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RESUMEN

El modelo de negocio actual de los concesionarios oficiales de automoviles, para la distribucion
de los vehiculos que fabrican sus correspondientes marcas, se ve afectado tanto por diversos
factores sociopoliticos, como por los comportamientos de los clientes finales o usuarios. Ademas,

la competencia entre los concesionarios de las distintas marcas es enorme.

Dado que, por una parte, todas las empresas concesionarias de una marca deben seguir unos
estandares comunes que les fija su marca y que todas las redes de concesionarios, sean de la marca
que sean, siguen actualmente el mismo modelo de negocio, aplicaremos diversas herramientas de
analisis estratégico de empresas (DAFO, Porter) para diagnosticar la situacion de lo que podriamos

denominar una red de concesionarios tipo, pertenecientes a una marca de automoviles estandar.

Posteriormente, estudiaremos como la estrategia del Océano azul y la incorporacion de nuevas
tecnologias como el Big Data y la Inteligencia Artificial, pueden ayudarnos a definir un nuevo
modelo de negocio, mas adaptado a las nuevas exigencias, que resulte mds atractivo para los
consumidores y que garantice la rentabilidad de la red de concesionarios, asi como la del fabricante
correspondiente. Este nuevo modelo de negocio coexistiria con el actual de venta en propiedad de

los vehiculos.

Este nuevo modelo de negocio estd basado en la combinacién de una exclusiva plataforma de
carsharing extendida a cualquier modelo de los vehiculos de la marca que distribuye el
concesionario y a cualquier plazo de duracion, que lo hara unico frente a las ya existentes, por ser
¢éstas mucho mas restrictivas en dichos aspectos de variedad y plazo. Gracias a las posibilidades
que nos ofrecen el Big data y la Inteligencia Artificial, esta plataforma, integrard una serie de
servicios que van mas alld del uso del automovil, en el entorno del ocio y la cultura, por lo que
satisfard a los clientes de un modo hasta ahora tnico. La innovacion de esta combinacion de
servicios, exclusiva hasta el momento, hard que la competencia, sea mas irrelevante que en el

modelo actual.

En definitiva, la red de concesionarios de la marca que implemente el nuevo modelo de negocio,
propuesto en el presente trabajo, evolucionara de ser unicamente vendedora de coches a

suministradora de movilidad y otros servicios.



Palabras clave: automocion, distribuciéon, modelo de negocio, regulaciones, economia

colaborativa, carsharing, carpooling, océano azul, Big Data, Inteligencia Artificial, movilidad.



ABSTRACT

The current business model of official car dealerships, for the distribution of vehicles
manufactured by their respective brands, is affected both by various socio-political factors and by
the behaviour of end customers or users. In addition, competition between the dealers of the

different brands is enormous.

Given that, on the one hand, all the concessionary companies of a brand must follow common
standards set by their brand and that all the concessionary networks, regardless of the brand,
currently follow the same business model, we will apply various tools of strategic analysis of
companies (SWOT, Porter) to diagnose the situation of any of them, regardless of the brand to

which they belong.

Subsequently, we will study how the Blue Ocean strategy and the incorporation of new
technologies such as Big Data and Artificial Intelligence can help us to define a new business
model, more adapted to the new demands, which is more attractive to consumers and which
guarantees the profitability of the dealer network, as well as that of the corresponding
manufacturer. This new business model would coexist with the current model of vehicle

ownership.

This new business model is based on the combination of an exclusive carsharing platform extended
to any model of the vehicles of the brand distributed by the dealer and for any duration, which will
make it unique compared to the existing ones, which are much more restrictive in these aspects of
variety and duration. Thanks to the possibilities offered by big data and Artificial Intelligence, this
platform will integrate a series of services that go beyond the use of the car, in the leisure and
cultural environment, which will satisfy customers in a unique way until now. The innovation of
this hitherto unique combination of services will make competition more irrelevant than in the

current model.

