco
fuerzas competitivas, y con ello conseguir un excelente rendimiento sobre la inversion de

la empresa”.

4.3.4 VENTAJA COMPETITIVA EN COSTES DEL SECTOR

Una de las estrategias competitivas que existen es la ventaja en costes. Una
empresa obtiene esta ventaja cuando tiene unos costes inferiores a los de sus competidores
para un producto o servicio semejante o comparable en calidad. Mediante la cual, la
empresa espera obtener unos costes lo mas reducidos posibles, lo que provocara una

situacion de ventaja frente a sus competidores, proveedores y clientes (Porter, 2010).
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La ventaja en costes permite a la empresa reducir los precios hasta anular asi el margen
frente a su competidor mas proximo sin que desaparezcan sus beneficios. También
mejoraria la situacion frente a los clientes, ya que éstos no obtendrian precios por debajo
de los costes de los competidores, por lo que seguirian teniendo beneficios. Frente a los
proveedores, la empresa seria capaz de absorber con una mayor facilidad incrementos en

el coste de los recursos que adquieran.

Si tenemos en cuenta la vision del cliente respecto a un descenso de los precios, estos
podrian pensar que existe una reduccion en cuanto a la calidad del producto o de las
prestaciones que ofrece. Esto podria llegar a provocar una reduccion del valor percibido

por el cliente, y por tanto de su excedente.

La empresa puede llegar a conseguir un margen mayor si la reducciéon del precio es
inferior a la reduccién de costes, y el excedente del consumidor puede aumentar si la

reduccion del valor es inferior a la reduccion del precio.

Con la aparicion de la crisis economica, grandes firmas decidieron introducir al mercado
vehiculos mas asequibles para asi aumentar el atractivo para los compradores mediante
el precio. En la gran mayoria de casos se trata de filiales de firmas cuyos mercados se
situaban en paises de Europa del este o paises en vias de desarrollo. Como es el caso de

la marca rumana Dacia, fundada en 1966 en la ciudad de Pitesti (Rumania).

Dos afios después de su fundacion, la marca firmé un acuerdo de cooperacion con
Renault, y comenzaron la fabricacion de varios modelos de patente gala. Pero 10 afios
después, rompid su contrato con Renault empezando asi su camino en solitario, lanzando

modelos como el Dacia 2000 o el 1320.

Fue finalmente en 1999, cuando Renault comprd Dacia y modernizo la histérica fabrica
de Pitesti, donde surgio la firma, permitiéndole asi disponer de una sede industrial en
Europa Central y Oriental. Renault invirtiéo 489 millones de euros, hecho que favorecié a
la puesta al dia de herramientas industriales, mejora de calidad y de la formacion de
personal, asi como la generacion de condiciones de trabajo y la renovacion tanto de

edificios, como de equipos informaticos.
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Ventas de turismos Dacia (2004-2019)

Fuente: Grupo Renault
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Tabla 8. Ventas de turismos Dacia, desde 2004 hasta 2019. Fuente : www.motor.es

A lo largo de estos afios el crecimiento de Dacia ha sido espectacular. Han incrementado
su cuota de mercado a nivel mundial, y comercializan sus modelos en cerca de unos 50
paises. Como podemos observar, en el afio 2004 Dacia comercializo alrededor de 60 mil
modelos, y en el afio 2019 el aumento de vehiculos vendidos ha aumentado enormemente,

llegando hasta la cantidad de 660 mil unidades, lo que supone un crecimiento de 1010%.

El secreto de Dacia reside en una marcada estrategia que consiste en un diseflo
simple de sus modelos, una politica de ventas sin descuento y un uso de componentes
desarrollados previamente para modelos anteriores de Renault. Todos estos factores

facilitan que Dacia sea uno de los principales lideres en cuanto a la venta low-cost.

Dacia ofrece una pequena variedad de modelos (Duster, Sandero, Logan, Lodgy...) pero
produciendo a un gran volumen, de forma muy estandarizada, lo que permite abaratar
costes. La clave para que el producto sea muy econdmico, y aun asi deje un margen de

beneficio, es amortizdndolo, vendiendo el maximo niimero de unidades posibles.
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La firma de Dacia produce vehiculos con disefios sencillos y faciles de fabricar, estan
menos equipados, pero sin renunciar a la calidad y seguridad apta del vehiculo. A la hora
de disefiarlos, se reaprovechan todo lo posible de Renault, cumpliendo las normativas
locales. En la actualidad, usan en la mayoria de los casos los mismos motores que los
Renault equivalentes. Hablamos en cualquier caso de motores que no sobrepasan los 125

CV.

