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Resumen del trabajo

El mercado espafiol se encuentra en una fase de recuperacién, convirtiéndose
en un mercado rentable para la industria automovilistica, que le ofrece ventajas
fiscales y laborales. El desarrollo tecnolégico y el cambio de mentalidad de la sociedad

hacia una sociedad mas ecolégica se convierten en oportunidades claras para el sector.

El sector automovilistico mantiene un potencial de crecimiento favorable con
una evolucion positiva de la demanda. La necesidad de adaptarse a los perfiles
cambiantes de los compradores hace necesaria cambiar la gestidon del cliente hacia una
mayor cercania. La alta competencia y la introduccion de vehiculos sustitutivos al

tradicional en el mercado se han convertido en verdaderos retos para la industria.

Los objetivos principales de las empresas del sector son, fundamentalmente,
mejorar la competitividad a través de la diferenciacién, la diversificacion de la cartera
de productos y la desintegraciéon vertical de la cadena productiva para aprovecharse

del bajo poder de negociacion de los proveedores.

Palabras clave: sector automocidn, analisis Pestel, andlisis sector especifico, andlisis

interno, objetivos, estrategias, acciones.

Project sumary

The Spanish market is in a recovery phase, becoming a profitable market for
the automotive industry, offering tax and employment benefits. Technological
development and the change of mindset of society towards a greener society become

clear opportunities for the sector.

The automotive sector maintains a favorable growth potential with a positive
evolution of demand. The necessity to adapt to the changing profiles of buyers is
necessary to change the management of the client to be closer. The high competition
and the introduction of alternatives to traditional vehicles in the market have become

real challenges for the industry.
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The main objectives of the companies in the sector are fundamentally to
improve competitiveness through differentiation, the diversification of product
portfolio and vertical disintegration of the supply chain to take advantage of the low

bargaining power of suppliers.

Key words: automotive industry, Pestel analysis, specific sector analysis, internal

analysis, objectives, strategies, actions.
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1. Introduccion

La delimitacién del sector econémico objeto de estudio en el presente trabajo es
el sector de la automocion en Espaiia, constituido por dos subsectores: fabricacion de
vehiculos a motor e industria de fabricacién de equipos y componentes para la
automocién. El presente trabajo se basa en un andlisis de la industria de fabricacion de
vehiculos a motor, considerandose la industria de equipos y componentes para la

automocion, como industria auxiliar.

En la Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas de 2009 (CNAE 09) este

sector se engloba en la actividad 29.1, de fabricacion de vehiculos de motor.

La importancia del sector en Espaia viene dada por la posicién que ocupa el pais
como productor de vehiculos a nivel mundial y europeo. Pero, ademas, este sector ha
conseguido impulsar el desarrollo industrial del pais desde mediados del siglo pasado,
ya que ayuda a desarrollar industrias auxiliares como la industria de equipos y
componentes para la automocién. Su elevado peso en la industria, en el empleo y en

las exportaciones hace que sea relevante en diferentes estudios.

llustracién 1: Primeros 20 paises productores de vehiculos a motor en el 2012

Millones de unidades
Pals 1 2 3 4 5 G 7 3 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19

Bl China 19,271,808
EE= Estados Unidos 10,328,884
@ Japdn 9942711
H /lemania 5,649,269
e Corea del Sur 4 557 738
i [Ndi2 4145194
Brasil 3,342 617
10 Wéxico 3,001,974
== Tailandia 2483043
I+ Canada 2483732
mm Rusia 2231737
= Espafia 1,979,179
| | HEEE THE7. 765
= Reino Unido 1,676,945
I Replinlica Checa 1,178,933
&l Turquia 1,072,339
™ |ndonesia 1,065,557
= lran 989,110
1w Eslovaguia 900,000
Argentina 764,495
Fuente: OICA
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Segun la ilustracion anterior, Espafia ocupa el puesto 12 en el ranking mundial
de paises fabricantes de vehiculos a motor, y el segundo puesto en Europa, teniendo
por delante a Alemania. Las empresas del pais se benefician de una posicidn
competitiva adecuada, pero el problema al que se deben enfrentar es el crecimiento

de este sector en los paises emergentes de Europa del Este o Asia.

El parque de vehiculos en Espafa ha sufrido un estancamiento y es cada vez
mas viejo, debido a la crisis econdmica iniciada en el 2007. Segun datos de ANFAC, los
coches con mas de 10 afios de antigliedad representaban en el 2011 un 42% del
parque con tendencia a aumentar y ademas, la tasa de motorizacion® ha sido de 472

automoviles en el 2011, inferior a la del 2007.

Los actuales retos de la industria automovilistica en Espafia son mejorar la
productividad y el nivel de mano de obra especializada con el fin de conseguir la
competitividad necesaria para hacer frente a las industrias emergentes de Europa del
Este y de paises asidticos. Para conseguirlo hace falta adaptarse a los continuos

cambios del entorno y a las exigencias de los consumidores.

Dada la importancia que tiene el sector sobre el tejido industrial nacional, sobre
las exportaciones y sobre el empleo, el andlisis resulta fundamental para poder
determinar objetivos y estrategias futuras a seguir por las empresas del sector en un

entorno de crisis y evasidon de las empresas hacia mercados emergentes.

1 . .2 , . . .
Tasa de motorizacion: nimero de turismos por cada mil habitantes

8
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2. Objeto del trabajo

El estudio realizado pretende determinar objetivos y estrategias para mejorar la

competitividad del sector de la automocion en Espafia. Esta competitividad ha sido

puesta en duda debido a la crisis econdmica que sufre el pais desde 2007 y debido al

desarrollo de la industria automovilistica en paises emergentes. Los objetivos que se

fijan son los siguientes:

Andlisis de los factores del entorno general y especifico que influyen
sobre el sector en Espafia para detectar amenazas que pueden afectar al
sector y oportunidades para las empresas del sector.

En el entorno general se realizard un analisis PESTEL, estudiando los
factores politicos, econdémicos, sociales, tecnoldgicos y
medioambientales, con el fin de evaluar el potencial y la situacion del
mercado espanol, indicando las amenazas y oportunidades del entorno
general que afectan al sector de automocién.

En el entorno especifico, se analizard el tamafio del mercado, la demanda
global y los clientes, se trataran los productos sustitutivos y se realizara
un estudio de los agentes que componen el sector. El objetivo es
determinar la rentabilidad del sector de automocion, evaluando las
amenazas y oportunidades propias del sector que puedan influir sobre las
empresas que lo integran.

Andlisis interno del sector en base a un plan de marketing, abordando Ila
cartera de productos, la distribucion, los precios y la comunicacion. El
objetivo es conocer los recursos y capacidades con la que cuentan las
empresas del sector, identificando las fortalezas y debilidades.

Ademas, el aspecto interno se completara con un breve anilisis de la
cadena de valor para identificar las actividades que realizan las empresas
del sector de automocidn y las fuentes de ventaja competitiva, y un breve
analisis econdmico financiero del sector para conocer la viabilidad
econdmico-financiera futura.

Presentar un analisis DAFO del sector.
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Fijar unos objetivos a seguir por las empresas del sector a través de un
Cuadro de Mando Integral

Establecer estrategias corporativas, competitivas y funcionales como
método de conseguir llevar a cabo los objetivos.

Fijar un Plan de Accidn para los objetivos

Establecer un Plan de Control para evitar posibles desviaciones.

Completar el estudio con unas conclusiones.

10
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3. Metodologia del trabajo

La metodologia utilizada para realizar este informe se basa en un estudio
descriptivo, ya que se describen los hechos como son observados, pero a la vez se
trata de un estudio explicativo, ya que busca establecer una relacidn causa-efecto de

los hechos observados. La informacidon recopilada es de tipo cuantitativo y cualitativo.

El estudio se basa en una investigacion no experimental basada en un método
longitudinal, dado que recolecta datos a través del tiempo para realizar deducciones

respecto al cambio, sus determinantes y consecuencias.

La fuente del estudio se basa en una investigacion bibliografica basada en la
busqueda, recopilacién, organizacién, valoracién y critica de informacidn bibliografica

sobre el sector automovilistico.

11
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4. Analisis externo

El andlisis externo de un sector consiste en recopilar datos y circunstancias
sobre el entorno general y sobre el sector mismo, con el fin de detectar las amenazas y
oportunidades que éstos ofrecen a las organizaciones que componen el sector. Se
divide en el analisis del macro entorno, factores derivados del sistema socio-
econdmico, y el andlisis del micro entorno, factores del sector que afectan a las

empresas que lo integran.