In short, the brand's dealer network that implements the new business model proposed in this paper

will evolve from being solely a car seller to a supplier of mobility and other services.

Keywords: automotive, distribution, business model, regulations, collaborative economy,

carsharing, carpooling, blue ocean, Big Data, Artificial Intelligence, mobility.
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1. INTRODUCCION

1.1.Justificacion
Todo el enorme esfuerzo industrial que las marcas o fabricantes de automoviles realizan en sus
inmensos complejos industriales no tendria sentido si después esos vehiculos no pudiesen ser
puestos a disposicion de los clientes o usuarios finales. De ahi, la gran importancia que para la
economia de un pais tiene el sector de la distribucion del automovil, la cual se realiza a través de

las redes de concesionarios oficiales de las marcas.

Los concesionarios son empresas privadas que firman unos contratos con el fabricante para vender
sus vehiculos, asi como para dar asistencia técnica a los mismos, lo que incluye la mano de obra y

piezas de recambio necesarias para ello.

Podriamos afirmar que el modelo de distribucion es muy similar al de las franquicias, con una serie
de estandares en cuanto a exposicion, imagen y compromisos de compras y de ventas, tanto en

volumenes como en precios, que todos deben cumplir.

Asi, el objeto de estudio, andlisis y propuesta de nuevo modelo de negocio del presente trabajo
podriamos decir que es el de un concesionario estandar, de una marca tipo. Las decisiones
necesarias para establecer el nuevo modelo de negocio, complementario al actual, deberdn ser
tomadas por la marca e implementadas por sus concesionarios, por lo que en ocasiones nos

referiremos de forma indistinta a las marcas, fabricantes o concesionarios como un conjunto

indisoluble de negocio.

Para que veamos la importancia del sector de la distribucion de automdviles en nuestro pais,
durante 2021 fueron un total de 2.022 concesionarios los que desarrollaron esta actividad,
representando el 3 % del PIB, al facturar 36.136 millones de euros, con 152.225 empleos directos

y 456.000 indirectos, distribuidos por toda la geografia espafiola. (FACONAUTO, 2021, P.14)

La diferenciacion entre el modo de operar de las redes de concesionarios de las distintas marcas es
practicamente nula y la competencia entre ellas es muy grande. Ademas, este sector se ve inmerso,
desde hace varios afios, en un entorno complejo y cambiante, debido tanto a factores de la sociedad
en general, como a nuevos héabitos de consumo de los clientes. Es por ello, que el actual modelo

necesite evolucionar hacia otro que dé respuesta a las nuevas exigencias.



Asi, aquella marca que sea capaz de disefiar un nuevo modelo de negocio que le diferencie del
resto y permita a su red de concesionarios continuar siendo capaz de distribuir con rentabilidad las
unidades que ella fabrique, seguira siendo un motor de empleo y riqueza para la comunidad, al

tiempo que respeta y se adapta a los nuevos requisitos de la sociedad.

Este conjunto indisoluble que forman el fabricante o marca y su red de concesionarios, constituyen
una “locomotora” para la economia de un pais, ya que a su alrededor proliferan otras actividades

también muy importantes como son:

e Laindustria de componentes: piezas para la fabricacion, piezas de recambio y accesorios.

e La actividad de postventa: Talleres de mecénica, electricidad y carroceria; Estaciones de
ITV; Empresas de adaptaciones (Vehiculos isotermos, frigorificos, para minusvalidos, para
autoescuelas, etc.

e Empresas compraventas de Vehiculos de Ocasion (V.0O.)

e Empresas de alquiler de vehiculos con servicios incluidos: Alquiler a corto plazo o “Rent
a car’ y Alquiler a largo plazo o “Renting”.

e Financieras y bancos para facilitar la adquisicién a particulares (crédito) y empresas
(crédito o leasing).

e Compaiiias y mutuas aseguradoras.