Son muchas las causas que han llevado a Dacia a conseguir ahorrar tanto en la fabricacion
de sus vehiculos. Por ejemplo: la logistica la simplifican recortando las opciones posibles,
casi en la misma medida que los fabricantes asiaticos, y maximizando las piezas comunes.
Prefirieron no crear una red de concesionarios, ya que se aprovecharian de los ya
existentes de Renault, Nissan o Lada. Otra medida para ahorrar en costes es que su gama

de colores para todos sus modelos es muy escasa.

El éxito de Dacia radica en haberse ganado a los clientes de clase media con un producto
muy similar a los demés. Por ejemplo, su modelo Dacia Duster es el tercer SUV mas

vendido a nivel mundial. Hoy, sus vehiculos se encuentran en un total de 100 paises.

4.3.5 VENTAJA COMPETITIVA EN DIFERENCIACION DE PRODUCTOS

Se dice que una empresa tiene una ventaja competitiva en diferenciacion de
producto cuando ofrece o un producto, o un servicio, que siendo comparable con el que
ofrece otra empresa, tienen ciertos atributos que lo hacen que se sea percibido como unico
por los clientes. Pero para que exista realmente para la empresa una ventaja competitiva,
es necesario que se cree mas valor que el resto de los competidores, no basta con que

solamente tenga caracteristicas diferentes.

Mediante la diferenciacion, una empresa puede reducir la intensidad de la competencia,
crear grandes barreras de entrada a empresas y productos sustitutivos, y aumentar su

capacidad de negociar frente a los clientes y proveedores.

En cuanto al mercado del automdvil, hay que destacar que se trata de uno de los mercados
mas dindmicos que existen debido a la gran competencia que existe entre las empresas
que lo forman. Este mercado esta actualmente en la fase de madurez, ya que existe un
exceso de capacidad en el sector, junto con una competencia muy fuerte que intenta

mantener a toda costa su cuota de mercado.
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Esta competencia no solo la percibimos por las diferentes marcas, modelos y grupos del
sector, sino también en categorias diferentes con prestaciones similares. En la industria
automotriz se relacionan con las caracteristicas mas técnicas del vehiculo, como el disefio,
la tecnologia, los extras... Pero podemos hablar también de la propia empresa
diferenciando caracteristicas tales como la imagen de marca, fidelidad, localizacion...
Pero las principales fuentes de diferenciacion son la apariencia exterior y el desarrollo

tecnologico, seguidas por la imagen de marca.

Las marcas destinan gran parte de su inversion en el apartado de I+D con la finalidad de
afiadir un valor distinto y tUnico a los vehiculos. Todos los extras que se le pueden afnadir
al vehiculo suponen un precio final superior que no todas las marcas pueden asumir. Se
suelen asociar mas a vehiculos de alta gama o premium, a los que el cliente otorga un

valor superior gracias a estas caracteristicas y esta dispuesto a pagar mas.

Actualmente, la dindmica competitiva se ha acentuado al considerarse también la
posibilidad de sustitucion entre vehiculos de las diferentes categorias existentes en el

mercado del automovil.

La homogeneizacion de las piezas actualmente estd experimentando un importante
desarrollo dentro de la industria. Tomamos como ejemplo el caso del grupo VAG. En este
grupo, se comparten la gran mayoria de sus componentes, y todos tienen la misma calidad,
pero dentro del mercado encontramos sus vehiculos con diferentes precios, y eso se debe
a la imagen de marca. Por ejemplo, Audi comparte muchos elementos del vehiculo con
Seat, pero no tiene que nada que ver los precios de unos con otros, debido a la funcion de

utilidad que le da el consumidor a cada marca, lo que le lleva a pagar un sobreprecio.

Este mecanismo de imagen de marca esta muy ligado a la fidelizacion de clientes. Para
las marcas, es mucho mas facil retener a sus clientes que captar nuevos. Para ellos utilizan
herramientas, como puede ser el descuento cuando deciden cambiar de coche y repetir
marca, o no cometer ningun fallo con los nuevos clientes cumpliendo con todos los plazos
de entrega, proporcionar una gran calidad en los recambios... logrando asi que el cliente
salga con una buena imagen del negocio, para que asi en futuras compras piensen en ellos

para realizarla en su negocio.
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4.3.6 DIRECCIONES DE DESARROLLO

Las direcciones de desarrollo hacen referencia a decidir si la empresa debe
centrarse o especializarse en las actividades que vienen realizando, desarrollar otras
nuevas o reestructurar el conjunto de sus negocios. Para analizar las direcciones de
desarrollo utilizaremos la tipologia de Ansoff, que mezcla dos variables, mercados y
productos, combindndolas con las caracteristicas de si los mercados y los productos son

nuevos o tradicionales.