4.1. Analisis del macro entorno del sector de automocion

El sector automovilistico en Espafia esta sujeto a un entorno cada vez mas
cambiante, por ello las empresas del sector deben identificar y vigilar estos cambios y
alterar sus estrategias con el fin de alcanzar la posicién competitiva deseada. El andlisis
del macro entorno, o el andlisis PEST se realiza para identificar los factores del macro
entorno que afectan a la actividad empresarial de este sector. Este analisis incluye los
factores politicos, econdmicos, sociales y tecnolégicos del entorno espafiol y para

completarlo se afadiran los factores ecoldgicos o medioambientales.

I. Factores politicos

Hasta la fecha, el factor politico se basa en una legislacion cuanto menos

proteccionista para el sector, con una notable participacidn gubernamental.

La dependencia energética de Espafia con el exterior en cuanto al petréleo se
sitia en torno a un 85%, segun Ecoserveis, lo que ha obligado a elaborar normativas
gue impulsan el empleo de energias limpias, vehiculos eléctricos. Esto no responde
solamente a la necesidad de orientar el producto hacia el cuidado del medioambiente
o a la responsabilidad social, sino que responde al posicionamiento estratégico del pais

con el exterior.

El sector automovilistico genera un alto volumen de consumo e inversion, tanto
en el sector en si, como en sectores adyacentes, sector de componentes o sector de
asistencia técnica (talleres). Esto genera un gran impacto en el PIB y ademads, es un
sector que genera un alto volumen de exportaciones, exporta mas del 85% de la

produccién y representa mas del 6% del PIB. Todos estos hechos hacen que el sector

12
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publico, la Administracion se interese por el buen funcionamiento de la actividad de
este sector, que se preocupe de que los fabricantes no abandonen el pais
ofreciéndoles ventajas fiscales y laborales. Ademas, el impacto que tiene este sector
en el empleo es muy importante, 250.000 empleos directos, 350.000 empleos
indirectos y 1,8 millones inducidos, en el 2012, seguin el estudio de CCOO (Sindicato
Comisiones Obreras), “La Industria de automocion. Balance de crisis y propuestas de

actuacién.” (Madrid, septiembre de 2013).

Los planes de impulso de los gobierno hacia el consumo de automdviles han
ayudado a que las ventas del sector se disparen. Estos planes tienen sus origenes en el
afo 1994 y han evolucionado hasta la actualidad, donde tenemos la quinta edicion del
Plan Pive. A continuacidn tenemos una comparativa de la evolucion de estos planes de

ayuda a las ventas del sector:

Tabla 1: Comparativa entre los planes de impulso a las ventas de automaviles

Plan Pive Plan 2000E Plan VIVE Plan Renove
2.000€ 2.000€ Intereses 480,81€
Financiacid
n
Pagador 1.000€ Estado 1.000€ Estado Estado Estado
1.000€ 1.000€
Fabricante Fabricante
VENTAV T 25.000€ 30.000€ 30.000€ Sin Limite
Vehiculo CategoriaAo B <120 gr. CO2 Sin Sin requisitos
subvencionado requisitos
Entrega >12 anos >10 afos No >10 anos
vehiculo
Presupuesto 75 millones 100 millones 1.200 Sin limite
millones
Duracion 11/2012 a 05/2009 a 11/2008 a Desde 1994
actualidad 05/2010 05/2009 hasta 2007

Fuente: www.motorpasion.com

13
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El automovil dentro del sistema tributario

El automovil es uno de los bienes de consumo que soporta una mayor carga

fiscal, ya que toda la vida util del vehiculo esta gravada con impuestos:

e Compra de un vehiculo: Impuesto de matriculacién e IVA

e Posesion del vehiculo: Impuesto de circulacion e Impuesto de patrimonio

e Utilizacién del vehiculo: Impuestos especiales sobre los hidrocarburos, el
IVA de los hidrocarburos, recambios y reparaciones, y las primas de seguro

e Por transferencia del vehiculo: IVA, Impuesto Transmisiones Patrimoniales

o Impuesto sobre Sucesiones y Donaciones.

La fuerte presencia de impuestos justifica la intervencion gubernamental
existente y el fin de estos impuestos es corregir los costes sociales que se asocian al
uso de los automoviles. Actualmente muchos de estos tributos son ineficientes, la
carga impositiva estd mal distribuida y la eficiencia recaudatoria es ineficiente. Esto es

debido a que se grava la posesién y no el uso de los vehiculos.

Il. Factores econémicos

El automovil es un bien de consumo con un precio relativo a la renta de los
hogares muy elevado, luego la compra de los vehiculos dependera de la situacién
econdmica del pais. A continuacion tenemos dos graficos que justifican este suceso, ya
que podemos comprobar que con la caida del PIB en Espafia, las nuevas
matriculaciones de vehiculos comerciales han descendido considerablemente desde el
2007 y con la recuperacién del PIB a partir del 2011, las matriculaciones de vehiculos

se ha estabilizado.

14
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Producto Interior Bruto

Grafico 1: Evolucion del Producto Interior Bruto en Espana
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica

Grafico 2: Evolucién de las matriculaciones de vehiculos comerciales en Espaia
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Fuente: European Automobile Manufacturers Association

La respuesta de las empresas fabricantes de automdviles ante la situacién de

crisis ha sido situar los centros de fabricacidén en paises en desarrollo donde los costes

son mas reducidos. Este hecho ha sido y es un problema para los paises desarrollados

qgue han sufrido mas la crisis, ya que la gran capacidad productiva de este sector es un

impulso para la economia de cualquier pais y la pérdida de los centro de fabricacién ha

supuesto un descenso importante del PIB.

15
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La economia espafiola no ha sido tan castigada gracias al esfuerzo en la
moderacion salarial, la bajada de los costes laborales y la mejora de la visidn
exportadora. Como podemos comprobar en la imagen, solo se han cerrado dos centros
de fabricacién de automoviles en Espafia en los ultimos afos, lo que significa que el

mercado espafiol sigue siendo rentable para la industria automovilistica.

llustracion 2: Mapa de los centros de fabricacion de automdviles en Espaiia

Valladolid i 2
X ragoza, 2
IVECO J m £ Barcelona
¥ 3 " {-;{ nT
e Avila g
Madrid {4
IVECO

PSA PEUGEOT CITROEN l £
- &% Valencia

P

g
t"

s?;"u ﬁﬁ v >

v

.’—A

Fuente: www.expansion.com

IIl. Factores sociales

Actualmente se considera que el automdvil determina el status social de cada
individuo. Esto es una gran oportunidad para el sector para poder segmentar el

mercado y ofrecer distintos valores afiadidos a cada cliente.

Muchas veces los precios de los automdviles no se justifican por la calidad que
ofrecen, ya que hay distintas marcas que utilizan componentes comunes, sino que se
justifican por la imagen de la marca y como es percibida por los consumidores, que

estan dispuestos a pagar un precio superior.

16
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Otro factor social que ha influido en la industria automovilistica ha sido el
cambio de mentalidad hacia una sociedad mas ecoldgica, mdas concienciada con el
medioambiente. Este hecho ha obligado a las empresas del sector a adaptar su oferta
con combustibles alternativos a los fésiles. Esto ha supuesto una revolucién en el

sector, y los fabricantes han apostado fuerte por los coches eléctricos e hibridos.

En definitiva, los fabricantes de los automdviles han tenido y tienen que
adaptarse a los cambios socioculturales que vayan surgiendo. Actualmente, esto se
resume en un vehiculo menos contaminante, mas seguro, mas eficiente y que esté
adaptado a cada segmento de mercado, incorporando valor afladido, sobre todo

tecnolégico, en funcidn de las exigencias de cada cliente.

IV. Factores tecnoldgicos

El principal factor tecnoldgico que ha influido considerablemente en el sector
automovilistico ha sido Internet. La mayoria de los consumidores recurren a esta
plataforma para informarse sobre los productos y comparar opciones de compra.
También hay que puntualizar que esta ha sido una forma creciente para hacer negocio
en el mercado de automoviles de segunda mano, ya que hay multitud de paginas web

para ofertar este tipo de vehiculos tanto de particulares como de empresas.