Ademas, fruto de la necesidad de descarbonizar nuestro entorno, principalmente las grandes
ciudades, del encarecimiento de los combustibles tradicionales (gasolina y gas oil) y de la
mentalizacion de los usuarios, en los Ultimos tiempos han surgido unas nuevas actividades en el

sector, como son:

e Compaiiias de “Carsharing” como Uber, Cabify, Wible, ShareNow, Zity, etc.
e Aplicaciones de “Carpooling” como Hoop Carpool, BlaBlaCar, Amovens, Lynk & co, etc.

Todo ello refirma la importancia de realizar el presente trabajo.



1.2.0bjetivos

Son dos los objetivos de este trabajo.

1. El primero es realizar un andlisis estratégico para mostrar los retos a los que se enfrenta

una red de concesionarios de una marca de automoviles, como consecuencia de las

exigencias provenientes de:

La escasa diferenciacion del modelo de negocio actual, entre las distintas redes

La feroz competencia existente entre las diferentes marcas

Las distintas Administraciones (europea, estatal y local)

La sociedad en general (conciencia de proteccion del medioambiente, ciudades mas
confortables, mayor seguridad vial)

Los propios consumidores que optan por nuevas férmulas de movilidad (carsharing,

carpooling y uso de transporte publico).

Asi como de otros factores que estan afectando decisivamente a la sociedad en general, y a la

industria del automovil en particular, como pueden ser:

Los efectos que la pandemia del Covid-19 ha tenido y sigue teniendo en la cadena de
suministro de componentes

El encarecimiento de materias primas y combustibles, a consecuencia del conflicto
bélico de Ucrania

La falta de microchips por la tension geopolitica entre China y Taiwan

El incremento de la inflacioén y de los tipos de interés en la Zona Euro

2. El segundo objetivo es proponer un nuevo modelo de negocio, que dé respuesta a todas

esas exigencias, y que permita a la marca, y a su red de concesionarios, que lo implemente,

diferenciarse de su competencia, hacer que ésta sea mas irrelevante, de modo que le permita

aumentar su actividad y que ésta sea sostenible, atractiva para el consumidor digital y

rentable econOmicamente.



1.3.Metodologia
La metodologia del presente trabajo es cualitativa y estd basada en fuentes publicadas y en
herramientas estratégicas de analisis.
Asi, la primera revision bibliografica consiste en una recopilacion exhaustiva de informes y
memorias de las principales asociaciones del sector de automocion, junto a estudios realizados por
importantes consultoras sobre dicha industria.
La segunda se basa sobre articulos de informacién y opinién publicados en distintas paginas web,
ya sean sobre el desarrollo del propio sector o sobre factores socioecondmicos y macroecondémicos
que pueden afectarle.
La tercera etapa es conocer las recientes leyes, ya sean provenientes de normativas europeas,
nacionales o locales, que afectan y condicionan de un modo importante a la industria de
automocion.
La cuarta revision se basa en libros que describen la teoria estratégica de los Océanos azules, el
funcionamiento y la importancia del Big Data y la Inteligencia Artificial en diversos sectores,
actualmente.
Finalmente, utilizaremos las conocidas herramientas de anélisis estratégico DAFO y de Porter, asi
como el modelo Canvas, para proponer y describir un nuevo modelo de negocio que permita a la

marca y red de concesionarios que lo aplique diferenciarse con éxito del resto de competidores.

1.4. Estructura
El presente trabajo se estructura en cinco areas principales:

e La primera, consiste en realizar un analisis de las principales magnitudes y tendencias del
mercado a partir de los informes y memorias que confeccionan las principales asociaciones
del sector de automocion y empresas consultoras; de diversas publicaciones econémicas
y especialistas; asi como de la normativa y legislacion que afecta a dicho sector.