EXPANSION DE ACTIVIDADES

PENETRACION DE MERCADO

La penetracion de mercado trata de aumentar el volumen de las ventas, dirigiéndose a sus
clientes actuales o bien tratando de encontrar nuevos clientes similares a los tradicionales
para sus nuevos productos. En esta estrategia hay diversas formas, como las variables
comerciales, la captacion de nuevos clientes o la explotacion de las fuentes de la ventaja

competitiva que la empresa posee.

En el mercado, la mayoria de las empresas se ven obligadas de una forma u otra a realizar
esta estrategia. Aunque las marcas, normalmente solo se centran en sus modelos de gama
media o baja para realizar esta estrategia, con la finalidad de hacer llegar la marca al

consumidor a través de otro producto.

Un buen ejemplo de ello seria la empresa Toyota, la cual en 2021 ha realizado campanas
de venta para el Toyota Corolla o para su nuevo hibrido, el Toyota CH-3. Ambos modelos
se encuentran el mercado como una opcidon media para el CH-3 y de gama baja para el
Corolla. En nimeros totales, Toyota ha matriculado un total de 50.000 unidades, de los
cuales el 76% corresponden a los modelos hibridos recientemente comentados. Esto ha
significado que la cuota de vehiculos hibridos en Espafia esté por encima de la europea,

ya que en Espaia represento el 76%, con respecto del 61% conseguido en Europa.
DESARROLLO DE PRODUCTOS

La empresa se mantiene en el mercado actual, pero se desarrollan productos que poseen
caracteristicas nuevas y diferentes. Por lo tanto, los productos cubren la misma funcion,

pero logran mejorar la satisfaccion de dicho servicio. El desarrollo de producto puede
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llevarse a cabo introduciendo innovaciones tecnoldgicas en los productos o ampliando la

gama de un producto basico.

Los ejemplos mas comunes de estas estrategias son la conversion de los modelos basicos
a hibridos. Al igual que en el apartado anterior, mencionaremos a Toyota. La empresa
nipona cada afio apuesta por reconvertir sus modelos cléasicos, a hibridos, como el Toyota
Corolla, el C-HR y el RAV-4 el cual afios atras no eran coches hibridos, pero que son los
superventas de la marca. Las cifras de estos tres automoviles con respecto a los demads de

la compaiiia son impactantes.
e El Toyota Corolla de enero a septiembre vendi6 10.682 unidades.
e FEl Toyota CH-R de enero a septiembre vendid 8.549 unidades.

e El Toyota RAV4 de enero a septiembre vendié 7.700 unidades.
DESARROLLO DE MERCADOS

Las organizaciones introducen sus productos tradicionales en mercados nuevos,
aprovechando la tecnologia y las capacidades de produccion existentes, o nuevas para
vender sus productos en ambitos diferentes a los actuales. El sentido de nuevo mercado
se puede dividir en nuevos segmentos, nuevas aplicaciones, 0 usos, y nuevas areas

geograficas.

Esta estrategia es utilizada por todas las empresas, ya que ninguna marca comienza
vendiendo sus productos a nivel internacional, por lo que primero busca tener una cuota
de mercado consolidada a nivel nacional o continental, para mas adelante llevarla al
mercado global. Un ejemplo reciente puede ser la organizacion de Tesla, la cual comenzo
vendiendo en Estados Unidos, y no ha sido hasta hace poco que se han abierto tiendas en

Europa con la posibilidad de venta de modelos de la compaiia.

Ademas, ha comenzado a producir sus modelos en una fabrica de Europa, concretamente
en Berlin (Alemania), ademas de otras dos nuevas en Estados Unidos, para conseguir asi
alcanzar los 500.000 vehiculos exportados alrededor del mundo, para intentar reducir el
porcentaje de vehiculos vendidos en EE.UU, que actualmente ocupa un 55% de la cuota
global de Tesla, a pesar de que la demanda en los paises extranjeros supera la oferta
ofrecida por la compafiia, debido a la falta de modelos. Para ello, la empresa ha doblado

el nimero de empleados que poseia respecto del afio pasado en las fabricas.
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DIVERSIFICACION DE ACTIVIDADES

La diversificacion consiste en afnadir en la empresa simultineamente nuevos
productos y mercados a los ya existentes, operando en nuevos entornos competitivos

donde pueda obtener factores de éxito totalmente diferente de los actuales.

La empresa puede tener razones externas, como la saturacion del mercado tradicional de
la empresa actual y/o razones internas, con el fin de reducir el riesgo global de la empresa,

u otros motivos menos frecuentes.
DIVERSIFICACION RELACIONADA

La diversificacion relacionada existe cuando hay diversas similitudes en los
recursos utilizados entre los negocios, asi como los canales de distribucion, los mercados,

las tecnologias. ..