Otra influencia tecnoldgica que afecta al sector es la exigencia a las empresas
fabricantes de adaptarse a las nuevas necesidades de los consumidores. Estas
necesidades incluyen nuevos automéviles menos contaminantes, mas eficientes, mas
seguros y basados en energias limpias. Para cubrir estas exigencias de los clientes, las
empresas fabricantes han tenido que realizar un gran esfuerzo tecnoldgico, invertir en
I+D y revolucionar el tradicional concepto de automévil. Hoy en dia se requiere que el
automovil tenga cada vez mas tecnologia incorporada, y las empresas del sector han
sabido ofertarla en funcién del nivel adquisitivo de cada individuo, es decir, ofertar un
producto basico para las rentas mas bajas y ofrecer la posibilidad de incorporar mas

tecnologia a un precio mas alto.
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V. Factores medioambientales

El vehiculo privado ha sido la solucidn a la creciente necesidad de transporte de
las ultimas décadas. Las implicaciones medioambientales y sociales del uso masivo de
los automoéviles son de gran transcendencia y la sociedad actual lo estad percibiendo.
Por ello, esto se ha convertido en una amenaza para el sector automovilistico, pero a la
vez en una oportunidad de apostar por nuevas tecnologias que aportan un gran valor

anadido a la sociedad.

El esfuerzo tecnoldgico para reducir las emisiones de CO2 y la contaminacion
que las empresas fabricantes de vehiculos estan realizando se ve recompensado, ya

4

gue cada vez mas los consumidores prefieren vehiculos llamados “verdes”. Los
fabricantes apuestan por los vehiculos hibridos, eléctricos, o mds reciente por

vehiculos que funcionan con etanol E85.

Otro problema son las restringidas regulaciones que fijan el Gobierno y la Unién
Europea en cuanto a las emisiones de CO2 de los vehiculos. La buena noticia es que la
media de emisiones de CO2 mantiene al mercado espafiol por debajo del limite

establecido por la Unién Europea.

Gréfico 3: Oportunidades y Amenazas del entorno general

Oportunidades

eVentajas fiscales y laborales Amenazas

eMercado rentable para la
industria

eDesarrollo tecnoldgico

eInternet, como plataforma de
informacion sobre los
productos y punto de venta

eApostar por vehiculos menos
contaminantes

ePlanes de impulso al consumo
de automoviles

eNormativas que impulsan el
uso de energias limpias

eNecesidad de adaptarse a los
cambios socioculturales

eSistema tributario

¢ Crisis econémica: descenso
del consumo

eFuertes regulaciones sobre la
contaminacion

Fuente: Elaboracion propia
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4.2. Analisis del micro entorno del sector de automocion

Dentro del andlisis externo del sector, es de gran importancia identificar los
factores del entorno especifico que afectan a un sector, y a las empresas que lo
componen. Los elementos del micro entorno que tienen una influencia directa sobre
las empresas del sector son el mercado que abordan las empresas del sector, los
proveedores, la competencia o los productos sustitutivos, y los clientes o los

consumidores. Un analisis adecuado para el micro entorno es el analisis Porter?:

Grafico 4: Analisis Porter

|| Amenaza |I

Nuevos
competidores

Poder de
negociacion

Poder de
negociacion

Rivalidad y
Proveedores competencia [oumead Compradores
del mercado

Productos
sustitutivos

|| Amenaza ||

Fuente: Porter, M. (2009). Estrategia competitiva

En este caso, con el fin de abordar el aspecto comercial del sector de

automocidn, para realizar el analisis del micro entorno vamos a identificar el tamafio

2 . .y ;. . sae

El modelo de las Cinco Fuerzas de Porter propone un marco de reflexién estratégica sistematica para
determinar la rentabilidad de un sector en especifico, normalmente con el fin de evaluar el valor y la
proyeccién futura de empresas o unidades de negocio que operan en dicho sector.
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del mercado, es decir, la demanda global y las caracteristicas de los clientes, vamos a
analizar la competencia y los productos sustitutivos, y por ultimo, vamos a realizar un
analisis del sector, de los agentes que lo componen, proveedores y grupos de poder

que integran el sector.

I. Analisis de la demanda y del mercado del automavil

Tabla 2: Datos estructurales del sector de vehiculos de motor y remolques

Variables Unidad 2011 % sobre Total

Industria

(TGN R T IE Il Unidades 1.473 1.405

Cifra de negocios Milesde € 53.264.720 48.245.359 8,45
Produccion Miles de € 50.651.391 45.568.571 8,93
Valor afiadido (VA) Milesde € 8.447.190 7.620.226 6,08
Ocupados Unidades  139.446 134.113 6,98
1= EL R R N Unidades 94,67 95,45 6,04
ocupados/n?® de

empresas)

Productividad Milesde € 60,6 56,8 0,87
(VA/ocupados)

Intensidad inversora® B4 12,87 22,91 1,69
Exportaciones M € 38.328,7 35.303,7 18,70
Importaciones M€ 28.026 24.278,8 11,34
indice ventaja 0,16 0,19 --

competitiva4

Fuente: Fichas sectoriales MINETUR

En la tabla anterior observamos el tamafio del sector automovilistico, respecto
al total de la industria espafiola. Es preciso destacar que la cifra de negocios y la

produccién de este sector representan mas de un 8% del total de la industria, lo que

3 . . .y . . .
Intensidad inversora= Inversidén en maquinaria y equipo respecto al VA
* indice ventaja competitiva= Saldo comercial/(Exp+Imp)
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significa que se trata de un sector estratégico dentro de la industria del pais. La
balanza comercial es positiva y las exportaciones de esta industria representan un

18,7% del total de industria.

Ademas, en el grafico 5, podemos observar que la situacién de la industria
automovilistica espafola es mejor que la europea, al superar las exportaciones
europeas de vehiculos y la produccion, e igualando el nimero de empresas y los

ocupados.

Grafico 5: Comparativa del peso del sector automocién sobre el total de la

industria en Espafia y en la UE-28

Automocion: peso del sector sobre el total industria

(porcentaje que representa el sector en Espafia y en la UE en 2011)

25

20,8%
20

15
12,6%
- 10.0% ¢ oo

7.2% 7.3%

% SOBRE TOTAL INDUSTRIA

5.8% 6.0%

1,0% 1,0%

Minmero de empresas Productsn Ocupados Exportaconas Importacones

w Espafa = LUE-28

Fuente: Eurostat, Cetelem

En cuanto al potencial de crecimiento del sector, segin la Asociacién nacional
de Fabricantes de Coches y Camiones (AFNAC), la produccién de automoviles crecié un
9,3% en el 2013, y las condiciones son favorables debido al aumento de las

exportaciones y a los planes nacionales de incentivo para la compra, planes PIVE.

Para la evolucién de la demanda en el sector, se ha analizado la evoluciéon de la
cifra de negocios de la industria del automoévil, y se puede observar en el grafico 6 que

desde mediados del afno 2012 se ha producido una recuperacion.
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La demanda del sector se ha ido recuperando gracias al aumento de la
demanda interna, impulsada por los planes de incentivo para la compra, pero también,
gracias a las exportaciones que ayudan al sector a mantener un saldo comercial

positivo.

Grafico 6: indice de Cifra de Negocios, Fabricacién de vehiculos de motor,

remolques y semirremolques

indices de Cifras de Negocios, Fabricacién de vehiculos de motor, remolques y semirremolques, Variacion anual

Fuente: Instituto Nacional de Estadistic

Il. Los clientes

Los compradores de automdviles han ido cambiando con el paso de los afos su
actitud hacia la compra. Factores sociales y tecnoldgicos del entorno han tenido una
influencia significativa en estos cambios del perfil del comprador. Los hdabitos de
compra y los canales de busqueda del producto se han ido modificando con la
evolucidn de la tecnologia, eso es asi, ya que un comprador que hace afios acudia a un
concesionario para elegir su producto, hoy en dia el primer canal al que acude para

informarse es Internet.

Estudios realizados, como el estudio de la empresa Netpop Reasearch sobre el
comportamiento del comprador de un vehiculo nuevo, demuestran que mas del 50%

de los compradores acuden al canal online para decidir su compra, y ademas, la

22



Sector de Automocién | 2014

fidelidad por la marca ya no es tan fuerte como antes, ya que un 60% de los

compradores cambia de marca durante el proceso de decisidon de la compra.

Otro dato importante, sobre el perfil del comprador, es que debido a la
reciente crisis econdmica, la decisién de renovar el vehiculo se ha ido posponiendo en
el tiempo. La vida util de los coches ha aumentado en la perspectiva de los
compradores, que deciden hacer un uso mas prolongado del producto o acaban
eligiendo comprar un coche de segunda mano, un mercado que esta experimentando

un crecimiento importante.