e A partir de este estudio, hacer un analisis estratégico del modelo de negocio actual de una
red de concesionarios de automdviles de una marca tipo, mediante el DAFO para,
conociendo nuestra marca, la competencia y el entorno, plantear un nuevo modelo de
negocio y mediante las Cinco Fuerzas de Porter analizar la competitividad del nuevo

modelo de negocio propuesto.
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En tercer lugar, nos adentraremos en la Estrategia de los Océanos azules y en el mundo
del BIG Data y de la Inteligencia Artificial, con ejemplos de éxito en empresas de otros
sectores, y las aplicaremos a la situacion actual de esa red tipo de concesionarios de
automoviles, para verificar que el nuevo modelo de negocio propuesto realmente les
permite diferenciarse y crear nuevos espacios de mercados que les posibilite crecer y
obtener rentabilidad de un modo sostenible.

Por ultimo, mediante el “Canvas Business Model” describiremos, lo mas detalladamente

posible, el nuevo modelo de negocio propuesto.
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2. LA IMPORTANCIA EN ESPANA DE LA INDUSTRIA DEL AUTOMOVIL

2.1. Los fabricantes, constructores o “marcas”

El sector de automocidn es estratégico para nuestro pais debido a la implantacion que tiene a lo
largo de la geografia espanola desde hace ya muchos afnos. Desde que Renault se estableciera en
Valladolid en 1951 y Fiat (mediante la marca SEAT) lo hiciese en la Zona Franca de Barcelona en
1953, con el objetivo de fabricar exclusivamente para el autarquico mercado doméstico, la

situacion ha evolucionado enormemente hasta nuestros dias. (Berzal, 2021) (Seat Barcelona, 2022)
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Figura N°1: Fabricantes asentados en Espafia (Prieto Amaya, 2020)

Un total de siete grandes grupos mundiales fabricantes de automoviles, con trece marcas
diferentes, poseen factorias en nuestro pais, lo cual se traduce en 14 plantas que produjeron
2.098.133 vehiculos en el afio 2021 (2.822.632 en el afio 2019, ultimo de “prepandemia” covid-

19), destinados a los mercados de todo el mundo, ya que el 86,8 % de los automdviles fabricados

en nuestro territorio fueron exportados a otros paises.
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La participacion de la facturacion en el PIB (fabricantes de vehiculos y componentes) es de un 7,7
% y el peso de los vehiculos fabricados en nuestro pais, exportados a otros, supone el 10,8 % sobre

el total de la exportacion espanola (Informe anual ANFAC, 2021, p. 7 y p. 16).

Asimismo, el sector de automocion, en su globalidad, supone un 9% de participacion del empleo
del sector sobre la poblacion ocupada. El empleo del sector incluye, en este caso, tanto el directo
como el indirecto: fabricantes de vehiculos, equipos y componentes, actividades complementarias
a la fabricacion, distribucion y comercializacion, postventa, servicios financieros y de seguros,

transportes, estimaciones de servicio, alquiler y autoescuelas, etc. (Informe anual ANFAC, 2021,

p. 7).

Estas cifras de fabricacion situan a Espana en al afio 2021 como segundo pais productor de
automoviles en el ranking europeo, solo detrds de la todopoderosa Alemania, y noveno a nivel

mundial.
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Figura N° 2: Ranking Mundial de Productores (Informe anual ANFAC, 2021, p. 14)
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Una caracteristica muy representativa del sector es lo enormemente competido que esta el mercado
en lo que a ventas de automoviles se refiere, lo que se traduce en el gran reparto del mismo entre
todas las marcas. La prueba de ello son los siguientes datos que podemos observar en el cuadro

del Informe anual ANFAC, 2021, p.22, referente a las matriculaciones en Espana durante 2021:

e Mas de 50 marcas vendieron vehiculos en nuestro pais.

e Lamarca lider, que fue SEAT, lo hizo con tan s6lo un 8,2 % de participacion. La segunda,
que fue Peugeot, alcanz6 un 7,8 % de participacion.

e La diferencia entre las cuatro primeras marcas apenas alcanza el 1% de participacion y
entre las siete primeras, el 2 %.

e Entre las diez primeras marcas solamente alcanzan un 63,5 % de participacion.