La empresa SEAT es un ejemplo de diversificacion relacionada, ya que, en 2017, la
empresa anuncié una nueva marca de la compania, Cupra, una marca destinada a la
deportividad y la velocidad. Esta marca, el 22 de febrero 2018, se independizd
completamente de la marca SEAT, sin embargo, la marca integré en sus primeros
modelos todas las tecnologias de SEAT, la electrificacion, la hibridacion la conectividad
o los asistentes de conduccion. Pero esto solamente afectd a la parte productiva, y es que
los modelos Cupra también compartieron los canales de distribucion de la compaiiia, y al
estar bajo el nombre de SEAT adquirieron también el reconocimiento de marca segura y

fiable, logrando asi un gran crecimiento en un breve periodo de tiempo.
DIVERSIFICACION NO RELACIONADA

Esta es la forma mas drastica de crear crecimiento, ya que no existe ningun tipo

de relacion entre la actividad existente y los nuevos negocios en los que se invierte.

En esta estrategia hay que mencionar a la empresa Waymo, anteriormente era conocida
como Proyecto de vehiculo autonomo de Google. Actualmente es una empresa que se
encarga de desarrollar los vehiculos autonomos del conglomerado de empresas Alphabet.
Aunque todavia no es posible comprar sus vehiculos, se esperan grandes cosas de la marca

respaldada por el gigante de internet.

En este sector, las formas de diversificacion no relacionada suelen estar ligadas al tema

del almacenamiento de energia. Por ejemplo, en el caso de Tesla, la actividad principal
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se incluye dentro del sector del automovil, sin embargo, la empresa Tesla si que tiene
otros servicios no relacionados, como es por ejemplo la fabricacion de baterias para el
hogar, que no suponen el ingreso principal de la compaiiia, ya que solo representan el

20% de los ingresos de la compafia.

Otro ejemplo de diversificacion no relacionada seria la adquisicion por parte del grupo
Volkswagen de un equipo de futbol de la primera division alemana, el Wolfsburgo, lugar
donde tiene sede su historica fabrica, la cual, al poco de inaugurar Tesla su nueva fabrica
de Berlin, anunci6é a modo de contraataque, que incluiria una nueva fébrica de coches

eléctricos.

INTEGRACION VERTICAL

La integracion vertical supone la entrada de una empresa en actividades
relacionadas con el ciclo completo de produccion de un producto o servicio,
convirtiéndose asi la empresa en su propio proveedor o distribuidor. Si la empresa se
convierte en su propio proveedor, se dice que la integracion es hacia atras y si la empresa

se convierte en su propio distribuidor, se dice que es hacia delante.

Para esta estrategia podriamos nombrar a las grandes multinacionales, ya que ellos
mismos fabrican sus piezas y venden sus productos al consumidor final. En los ultimos
aflos, se ha abierto un gran debate entre dos empresas punteras en la fabricacion de las
baterias de litio, que emplean en sus modelos de vehiculos eléctricos. Por ejemplo, la
empresa Toyota, que utiliza la integracion vertical en la produccion de sus baterias para
controlar todos los procesos y asegurar que tienen un gran rendimiento, y la empresa

Tesla, que ha optado por la externalizacion de sus baterias.

Toyota ha comenzado la construccion de una planta de hidroxido de litio en Naraha
(Japon), dejando de lado poco a poco a su socio Panasonic en la produccion de estas
baterias. Por otro lado, la empresa Tesla esta utilizando la externalizacion de las baterias
de litio debido a su incapacidad de producir actualmente tanta cantidad de este metal
alcalino, por lo que necesita de otras empresas. Por eso en los tltimos afios ha conseguido
atraer a la multinacional Panasonic cerca de su planta industrial mas importante, situada

en Fremont, California.

Estas estrategias, a primera vista no estdn muy bien ejecutadas, ya que la empresa Toyota

tampoco estd tan interesada en la produccion de baterias de litio, por lo que la gran
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inversion, que actualmente no esta haciendo ya que la mayoria de sus modelos son
hibridos y poseen baterias menos exigentes, puede llegarle a costar grandes pérdidas a la
compaiiia. En el caso de Tesla, pretende cambiar el mercado de los automoviles mediante
la fabricacion de coches eléctricos con baterias de litio, por lo que deberia apostar por la
fabricacion propia de estas baterias. Pero su crecimiento puede estancarse debido a la

falta de modelos disponibles para vender.

RESTRUCTURACION DE ACTIVIDADES

La reestructuracion hace referencia a la modificacion o redefinicion del campo de
actividad de la empresa con el posible abandono de al menos uno de los negocios. Las
diversas formas en las que esta estrategia se usa son cuando hay un bajo rendimiento de
un negocio por causas vinculadas al propio negocio, por lo que la estrategia adecuada es
realizar un saneamiento de este o el abandono de los negocios, denominado

reestructuracion de la cartera de negocios.