Por dltimo, la necesidad de diferenciarse de la competencia es fundamental
para que el comprador elija esa marca. La diferenciacidon se hace elemental en cuanto
a la tecnologia que ofrece el producto, pero sobre todo en el servicio post-venta, que
ofrece seguridad y confianza al cliente al poder mantener una relacion con el

fabricante.

I1l. Andlisis de la competencia y de los productos sustitutivos

En un mercado competitivo, como el actual, el sector automovilistico mantiene
una posicion de oligopolios. Esto es debido a la alta concentraciéon del mercado, que
estd en manos de unos pocos fabricantes y que tienen poder de marcar barreras de

entrada al sector y de fijar precios.

De acuerdo con la seccion 29 de la clasificacion CNAE-2009, la industria
automouvilistica es una industria de concentracion moderada-alta, ya que el indice de

concentracién CR4° promedio entre 2007 y 2011 es de 68,6%.

> Un oligopolio es una forma de mercado en el que el mercado o industria estd dominado por un
pequeiio nimero de vendedores. Debido a que hay pocos vendedores, cada oligopolista es probable
que sea consciente de las acciones de los demas. Las decisiones de la empresa influyen en la industria, y
se ven influidas por las decisiones de otras empresas. La planificacion estratégica por miembros del
oligopolio debe tener en cuenta las posibles respuestas de los participantes del mercado. Fuente: B.

Guerrien (2008): Microeconomia

® El indicador de concentracién CR4 mide el porcentaje del importe neto de la cifra de negocios de las

cuatro mayores empresas sobre el total del sector
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Recientemente la Comision Nacional de la Competencia ha abierto un
expediente sancionador contra fabricantes, concesionarios y distribuidores por fijar,

presuntamente, condiciones comerciales y de servicio.’

La competencia se produce, sobre todo, entre las marcas y seran éstas las que
se encarguen de realizar campafias publicitarias para captar o mantener a sus clientes.
Los concesionarios, al no realizar acciones publicitarias, dependen de las actuaciones
de los grandes fabricantes. El problema actual de la competencia en este sector es que
los concesionarios de la misma marca no compiten por culpa de limitaciones de las

compainias.

Los productos sustitutivos® de este sector son las motocicletas, bicicletas o el
transporte publico. La finalidad de los automdviles es el transporte de personas o
mercancias, y es esta finalidad la que determina los productos alternativos que puedan

ofrecer el mismo servicio.

Las alternativas a los automdviles no pueden sustituir completamente el
servicio ofrecido por estos, ya que presentan inconvenientes que hacen mas atractivos
a los automaviles, como por ejemplo, las motocicletas no son siempre adecuadas en
funcién de las condiciones meteoroldgicas, el transporte publico no esta disponible en
cualquier tramo y las bicicletas sdélo son adecuadas en distancias cortas y con

condiciones meteoroldgicas favorables.

Cierto es que para los tramos urbanos se han desarrollado varias campaiias de
fomento del transporte publico con el fin de ahorrar el gasto en combustible y reducir
las emisiones de CO2 en las ciudades. Pero estas acciones no convencen a los usuarios,
ya que como podemos observar en la tabla 3, los usuarios prefieren el uso de los

vehiculos privado en los desplazamientos urbanos.

7 http://www.abc.es/economia/20130904/rc-sector-automovil-espanol-punto-201309041217.html

® Productos sustitutivos: Aguellos que pueden aparecer y cubrir las mismas necesidades que satisfacen
los productos que actualmente existen en el mercado. (Definicidon de Porter)
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Tabla 3: Porcentaje de distribucion modal de desplazamientos urbanos

Ciudades muestra Vehiculo Transporte Marcha a pie Bicicleta
privado publico

Menos de 100.000 47.0 13.6 374 2.0

habitantes

Mas de 100.000 y 43.0 12.2 43.1 1.7

menos de 500.000

Mas de 500.000 24.6 42.6 313 1.5

habitantes

Media ciudades 41.2 17.5 394 1.9

Fuente: Ministerio de Fomento

Otro hecho a destacar en los productos sustitutivos, es el creciente uso de los
vehiculos eléctricos, una alternativa verde a los automdéviles convencionales. Hay que
precisar que estos vehiculos no se pueden definir como productos sustitutivos, ya que
son las propias compaiiias de automoviles de combustibles fdsiles las que estan

introduciendo al mercado los vehiculos eléctricos.

IV. Anadlisis de los agentes del sector

Los grupos o agentes que forman el sector de automocién son los fabricantes
de vehiculos, los proveedores, que se componen por los fabricantes de equipos y
componentes, y los intermediarios, formados por distribuidores, concesionarios,

talleres de reparacion, servicio postventa y los desguaces y empresas recicladoras.

Los fabricantes de equipos y componentes forman el mercado del primer
equipo9 y el mercado de recambios y son un eslabén esencial de la cadena de
fabricacion de un automoévil, ya que, segun Sernauto, concentran el 70-75% de la

produccién de las piezas que constituyen el vehiculo.

° Mercado del primer equipo: se compone por los fabricantes de primer nivel (TIER-1) que fabrican
sistemas y componentes completamente terminados, de segundo nivel (TIER-2) que fabrican sistemasy
componentes para su montaje, y de tercer nivel (TIER-3) que fabrican productos semi-elaborados o
materias primas. Fuente: Sernauto
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El poder de negociacién de los proveedores de la industria automovilistica es
bajo, ya que en la mayoria de los casos tienen acuerdos de exclusividad para producir
Unicamente para una empresa automovilistica, luego dependen claramente de esa
compaiiia y tienen que adaptarse a sus exigencias. Para conseguir aumentar el poder
de negociacion y dada la importancia que tienen dentro del sector, estas empresas se
agrupan en asociaciones vy clusteres’®, siendo la mas importante SERNAUTO. El
objetivo de estas agrupaciones es que se representa a la industria ante organismos

nacionales e internacionales y apoyar su promocion dentro y fuera de Espafia.

En el siguiente grafico podemos observar que la facturaciéon del sector de
componentes, los proveedores del sector de automocion, es inferior a la facturacién
de los fabricantes de automodviles, a pesar de concentrar un 70% de la cadena

productiva.

Gréfico 7: Comparacion facturacién industria de fabricantes de automoéviles y

fabricantes de equipos y componentes (millones de €)

Il Fabricantes de vehiculos
[ Fabricantes de Equipos y Componentes 51.768

46.310 46.825 48.185

43.183
40153  39.843
7 28.794 30.171 31.725
431125179 RS- 572
2004

2
2001 2002 2003 2005 2006 2007 2008 2009

38.421
32.873

34.540

22.988

Fuente: ANFACy SERNAUTO

En cuanto a los intermediarios, los concesionarios se encuentran en una
situacion completamente sometida a los fabricantes de automdviles. El poder de

negociacion de un concesionario con la compafiia que representa es muy bajo y han de

10 . . . . . . .
Cluster: concentraciones de empresas e instituciones interconectadas en un campo particular para la
competencia (Porter, M., 1990, The competitive advantage of nations)
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adaptarse a las instrucciones de la empresa fabricante. La reciente Ley de Economia
Sostenible pretende dar una ventaja a los concesionarios permitiéndoles devolver a los
fabricantes los vehiculos que no han vendido en un plazo de dos meses. Esta nueva

regulacién pone en guerra a estos dos agentes.

Los talleres de reparacion, los desguaces y las empresas recicladoras componen
el mercado de servicios postventa de la industria automovilistica y constituyen el
ultimo eslabén de la cadena de valor del automdvil. Este mercado tiene que hacer
frente a retos como la innovacidon tecnolédgica creciente y cambios en el
comportamiento de los clientes, que tienen mds experiencia y menos fidelidad. El
cambio organizativo en el mercado de los talleres ha provocado la transiciéon de los
talleres pequefios a cadenas internacionales que han conseguido su expansion a través

de las franquicias.

Gréfico 8: Oportunidades y Amenazas del entorno especifico

Fuente: Elaboracién propia
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5. Analisis interno

El andlisis interno tiene como objetivo determinar fortalezas y debilidades del
sector, mas preciso, de las empresas que componen el sector, a través del andlisis de
los factores controlables por las empresas, y con el fin de ayudar a establecer lineas de

accidén a seguir para conseguir los objetivos establecidos.

En este caso, el andlisis interno se realizara en base a un plan de marketing,

luego abordara cuatro bloques de analisis:

e |os productos y servicios,
e |a distribucion,
e |os precios,

e |a comunicacion.