El primer caso de restructuracion de actividades es la empresa Volkswagen. Este grupo a
lo largo de los tltimos afios ha realizado varios planes de reducciones de empleo a través
de las jubilaciones anticipadas y la reduccion del personal con contrato parcial con el
objetivo principal de reducir los costes. En la ultima oleada, el objetivo de los nimeros
previstos por Volkswagen fue alrededor de unas 5.000 personas. Otra medida de este
grupo es el cierre o parada de diversas plantas de produccion de forma completa o incluso
la detencion de la produccion de algunos modelos, como ocurrié en la planta de

Wolfsburgo con los modelos Golf'y Passat.

Otra organizacion sobre la que podemos ejemplificar esta estrategia es la empresa
francesa Renault, la cual ha modificado su campo de actividad en varias ocasiones para
adaptarse a los nuevos cambios en el entorno. Al igual que Volkswagen, se cerraron
diversas fabricas de produccion, como en 1992 en Billancourt (Francia); pero con un
objetivo diferente, intentar lograr una mayor especializacion en cada planta. Otra medida
fue la venta de su parte en la empresa AMC, que fue vendida a Chrysler, haciendo que se
separara la alianza entre las dos empresas, cerrando asi el proyecto y el objetivo de
conquistar Norteamérica. A parte de esta venta, Renault anunci6 en el 2012 la venta del
6,5% restante que poseia de la empresa Volvo AB por 1.476 millones de euros, ya que
dos afios antes también habia vendido un 15% antes de la compaiiia. Por tltimo, un afio

mas tarde, Renault abandon¢ la alianza que tenia con el Grupo PSA.
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4.4 DESARROLLO DEL SECTOR AUTOMOVILISTICO: EL MODELO VOLKSWAGEN

Los métodos de desarrollo son estrategias corporativas de crecimiento basadas en
la adquisicion de una u otra forma de las empresas. Este modelo se basa en la creacion de
valor, ya que una fusion o adquisicion entre dos o mas empresas independientes siempre

tiene la premisa principal de aumentar su valor total y reducir su riesgo global.

En este punto comenta la importancia del grupo Volkswagen en este &mbito, ya que es
considerada como una de las organizaciones que mas proyeccion y versatilidad ha
aportado al sector del automovil. El grupo esta formado por una amplia gama de marcas
consolidadas como Audi, Bentley, Bugatti, Cupra, Ducati, Lamborghini, MAN, Neoplan,
Porsche, Scania, Seat, Skoda y Volkswagen. Este grupo tiene su mayor impacto en
Europa, ademads, las marcas mencionadas anteriormente estan repartidas en siete paises;
Alemania, Reino Unido, Francia, Italia, Espafia, Republica Checa, y Suecia. Volkswagen
cuenta con 61 plantas productivas, distribuidas por Europa, América, Asia y Africa,
650.000 empleados, con unas ventas totales de 6.280.000, logrando convertirse en el
mayor fabricante de automoéviles del planeta, superando a Toyota en el afio 2009,

produciendo 4.400.000 automoviles, 400.000 unidades mas que la empresa nipona.

La organizacion alemana fue fundada en 1937, pero no fue hasta 1985 que adquirié su
nombre actual, VOLKSWAGEN AG, después de pasar incluso por manos britanicas tras

la Segunda Guerra Mundial.

El grupo aleman ha llevado a cabo diferentes métodos de desarrollo. La primera anexion
al grupo Volkswagen fue Audi, en 1965, posicionada para ser competidor directo a las
marcas Mercedes-Benz y BMW. Otra adquisicion fue la empresa espafiola SEAT, que
fue comprada para rivalizar en el sector deportivo frente a la empresa FIAT Group. Para
el control de Europa del Este, Skoda fue la elegida, ya que ha sido una empresa subsidiaria
del grupo aleman desde 1991. Después de la empresa checa, el grupo aleman adquirid
MAN, comprando el 55% de sus acciones. Por ultimo, adquirieron Ducati, por
860.000.000€ en 2012. Ademas, en esta ultima década, se ha especulado sobre la posible
compra de la marca Porsche por parte del grupo Volkswagen, el cual tiene un 42% de las
acciones de la marca deportiva. Por otro, lado se anuncié la estrategia de escision de la

marca Cupra de ser matriz principal SEAT.
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Todas estas adquisiciones trajeron grandes y diversas sinergias a la compaiiia. La primera
sinergia fue la financiera, ya que el grupo poseia 4 marcas consolidadas de consumo, que
le aportaban un gran flujo de capital para poder realizar diversas operaciones, al disponer
de una gran cantidad de ingresos sostenidos durante todo el afio. Otra de las grandes
sinergias producidas, y la mas evidente es la sinergia de la produccion, montando modelos
parecidos de las cuatro marcas de consumo en plataformas similares, ahorrando costes en

transportes de materia prima y distribucion de automoviles.