5.1. Productos y servicios

La cartera de productos de este sector se puede clasificar de diferentes

formas'’. La diversidad de la clasificacién de los productos de este sector se debe a la
constante evolucion de los productos para adaptarse o dirigirse a diversos segmentos
de mercado. La siguiente clasificacion es la mas completa actualmente, ya que se basa

en diferentes criterios:

e Objetivo de uso:
o Automovil de pasajeros: transporte privado de personas
o Automovil de carga: transportar mercancias
o Automovil de carreras
e Relacidn costo/calidad:
o Automovil econdmica o de gama baja: automoviles disefiados a
través de la reduccion de costes en fabricacion y mantenimiento
o Automovil de lujo o de gama alta: posee atributos de confort y
exclusividad con un coste superior.

e Tipos de automovil:

11 e .z o o .
Fuente clasificacion de los automdéviles: www.wikipedia.org
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o Turismo

o Automovil deportivo

o Monovolumen

o Todoterreno

o Furgoneta

o Camioneta

e Segmentos de automovil:

o Micro coches: 2 plazas

o Segmento A: 4 plazas

o Segmento B: 4 plazas adulto y una plaza nifios

o Segmento C: 5 plazas completas

o Segmento D: 5 plazas completas, motores mds potentes y
maletero mas amplio

o Segmento E: modelos mas grandes de 5 plazas

o Segmento F: modelos de gama alta

Como podemos observar, la cartera de una empresa fabricante de automaéviles
puede ser muy amplia y muy diversificada, pueden apostar por unos segmentos del
automovil, por unos tipos de turismos o por unos tipos de clientes. Pero hay que tener
cuidado en que la decision de fabricar un tipo de automavil no dafe a la marca, ya que
para una marca de lujo empezar a fabricar automdviles de gama baja puede ser

perjudicial.

Marcas y modelos

Las marcas permiten a los fabricantes diferenciar sus productos de la
competencia y poder ofrecer un valor afiadido. A continuacion podemos observar las

marcas y modelos mejor percibidas por los consumidores.
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Tabla 4: Marcas y modelos de coches mds vendidos en 2014

Top 10 Automdviles de turismos

Top Marcas Top Modelos

Abril Enero- Abril Abril Enero-Abril

12 SEAT 8.512 VOLKSVAGEN 25.937 IBIZA 4.007 IBIZA 10.380
22  VOLKSVAGEN 7.805 SEAT 24.354 LEON 3.153 LEON 9.544
32 OPEL 6.766 OPEL 23.883 CORSA 3.047 C4 9.104
42 PEUGEOT 5.947 PEUGEQOT 21.300 C4 2.561 CORSA 8.771
52 FORD 5.788 FORD 19.163 GOLF 2.552 GOLF 8.401
62  CITROEN 5.322 CITROEN 18.635 208 2.237 POLO 7.509
72 RENAULT 4.755 RENAULT 16.633 POLO 2.153 MEGANE 7.324
82  AUDI 3.448 AUDI 14.443 MEGANE 2.106 SANDERO 6.647
92  TOYOTA 3.383 TOYOTA 13.188 FOCUS 1.981 208 5.969
102 HYUNDAI 3.377 NISSAN 12.515 SANDERO 1.779 QASHQAI 5.806

Fuente: ANFAC

Los fabricantes de automoviles utilizan las marcas y modelos para transmitir a
los clientes unos atributos del automdvil, como la calidad, exclusividad, imagen,
garantias o respeto al medio ambiente. La percepcion de las caracteristicas de los
automoviles para los clientes cambia radicalmente de una marca a otra, dando asi la

mejor oportunidad a los fabricantes de diferenciar sus productos.

Las caracteristicas técnicas de los productos y el disefio son otras variables que
permiten a los fabricantes diferenciarse y segmentar mercados para poder ofrecer

distintos modelos a cada tipo de clientela.

Por ultimo, el ciclo de vida de los productos, es decir el tiempo que pasan por
las fases de lanzamiento, crecimiento, madurez y declive, es cada vez menor debido a
las continuas mejoras tecnoldgicas y cambios en los gustos de los consumidores. Si la
competencia actua lanzando un modelo que incorpora un afiadido tecnolégico

atractivo, todas las empresas deben de hacerlo para no perder cuota de mercado.
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5.2. Distribucion

Esta variable trata el proceso mediante el cual el producto llega desde el

fabricante hasta el consumidor final.

En este sector, los canales de distribucidon son muy complejos, ya que engloban
multitud de intermediarios y ademads, la fabricaciéon estd apoyada por 3 niveles de

proveedores. A continuacion mostramos un esquema de la distribucidn en el sector:

llustracion 3: Canales de distribucion del sector automovil

Ensambladoras

N

Consumidor final

vye ye
Tier 1: Proveedores Talleres / tiendas de repuestos
directos de las empresas
ensambladoras
A Gran
Mayoristas / Grandes cadenas
rye Procesos
o de repuestos
porte para
Tier 2: Proveedores de
) » el desarrollo y A
los Tier 1 (componentes ( '+ fabricacion de
mas avanzados y vywe
falizados) componente .
especiall Distribuidores / Importadores

A A

vyYwe
Tier 3: Proveedores de Exportador
insumos de los Tier 2

Fuente: ANFAC

Dada la complejidad de la distribucidn, este sector se interrelaciona con varios
sectores proximos, como el sector de los componentes para la automocién o el sector

de los talleres.

Los proveedores TIER 1, TIER 2 y TIER 3 son el primer eslabdn de la cadena de
fabricacidon de un automovil, ya que no todos los fabricantes de automaviles fabrican
todos los componentes, sino que es cada vez mas frecuente la subcontratacién del

sector de los componentes.
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El siguiente paso corresponde a los fabricantes de automoviles, a las marcas
que ofrecen al consumidor el producto final, lo que en la ilustraciéon denomina

ensambladores.

Por ultimo, queda la distribucion comercial, que puede tomar variedad de
canales, como el canal online, los concesionarios etc. Este es el canal mas variado, ya
gue se debe adaptar a multitud de cambios en el entorno, tanto tecnoldgico como
social, la creciente tendencia de comercializacion a través de Internet. El cambio en la
actitud de los agentes de compra hace necesaria una nueva gestién del cliente. Una
prueba de esto es que los concesionarios han introducido la venta de vehiculos de
ocasion, vehiculos de segunda mano, para poder competir con el gigante mercado de

venta de vehiculos de segunda mano online.

El canal de distribucion de este sector se puede denominar largo, ya que va
desde los proveedores de componentes hasta los concesionarios y los servicios post
venta. La necesidad de interactuar con los clientes en el servicio post venta se ha

vuelto imprescindible para poder mantener una clientela fiel.

5.3. Precios

El precio, como variable del marketing mix, intenta sintetizar la politica
comercial de las empresas. En este sector, el valor afiadido del producto percibido por
el cliente determina la politica de precios, luego el proceso de produccidn y el coste

asociado no influyen de forma significativa en esta variable del marketing mix.

A continuacién, observamos la demanda de los vehiculos en funcién del precio
asignado, luego determina la aceptaciéon de los clientes de la politica comercial
seguida. También hay que precisar que la demanda de los vehiculos dependera no

solamente del precio, sino del poder adquisitivo de los clientes.
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Tabla 5: Matriculacién de vehiculos por valor del vehiculo matriculado

Matriculacidn de vehiculos por Valor del vehiculo matnculado

INFORMACION ECONOMICA

Valar Vehiculos . ., Parcentaje
Vehiculos Emision Media {base impanible) Baselmpnr?;:e L Reduccion Precio medio del Vehiculo

(1) (2)/(1)
R ?:;‘:DI;}“F'”"'ME Nimero Distribucion COzeng/Km  Importe  Distibucien Importe Distribucien %  sinIEDMT  con IEDMT
Total 642408 100,00% 130 10022546572 100,00% 43.529737 10000%  044% 15602 16129
<= 10,000 133,284 2168% 125 1081547402 1079% 1433326  326%  043% 7765 7547
10,000 - 15.000 237423 3696% 121 295483174 2548% 5580.455  1361%  020% 12446 12648
15.000 - 20,000 147784 23,00% 130 2548968624  2543% 13278840 3023%  052% 17248 17744
20,000 - 25.000 35,367 B62% 138 1227.892802 1225% 7721267 1758%  063% 22477 22998
35,000 - 30.000 W3 413% 143 723422607 7.22% 47700703 1086%  D66% 27273 28483
30,000 - 40.000 22738 3.54% 155 773016488 771% 6517525 1484%  084% 33897 36093
40,000 - 60.000 10,645 166% 178 50343263  502% 3734770 850%  074% 47233 5136
> 60.000 2642 041% 207 209369679 209% 492547 1,12%  024% 79247 88.255

Fuente: Agencia Tributaria

En la tabla 5 podemos observar las estadisticas sobre la matriculacién de los
vehiculos por el valor de los vehiculos. Los vehiculos con un precio inferior a 10.000€
han tenido una demanda del 21,68%, contrastando con los vehiculos del ultimo tramo,
con un precio superior a 60.000€ que han tenido una demanda de 0,41%. De lo
anterior podemos precisar la enorme diferencia de demanda entre los vehiculos de
gama baja y los vehiculos de gama alta, como consecuencia del valor adquisitivo de la

poblacién.