4.4.1 LAS SINERGIAS DEL GRUPO VOLKSWAGEN

En este apartado se van a comentar las multiples sinergias de este grupo y la
importancia de éstas, ya que son una parte clave y fundamental en el aumento de los

beneficios de las marcas del grupo.

e El grupo MAN y Scania en 2016 llegaron a un acuerdo para colaborar de forma
conjunta en las cajas de cambio. Por la parte de Scania, cederd sus cajas de
cambios para que los modelos de MAN, TGS y TGX las lleven. Ademas, por parte
de MAN, se ha llegado al acuerdo de la mejora de un software para estas cajas de
cambios. En un futuro, estas dos empresas buscaran realizar una Joint-venture,
para la creacion conjunta de una caja de cambios revolucionaria, que les permita
seguir una estrategia de componentes menos comunes para asi tener mas

flexibilidad en sus futuros modelos.

o La empresa Audi ha llegado a un acuerdo con Porsche y Volkswagen para crear
una nueva estrategia para mejorar las prestaciones de sus modelos eléctricos, un
sector que esta en alza en los ultimos afos. Para ello, las empresas han creado dos
plataformas para apoyar a sus futuros modelos. La primera, denominada, PPE
(Premium Architecture Electrification), que estd enfocada en el desarrollo de
modelos premium de grandes dimensiones, mientras que MEB (Modular Electric

Drive Kit), una plataforma més especifica para Volkswagen y Audi.

e Audi pretender ahorrar 10 millones de euros, gracias a las sinergias con el grupo
Volkswagen, que pretenden conseguir una reduccion de los diferentes modelos de
vehiculos, ya que las pruebas de estos se veran compartidas con las de los demés

prototipos de las compaiiias del grupo.
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Una sinergia que toca muy de cerca el territorio espafiol son las marcas Cupra y
Seat. Estas marcas estdin muy relacionadas, ya que Cupra es desde hace poco
tiempo independiente, debido a que era dependiente de Seat. Estas marcas hoy en
dia han llegado a un acuerdo de compartir el modelo Seat Leon, para que Cupra

saque una gama de este modelo.

El grupo Volkswagen pretende en 2023 introducir una celda unificada a nivel
global para sus vehiculos eléctricos. El plan es conseguir que, en 2030, el 80% de
todos los vehiculos de la marca tengan esta celda, consiguiendo un ahorro del 50%
del coste de entrada de las baterias y un 30% en el segmento del volumen de estas.
Ademads, se van a construir 6 fabricas de celdas en territorio europeo con una

capacidad de 240 gigavatios por hora.

Otro proyecto conjunto de la marca es la creacion de MOIA, una empresa
independiente a las marcas del grupo. Esta empresa creada en 2018 consta de una

flota de 200 furgonetas eléctricas, que se han ido ampliando a lo largo de los afios.

Los beneficios de estas sinergias son muy significativos, por lo que no seria nada

sorprendente que el grupo siga ampliando en un futuro las marcas y proyectos

relacionados con el mundo del automdvil y no relacionados con el sector, como la reciente

compra del Wolfsburgo, club de la Primera Division del futbol alemén. Algunos de los

nimeros que denotan el éxito del grupo son los siguientes.

Venta de un millén de vehiculos eléctricos en 2020, cifra que se ha triplicado
respecto del ultimo afio, teniendo como objetivo ser la empresa lider del sector de

los automoviles eléctricos en 2025.

En el 2020, obtuvo un beneficio neto operativo de 454.000.000 millones de euros,
a pesar de la crisis de la pandemia. Esto pudo ser posible gracias a un ahorro de
1000 millones de euros en los costes fijos del grupo. Ademas, prevén ahorrar un
5% mas en costes fijos en 2023, el incremento de la productividad de las fabricas
en un 5% anual, la reduccidon de los costes materiales en un 7% y la mejora

sostenible de la rentabilidad en las regiones.

36



4.4.2 EL GRUPO VOLKSWAGEN EN ESPANA

El grupo Volkswagen no solamente es una corporacion exitosa fuera de Espaiia,
sino que es la distribuidora lider en territorio espafiol con mas de 160 concesionarios,
llegando a unas ventas de 119.000 turismos y 11.379 vehiculos comerciales. Ademas, la
penetracion de mercado de Espaiia, entre Audi, SKODA y Volkswagen representan un
14% de los turismos que se comercializan en Espafia y un 7,5% de la penetracion de los

vehiculos comerciales.
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CAPITULO 5: LA NUEVA FORMA DE ENTEDER EL MERCADO

5.1 LA ERA DEL CONSUMISMO VORAZ

Una vez se ha dejado clara la columna vertebral del trabajo, donde se ha dejado
entrever la historia del sector y algunas de las estrategias mas importantes, el estudio se
adentra a relacionar este sector con la actualidad y sus nuevas formas de consumo e

intentar conseguir una foto del futuro del sector.

Estos ltimos 20 afos han sido revolucionarios en todos los sentidos para la humanidad,
aunque hay un fenomeno que ha trastocado y revolucionado las relaciones entre los

humanos y todo lo que los rodea, Internet.

Este recurso ha conseguido grandes ventajas para la humanidad, y no hay ninglin
fenomeno que haya sido més beneficioso para esta, sin embargo, también tiene
consecuencias negativas, las cuales son casi insignificantes para la potencia que tiene esta
herramienta. Desde los afios donde esta herramienta se ha utilizado, se han ido
perfeccionando todas las técnicas de marketing para poder aumentar los beneficios de las
empresas y ademas aumentar la felicidad de los clientes utilizando la informacion que los

propios consumidores recalcaban que era necesario para mejorar esos productos.

Sin embargo, en su afan de obtener mayores beneficios las empresas han utilizado
practicas para crear mayores necesidades en los clientes. Estas practicas estan centradas
en aumentar la felicidad de los clientes mediante los productos. Para ello, las
organizaciones se han propuesto crear y mejorar nuevos productos, dejando incluso de

lado diversos modelos de anteriores.

Los seres humanos tenemos un gran afan de felicidad y las empresas se han aprovechado
de este objetivo para aumentar sus objetivos. Las empresas buscan el consumo constante
de la poblacion y toda la publicidad y sus productos estan pensados para ser desechables
en un corto periodo de tiempo, para que sean cambiados en el corto plazo. La humanidad
hoy busca distracciones constantemente y esas emociones debido al marketing de los
ultimos afos se ha moldeado para buscar esa busqueda de experiencias constantes. Las
empresas han ido aumentando la cantidad de dopamina que las personas necesitan. Gran
culpa de ello esta reflejada en las redes sociales, donde a las personas no solo les basta

con vivir experiencias Unicas, sino que necesitan compartirlas con los demas usuarios
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para sentirse parte del grupo, esta rueda hace que se valore menos las propiedades de cada
uno y las personas se cansen de sus pertenencias y objetivos en un periodo mas corto que

antes, por lo que necesitan encontrar nuevas distracciones constantemente.

Este fenomeno, asi como se ha dicho antes, est4 relacionado con la dopamina, que
es uno de los muchos neurotransmisores que usan las neuronas para comunicarse entre
ellas. La dopamina es frecuentemente considerada como la causante de sensaciones

placenteras y la sensacion de relajacion.
. . Oué o u vilisticas
Sin embargo, ;Qué relacion tiene esto con la empresa automovilistica?

Las empresas automovilisticas, al igual que todas las organizaciones, se han unido a esta
nueva forma de entender el mercado, con productos novedosos, pero siempre guardando
nuevas tecnologias para actualizar sus productos en el corto plazo, haciendo que sus

clientes quieran desprenderse de su vehiculo actual.

5.2 LA EVOLUCION DEL MARKETING DE LAS EMPRESAS AUTOMOVILISTICAS

Como se ha introducido en el punto anterior, la industria del automovil ha seguido
la tendencia. En este apartado vamos a ver ciertas campafias y caracteristicas que permiten

ver la evolucion de las organizaciones y como se adapta la hipotesis realizada anterior.

5.2.3 EL RENTING CAR: UNA REVOLUCION EN EL SECTOR AUTOMOVILISTICO

El renting automovilistico es un contrato de alquiler donde el comprador acuerda
con el concesionario una cuota fija mensual por el vehiculo con tiempo y kilometraje
limitados. Ademas, incluye diversos servicios adicionales. Entre estos servicios, se
encuentra el mas atractivo para los clientes y es que estos tienen la posibilidad al finalizar
el contrato, desechar el coche que tenian en el renting actual para poder cambiarlo por un

vehiculo totalmente nuevo y adaptado a las nuevas tecnologias del mercado.

Este nuevo modelo de compra de coches se ha ido popularizando en los tltimos
afos, prueba de ellos son las estadisticas de matriculacion de coches, que ponen en

evidencia la diferencia de consumismo del principio de los 2000 con la actualidad.
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PARQUE DE INVERSION EN

VEHICULOS EN COMPRA DE
RENTING VEHNICULOS EN 2021
INCREMENTO DEL VARIACION DEL 64% VARIACION DEL 74%
5,9% SOBRE MAYO SOBRE MAYO SOBRE MAYO
752.348 2.329.000

Tabla 10 - Resumen renting. Fuente : Elaboracion propia

5.2.4 EL AUMENTO EN LAS RENOVACIONES EN LOS MODELOS DE LOS AUTOMOVILES

Otro factor importante para ver esta evolucion de las empresas es el aumento de
los modelos de sus vehiculos. Cada afio, son mas las marcas que deciden actualizar sus
modelos y ofrecer a sus clientes la posibilidad de cambiar su coche por el nuevo modelo,
creando facilidades para ello, como comprarles su coche actual y por una suma de dinero

adquirir el nuevo modelo.