Los vehiculos con mayor demanda son los que tienen un precio comprendido

entre 10.000 y 15.000 euros.

En el sector automovilistico los precios se fijan en funcién de la marca, del

prestigio que ofrece ésta y en funcién de las caracteristicas tecnolédgicas que llevan
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incorporadas los vehiculos. Depende del perfil del cliente al que se dirige el vehiculo el

precio sera distinto y las actuaciones de comunicacion también.

Los precios finales que fijan los fabricantes de automoéviles dependeran de los
costes variables de produccion, pero en muchas ocasiones, el mayor valor afiadido que
ofrece un automovil no son las caracteristicas técnicas, los materiales o el disefio, sino
el valor afiadido que ofrece la marca, luego el margen bruto que se aplica a un Dacia

serd muy inferior al que se le aplica a un Mercedes-Benz.

Normalmente, con el fin de poder llegar a varios tipos de clientela, los
fabricantes de automoviles fijan un precio base de un modelo que incorpora
elementos basicos, para los clientes de menor poder adquisitivo, y al modelo bdasico se
le pueden afiadir complementos y tecnologia que pueden incrementar de forma

considerable el precio, para los clientes mas exigentes y de mayor poder adquisitivo.

5.4. Comunicacion

La comunicacién engloba todas las actividades empleadas para dar a conocer
los productos y conseguir hacer efectiva la compra. El sector del automovil se
caracterizado por apostar fuertemente por esta herramienta de marketing, al carecer
de una cercania directa con el cliente. Las empresas automovilisticas son empresas
multinacionales con caracter distante de sus clientes al serles dificil mantener un feed-
back adecuado con un volumen de clientes tan elevado. Luego las acciones
comerciales de comunicaciéon no se basan en destacar la relacién o la cercania de las
empresas con sus clientes, sino que pretenden fidelizar a los clientes a través de los

productos y sus caracteristicas.

Las actividades mas utilizadas por este sector han sido, principalmente, la
promociéon mediante la publicidad en medios de repercusion medidtica en todo el
mundo. También se ha apostado por la promociéon de productos en ferias del
automovil y por la difusién de los productos en revistas automovilisticas, incluyendo

comparativas con los competidores.

Segln el indice de Inversién Publicitaria (i2p), elaborado por Arce Media y

Media Hotline, en el 2012 la inversion publicitaria del sector automévil ha caido un
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11%, poniendo de manifiesto la decisién de las marcas de apostar por ofertas de sus

productos antes que por los anuncios publicitarios.

La promocion de los productos a través de descuentos en el precio es otra
herramienta por llegar a los clientes. En Espafa, el esfuerzo comercial a través de
descuentos directos en los vehiculos ha tomado impulso gracias a los planes de apoyo
a la compra de vehiculos, como el plan PIVE, y gracias a una mayor inversién de las

marcas.

Tabla 6: Inversidn sectorial en comunicacién digital en Espaiia en el 2012

SECTORES
%
Alimentacion 7,7
Bebidas 4,0
Finanzas y seguros 10,0
Belleza e higiene 9.7
Hogar 1,7
Limpieza 1,3
Objetos 1,3
Salud 2,0
Textil y vestimenta 2,0
|Automoci6n 10,3
Construccion 1,3
Distribucion y restauracion 10,0
Energia 1,7
Industrial / Agropecuario 03
Transporte, viajes y turismo 4,7
Cultura, ensefianza, medios comunicacion 7.3
Deportes y tiempo libre 2,7
Telecomunicaciones e Internet 7.3
Equipos de oficina y comercio 0,7
Juegos y apuestas 2,7
Servicios publicos y privados 53
Varios 6,0

Fuente: IAB Spain, Estudio Inversién en Comunicacién Digital (Segunda Edicién)

Segln el Estudio de la inversidn en comunicacién digital por sectores en el
2012, el sector automovilistico es el que mas invierte en publicidad online, teniendo
una cuota de 10,3% del total de la inversidn. Esto significa que, para este sector
maduro y de gran relevancia en la economia espafiola, los medios habituales de
publicidad se estdan quedando obsoletos, y la nueva apuesta para poder llegar a los

clientes potenciales es la via digital.
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5.5. Cadena de valor del sector de automocion

La cadena de valor permite describir las actividades que generan valor para los
clientes y es una herramienta de andlisis para la planificacion estratégica, ya que tiene
como objetivo final maximizar la creacién de valor mientras se minimizan los costes.
(Porter, M. (1985): Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior

Performance).

Grafico 9: Cadena de valor del sector de automocién

Tier 0,5

DEALERS
Concesionarios y

Operadores Talleres de
Logisticos servicio postventa

/ OEM

Proveedor
de materias
primas

Fuente: www.eoi.es (Escuela de Organizacién Industrial)

La cadena de valor del sector automocién comprende un conjunto de
actividades amplio, pudiéndose destacar dos principales, el ensamblaje del automavil,
llevado a cabo por las grandes empresas fabricantes de automoviles, y la fabricacién
de componentes, llevada a cabo por diversidad de pequefias y medianas empresas de
sectores como el metalmecanico, plastico, vidrio, textil, electrénica, etc. Este segundo

eslabéon de la cadena de valor integra a los proveedores de materia prima,
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proveedores de piezas, de componentes y de equipos, y como se ha comentado

anteriormente, integran el 70% de la cadena de valor del sector.

Esta desintegracion vertical de la cadena productiva en el sector toma el
nombre de outsourcing, y consiste en fragmentar la cadena de valor en fases mas
especializadas y externalizar parte de las actividades. Las razones de utilizar esta
técnica de organizacién de la produccidon en el sector del automévil son convertir
costes fijos en variables, aumentar la flexibilidad y el conocimiento tecnoldgico,

mejorar la productividad por especializacion. (Hitt, M, 2007; Sturgeon, T, 2005, et al)

5.6. Analisis economico-financiero del sector

El andlisis econdmico-financiero pretende ofrecer informacién sobre los
resultados de las empresas del sector, con el fin de poder tomar decisiones oportunas
en el futuro. En este caso la informacion ha sido bastante restringida, y los Unicos
datos disponibles son propios de la cuenta de resultados de las empresas que
componen en sector, afadiendo la inversidn realizada en inmovilizado material e

inmaterial.

El analisis econémico financiero debe abordar todos los estados contables para
que sea fiable y presente todo la informacién necesaria. En este caso, debido a la
escasez de informacién, el andlisis resulta incompleto, presentando Unicamente una
pequefiia vision de los gastos e ingresos que mantienen una muestra de empresas del

sector, al tratarse de una fuente basada en la estadistica.
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Tabla 7: Principales variables econdmicas-financieras del sector Fabricacion de

vehiculos de motor

083 CNAE 29.1. Fabricacion de vehiculos de motor

2012 2011 2010

Ventas netas de productos 26.445.840" 20.729.904" 28.705.002"
Ventas netas de mercaderias 4435599 4786 444 4738721
Prestaciones de servicios 262138 267.530" 268.038"
Cifra de negocios 31.143577" 34783877 33711761
Trabajos realizados para el inmovilizado 330.002" 285.693" 291.967 "
Subvenciones a la explotacion 27.792" 46,532 72768
Resto de ingresos de explotacion 882.087" 1.051.225" 752,672
Total de ingresos de explotacién 32.383.458" 36.167.327" 34.829.168"
Compras netas de materias primas 15.651.121" 16.833.474" 15772722
Compras netas de otros aprovisionamientos 5.664.969" 7.407.834" 7.067.878"
Compras netas de mercaderias 3.852.436 4244 645" 4.357.410°
Trabajos realizados por otras empresas 55278 46214 52.960

Compras y trabajos realizados por otras empresas 25.223.802" 28.532.167" 27.250.970"
Gastos de personal 2.543259" 2.717.129" 2.692.207"
Servicios exteriores 3420504 3.492.848" 3.419.393"
Resto de gastos de explotacion 1422256 1474.062" 1.455.913"
Total de gastos de explotacién 32.618.822" 36.216.206" 34.816.452"
Resultado del ejercicio -255.396 129.219" §1.365"
Inversion en activos materiales 1.456.833" 814.385" 871.510°
Inversion en activos intangibles 322.999" 261.001 238.027"

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica

En la tabla 7 observamos las principales variables econdmicas del sector
analizado. La cifra de negocios y las variables que la componen, ventas netas de
productos y mercaderias y prestaciones de servicios, han tenido una evolucién similar,

un aumento en el 2011 seguido de una disminucidn en el 2012.