5.2.5 LA CONECTIVIDAD DE LAS REDES SOCIALES Y LOS AUTOMOVILES

La imagen de marca hoy en dia es algo muy importante para las empresas, ya que
si tu imagen es positiva y representa un grupo de poder superior vas a obtener una gran

cantidad de beneficios y vas a tener mayor posibilidad de llegar a tus clientes.

Ademas, muchas empresas han intentado afiadir a sus modelos la conectividad de sus
automoviles a las redes sociales, con el fin de crear en sus clientes esa sensacion de

felicidad que se expuso en la introduccion del capitulo.

Este es el sector en el que més se invierte en publicidad en el territorio espafiol. Sin
embargo, esta estrategia estd cambiando ya que el dinero invertido en los medios

tradicionales no esta teniendo un gran ROI. Se prevé una bajada de inversion del 21%.
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES

La industria del motor ha cambiado mucho en los ultimos anos, debido a factores
externos como la crisis mundial, que supuso que las compaiiias tuvieran que adaptarse a
la situacion y fabricar vehiculos mas adaptados al estado, dejando un poco atras las
innovaciones con el fin de obtener una mejora de los costes; y los factores internos, ya
que este sector es muy volatil y cambiante, por lo que la capacidad de adaptacion en el
corto plazo es algo imprescindible. Pequefias buenas decisiones en el corto plazo te
permiten alcanzar grandes beneficios. Por ello, en este sector, las marcas son capaces de
voltear situaciones dificiles de remontar, ya que este producto es mucho mas visible para

los consumidores de a pie, ya que es un bien de necesidad.

Otro punto importante que se extrae del trabajo es la importancia de la industria del
automovil en nuestro pais, ya que es una de las empresas que mas ingresos y puestos de
trabajo genera, por lo que es normal que reciba ayudas publicas, tanto financieras, como

fiscales para mejorar y cuidar la situacion del sector.

Una conclusion importante del trabajo es la adaptacion de las empresas del sector a las
nuevas demandas de los clientes, ya que gracias a las nuevas tecnologias y la coyuntura
que viven, buscan diferentes caracteristicas a las de antafio. El cliente de automdviles, al
igual que en cualquier sector, tiene mucho mas poder de analisis y comparacion, por lo
que las empresas apuran hasta el mas minimo detalle con la finalidad de obtener la compra
deseada. Ademas, estas politicas de marketing se centran mucho en aumentar la fidelidad
de los clientes, el renting, la posibilidad de cambio de modelos... son diferentes
argumentos que dejan claro que el sector valora mucho la fidelidad de estos. Es en este
punto, donde las redes sociales, como habiamos comentado anteriormente, ganan total
importancia, al igual que el servicio post compra que se les otorga a los compradores.
Aunque la realidad, es que la principal amenaza de las empresas es el gran mercado de
segunda mano que existe con los automoviles, por lo que esta campaiia de fidelizacion

adquiere atin mas relevancia para el sector.

No se puede no mencionar el reciente aumento de las empresas por el cuidado del medio
ambiente y es que cada vez son mas los consumidores que demandan que la organizacion
donde adquieran el vehiculo posea una imagen verde, que se preocupe por el medio
ambiente. A pesar de que los clientes no compren un coche hibrido o eléctrico, esta nueva
perspectiva se antoja como algo crucial para los proximos afios. Ademas, la Union
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Europea lanz6 en 2020 las nuevas medidas y ayudas para las empresas que apoyen al
medio ambiente, por lo que las marcas se han visto obligadas a adaptarse a estas nuevas
medidas con el fin de no perder competitividad respecto de sus competidores mas

cercanos.

Para concretar el final del estudio se pretende afiadir alguna puntualizacion estratégica
hacia las marcas del sector, sobre todo teniendo en cuenta el aspecto psicologico de los
clientes, sobre como sienten que es el coche y que les aporta el vehiculo cuando se lo
compran, ya que hay muchos clientes que no solo buscan un medio de transporte mas o
menos comodo. Para algunos consumidores el coche es una extension de su propia
personalidad y afiadir medidas de personalizacion tnicas a los coches en las gamas medias
y bajas de los coches, por un coste econdmico, podria llegar a suponer un gran beneficio

para las marcas pioneras de esta medida.
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