Las subvenciones a la explotacién han ido disminuyendo, hecho que se podria
explicar por los recortes gubernamentales en ayudas a las empresas, hecho

influenciado por la crisis econdmica.

La inversion en activo circulante, en existencias, ha ido disminuyendo, como
consecuencia de la creciente subcontratacidn de parte de la fabricacién de los
vehiculos. Una alta inversidn en activo circulante requiere una financiacion a medida,
en cantidad y plazos, luego la decisidon de exteriorizar estas necesidades financieras

puede ser beneficiosa para las empresas del sector.
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Los gastos de personal han disminuido en el ultimo afio, podria ser debido a las
reducciones de plantilla producidas o a unas condiciones salariales mas precarias,

consecuencia de la crisis econdmica.

El resultado del ejercicio es negativo en los dos ultimos afos. Este indicador es
meramente contable y no supone que las empresas tengan flujos de caja negativos, ya
que el resultado del ejercicio incorpora gastos no monetarios, gastos que no se pagan,
como las amortizaciones. El resultado negativo indica que los ingresos han sido
inferiores a los gastos del ejercicio contable, y su prolongacién en el tiempo puede
suponer un problema para las empresas, en cuanto a obtener financiacion o hacer

frente a sus obligaciones econémicas.

Por ultimo, la politica de inversidn en activos inmovilizados ha aumentado
considerablemente en el ultimo afio. La inversidon en inmovilizado material casi se ha
duplicado en el ultimo afio, esto puede ser debido a una necesidad de reponer una
gran parte del inmovilizado existente, debido a su depreciacién. En cuanto al
inmovilizado intangible, observamos un ligero aumento, aqui podemos englobar el
esfuerzo en investigacion y desarrollo tecnolégico que estdn realizando las empresas

del sector con el fin de diferenciar sus productos y hacerlos mas competitivos.

Grafico 10: Fortalezas y Debilidades del sector automocion
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Fuente: Elaboracion propia

39



Sector de Automocién | 2014

Grafico 11: Analisis DAFO del sector del automovil
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6. Establecimiento de Objetivos a conseguir

La vision de las empresas del sector, que recoge el fututo que desean, debe
dividirse en objetivos generales, objetivos a largo plazo, que a su vez se deben dividir
en objetivos operacionales o metas, objetivos a corto plazo limitados a dreas
funcionales de la empresa. Esta desagregacion de las futuras acciones a realizar se
debe a la necesidad de coordinar multiples decisiones de todos los decisores que

forman la organizacion.

Los objetivos han de ser claros y especificos para que todos los miembros de la
organizacién los pueda entender de forma precisa, han de ser alcanzables para dar
credibilidad y motivacion a los miembros de la organizacién, y han de ser medibles

para poder evaluar posibles desviaciones.

Con el fin de desplegar coherentemente los objetivos, en este apartado se va a
utilizar el Cuadro de Mando Integral, que es una herramienta que proporciona marco,
estructura y el lenguaje adecuado para comunicar los objetivos en cuatro perspectivas:
finanzas, clientes, procesos internos y formacién y desarrollo. (ALBIZU GALLASTEGI, E. y
LANDETA RODRIGUEZ, J. (2011): Direccidn estratégica de los Recursos Humanos: Teoria y

Practica, Piramide, 22 edicién, Madrid, Capitulo 7.)

Perspectiva financiera: describe los resultados tangibles de la estrategia en

términos financieros tradicionales.

Perspectiva del cliente: mide las relaciones con los clientes y las expectativas que

los mismos tienen sobre los negocios.

Perspectiva de procesos: analiza la adecuacion de los procesos internos de la
empresa de cara a la obtencién de la satisfaccién del cliente y logro de altos niveles de

rendimiento financiero.

Perspectiva del desarrollo de las personas y el aprendizaje: analiza la capacidad y
competencia de las personas, los sistemas de informacion y la cultura-clima-

motivacion para el aprendizaje y la accion.
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Tabla 8: Cuadro de Mando Integral del sector de automocién

Objetivos Indicador de Metas Iniciativas
estratégicos resultados estratégicas
FINANCIEROS
RENTABILIDAD Utilizacién Mejora de la Mejora de la Mejora de la Plan de
ECONOMICA de los productividad productividad productividad  Productividad
activos 5% 5% 5%
Reduccion
de los costes
CLIENTE
AUMENTAR EL Satisfaccibn 50% 50% 50% Programa de
FEED-BACK CON de|cliente  reclamaciones reclamaciones reclamaciones atencion de
LOS CLIENTES reclamaciones
PROCESOS
Calidad Total Porcentaje 1,2% 0,8% 0,4% Certificacion
de del proceso de
productos produccién
defectuosos
Responsabilidad Desempefio A 5% tasa de A 5% tasa de A 5% tasa de Implantacidn
Medioambiental gmbijental de reciclaje de los reciclaje de los reciclaje de los  del sistema
los materiales materiales materiales ambiental
proveedores
FORMACION Y
DESARROLLO
Trabajo en Numero de A10% A 10% A 10% Plan de
equipo equipos desarrollo
activos organizativo

Fuente: Elaboracidn propia
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7. Definicion de las Estrategias a seguir

La formulacion de estrategias consiste en determinar cdmo se van a tratar de

alcanzar los objetivos fijados, y se determinan tres niveles estratégicos:

e Estrategia corporativa: se define en términos de diversificacién,
especializacidn, integracién vertical y el ambito geografico.

e Estrategia competitiva: se refiere al plan de actuacién para las unidades
estratégicas de negocio, intentando desarrollar ventajas competitivas
sostenibles via liderazgo en costes o via diferenciacion.

e Estrategia funcional: es el plan de actuaciéon de una determinada area
funcional, especificando la manera en que se realizara la estrategia

competitiva.

La estrategia corporativa que establecen las empresas se divide en tres

ambitos: ambito del producto, ambito de la cadena de valor y ambito geografico.
(Porter, M. (1991): Estrategia competitiva)

En el sector de automocién, el ambito de producto es la clara apuesta por la
diversificacion, ya que la mayoria de las empresas intentan diversificar al maximo su
cartera de productos para asi conseguir llegar a mas nichos de mercado. La estrategia
de diversificacion que se suele establecer en este sector es la diversificacidon
concéntrica de mercados y productos, intentando buscar nuevos clientes o presentar

nuevos productos a los clientes habituales.

Las sinergias que se obtienen en el ambito del producto consiguen ampliar las

posibilidades de desarrollo y crecimiento de las empresas.

En el ambito de la cadena de valor, la estrategia utilizada es el outsourcing o la
subcontratacién de procesos de negocio, subcontratando los procesos de produccién
en proveedores externos. El sector del automovil tiene un pilar fundamental para
poder utilizar esta estrategia, y es el apoyo del sector de componentes de automocién

que realiza las funciones del proveedor.
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Respecto a la estrategia corporativa en el ambito geografico, el sector
automocién ha sido y es una de los mas internacionalizados. En un mercado
globalizado, como el actual, una empresa del sector automociéon no puede ponerse

barreras geograficas ya que perderia muchas oportunidades.

Segun ACICAE, Cluster de Automocién de Euskadi, el sector de la automocién
dispone de 600 plantas productivas en el mundo, 200 fuera de Espafia, sobre todo en
mercado emergentes, como Europa del Este, Brasil, México y China. Esto es una
prueba mas de la necesidad de seguir una estrategia de internacionalizacién para

poder aprovechar las oportunidades globales.

En cuanto a la estrategia competitiva, la diferenciacién supone crear el
suficiente valor para el cliente, de tal forma que se pueda aplicar un incremento en el
precio superior al coste de diferenciarse. En el sector automovilistico la diferenciacion
es posible siempre y cuando se consigue generar para el cliente una ventaja

competitiva en costes y prestaciones.

Por un lado, la diferenciacion en este sector va unida al liderazgo en costes, ya
gue para ofrecer una ventaja competitiva en costes es necesario ofrecer a los clientes

reduccion de costes de entrega, de financiacion, etc.

Por otro lado, las empresas del sector pueden apostar por la diferenciaciéon en
prestaciones ofreciendo a los clientes la consecucién de intangibles ajenos al coste,
como imagen, prestigio, etc. Esta forma de diferenciarse va unida a la imagen de la
marca, ya que la marca en si supone un intangible por el que los clientes estan

dispuestos a pagar.

La estrategia de diferenciacion que deben aplicar las empresas automovilisticas
es una combinacién de la diferenciacién por precio, intentando acercarse a nichos de
mercado que tienen un poder adquisitivo limitado, y la diferenciacién por exclusividad
para llegar a los clientes que estan dispuestos a pagar un sobreprecio por el hecho de

tener un automovil diferente a los demas.

La estrategia de diferenciacién por precio obliga a las empresas a seguir

estrategias de coste basadas en economias de escala que les permita reducir al
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maximo el precio final. Al contrario, la estrategia por exclusividad exige fuertes
inversiones en tecnologia para conseguir ofrecer a los clientes la diferenciaciéon que
necesitan. El precio y la marca seran las variables base, ya que con ellas se conseguira
la diferenciacién deseada. La promocion y la distribucidon seran el canal comunicativo

para hacer llegar la informacién al cliente objetivo.

Ambas estrategias competitivas tienen un fuerte enfoque de marketing, ya que
el objetivo final es conseguir llegar a diferentes nichos de mercado y tener como meta
al cliente. El andlisis de las cuatro variables del marketing mix es primordial en este
caso, ya que se debe influir sobre ellas para conseguir que las estrategias sean las

adecuadas.

En cuanto a las estrategias funcionales establecidas para llevar a cabo los

objetivos fijados, se han marcado las siguientes:

Para conseguir el objetivo de aumentar el feed-back con los clientes se va a
utilizar una estrategia de comercializacién intentando crear valor en el servicio post-

venta.

Para alcanzar el objetivo de rentabilidad econémica se va a seguir una estrategia

de financiacidn para conseguir eficiencia y eficacia en el suministro de recursos.

Para el objetivo de calidad total, la estrategia a seguir va a ser una estrategia de
administraciéon de la calidad total (ACT). Esta estrategia es una funcién de la gerencia y
del departamento de recursos humanos, ya que deben generar compromiso con la

calidad en toda la organizacién.

Para que el trabajo en equipo de los recursos humanos se implante en las
empresas del sector, la estrategia a seguir sera de recursos humanos para intentar
maximizar el potencial humano a nivel colectivo. La idea principal es organizar la fuerza

de trabajo en equipos auto gestionados.

Y por ultimo, la estrategia funcional a seguir para implantar la responsabilidad

medioambiental en las empresas de automocién sera una estrategia de investigacién y
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desarrollo que ayude a la empresa a invertir en recursos responsables con el

medioambiente y poder introducirlos en los productos finales.

Las decisiones respecto a cada nivel estratégico no se toman de manera
independiente, ya que es imprescindible que exista coherencia y consistencia entre
todas las estrategias. La estrategia corporativa debe contribuir al desarrollo de las

ventajas competitivas de la empresa.

Grafico 12: El sector de la automociéon como combinacidn Unica de estrategias

competitivas y corporativas

Estrategia funcional

Estrategia corporativa - Estrategia de
Ambit i comercializacion
- Ambito geografico:
INTERNACIgNAgLIZACION - Estrategia de financiacion

Estrategia Competitiva

- DIFERENCIACION : S
S Ambito dellalcadena de - Estrategia de administracion

valor: OUTSOURCING e

Precio

Exclusividad - Ambito de producto: Estrategia de recursos

DIVERSIFICACION humanos
- Estrategia de investigacion y
desarrollo

Fuente: Elaboracidon propia
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8. Plan de Accidn

El Plan de Accidon es una herramienta que ayuda a programar y controlar la
ejecucidn de los objetivos establecidos. Detalla proyectos y actividades fijando tiempos

y responsables.

Tabla 9: Plan de accion del sector de automocion

Estrategia Acciones Plazos Responsables
Invertir en Aumentar la 2014- 2016 Departamento de
tecnologias produccién de produccién

avanzadas y en la “Coches verdes”

innovacion Invertir en 2014-2016 Gerencia
investigacion de

nuevas tecnologias

Globalizacién e Aumentar las 2014- 2016 Departamento

internacionalizacién exportaciones comercial
Aumentar la 2014-2016 Gerencia
presencia de

plantas productivas

en el exterior

Suavizar el impacto Reduccidon de las 2014- 2016 Departamento de
social emisiones de CO2 [+D
Aumentar la 2014- 2016 Departamento de
produccion de los produccién

coches eléctricos

Mejorar la Mejorar la gestion 2014- 2016 Departamento de

competitividad del personal recursos humanos
Planificacién de 2014-2016 Departamento
gastos financiero

Fuente: Elaboracion propia
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9. Plan de Control

El Plan de Control supone el seguimiento del Plan de Accién con el fin de

observar si los objetivos y estrategias establecidas se desarrollan favorablemente.

Los objetivos del Plan de Control son analizar los resultados obtenidos en el Plan
de Accion y establecer un sistema de comunicacién para detectar y transmitir las

posibles desviaciones que se produzcan.

El Plan de Control deberd medir el nivel de cumplimiento de cada objetivo

fijado, las dificultades encontradas en su realizacidn y los resultados alcanzados.

Para ellos se determinard el grado de ejecucién de las metas, el tiempo
transcurrido y el presupuesto empleado. Ademads, se han determinado unos
indicadores para conocer los niveles de efectividad, eficacia y eficiencia de los

resultados obtenidos.

El indicador de efectividad determinara la relacién entre las metas logradas y
las metas programadas, el indicador de eficacia tendra en cuenta, ademas, el tiempo
de ejecucion, y el indicador de eficiencia afiadird también los recursos empleados, es

decir, el presupuesto ejecutado.

A continuacidn, se presenta un modelo de tabla del Plan de Control, que recoge
los aspectos explicados anteriormente. Esta tabla deberd ser rellenada
peridodicamente, durante el plazo de elaboracién de los objetivos, para conocer el

avance de éstos.
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Tabla 10: Matriz de control de objetivos
Objetivo Metas Tiempo Presupuesto Indicadores Observaciones
Programada|EjecutadalProgramadolEjecutado|ProgramadolEjecutadol|Efectividad|EficacialEficiencia
RENTABILIDAD A 5% 3 ainos
ECONOMICA
AUMENTAR EL|A 50% 3 afnos
FEED-BACK CON
LOS CLIENTES
\% 0,4% 3 afios
Calidad Total anual
Responsabilidad [A 5% anual 3 afios
Medioambiental
A 10% 3 afios

Trabajo en equipo

anual

Fuente: Elaboracidn propia a partir del Trabajo “Metodologia para el seguimiento y

evaluacion del plan estratégico de desarrollo institucional y de los planes operativos. «,

realizado por la Universidad Técnica de Cotopaxi, departamento de Direccion de

Planteamiento
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10. Conclusiones

El sector automovilistico espafol se encuentra en una fase de madurez que
requiere de acciones inmediatas para conseguir aprovecharse de las oportunidades del

entorno y evitar la obligacién de relocalizarse en paises emergentes.

El potencial de crecimiento se da en la diversificacion hacia productos
sustitutivos responsables por el medio ambiente. Los datos favorables del mercado y
las oportunidades que ofrecen el desarrollo tecnolégico y el impulso al consumo hacen
que la coyuntura actual sea la favorable para apostar por mejorar la competitividad a

través de la diferenciacion y la cercania al cliente.

La estrategia de outsourcing que siguen las empresas del sector hace posible la

globalizacion y la mejora de la competitividad a través de la reduccidn de costes.

En cuanto al aspecto comercial, el cambio de la gestidn del cliente hacia una
gestidn cercana basada en un feed-back adecuado hace posible adaptar las decisiones
estratégicas a los continuos cambios socioculturales, innovando no solamente en el

terreno productivo sino también en la organizacion.
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