(Informe anual ANFAC, 2021, p.22)

2.2. Las redes de distribuidores o concesionarios

Un dato que no podemos obviar es el que ninguna de las compafias que fabrican en nuestro pais
es de propiedad espafiola, por lo que los centros de decision se encuentran fuera de nuestras

fronteras: Alemania, Francia y USA, principalmente.

Es por ello que, a pesar de que ya hemos visto en el apartado anterior que la mayor parte de los
vehiculos fabricados en nuestro territorio son destinados a la exportacion (86,8 %), una condicion
fundamental para que un fabricante decida mantener una planta en un pais determinado, en lugar
de en otro, ademas de una alta productividad, calidad y rentabilidad en el proceso de fabricacion,
es que su mercado doméstico sea también importante. No olvidemos que el origen de la
implantacion de las primeras fabricas fue precisamente ese, dar respuesta a un creciente mercado
doméstico que limitaba enormemente la importacion. De ahi, el primer motivo importante para
conseguir mantener una extensa red de concesionarios rentables en nuestro territorio, ademas del

resto de razones que veremos a continuacion.

Este mercado se mide por el nimero de matriculaciones de vehiculos nuevos (VN) y en este
pardmetro Espafia ocupa actualmente el cuarto lugar entre los paises de la UE, con 1.034.059
vehiculos nuevos matriculados, solo superada por Alemania, Francia e Italia (Informe anual

ANFAC, 2021, p. 25).
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El modelo elegido por los fabricantes para distribuir, en los paises europeos y, por tanto, en Espaia,
los automoviles nuevos por ellos construidos, no es el de comercializarlos ellos mismos
directamente, sino mediante redes de concesionarios (empresas privadas, independientes de las
compafiias constructoras). Aunque en su comienzo, los fabricantes exigian exclusividad a dichos
concesionarios para la distribucion de sus coches, hoy en dia nos encontramos ante grupos
multimarca que, si bien han de tener diferenciados los locales destinados a la exposicion de los

VN, de hecho, distribuyen vehiculos de distintos constructores.

Otro aspecto muy importante a tener en cuenta es el de que la obligacién que tienen los fabricantes
de reparar por su cuenta los vehiculos, durante el periodo de garantia obligatoria que deben dar a

los consumidores, lo realizan a través de los talleres integrados en dicha red de concesionarios.

En definitiva, en nuestro modelo actual no podemos concebir una red de concesionarios sin un
fabricante que le suministre automdviles y piezas de recambio, ni un constructor sin una red de
concesionarios que le compre y venda los vehiculos por €l fabricados, asi como para que atienda

la postventa de los mismos (reparaciones en periodo de garantia).

Dichos concesionarios aprovechan esos talleres para realizar también cualquier reparacion fuera
del periodo de garantia y operaciones de mantenimiento, si el cliente asi lo desea, aunque sus
tarifas de mano de obra para realizar estas tareas son sensiblemente superiores a las de los talleres
llamados “independientes”, e, incluso, a los de talleres de otras franquicias multimarca, como
pueden ser “Bosch Car Service”, “First Stop” o “Euromaster”, entre otras. La justificacién que dan
para cobrar estos precios mas altos es la supuesta mayor calidad en la reparacion, por la mejor
formacion que reciben sus mecanicos directamente de los fabricantes, asi como el mejor y mas
moderno utillaje (herramientas) de que disponen. Esta formaciéon y utillaje, por supuesto les

representa un mayor coste, que tienen que repercutir en sus tarifas.

Por otra parte, las labores de reparacion de carroceria (chapa y pintura) también es otra linea de
negocio para los concesionarios oficiales, ya sean pagadas estas reparaciones directamente por los

consumidores o por las compaiiias de seguros, con las que tengan un concierto para hacerlo.

La tercera linea de actividad de estos concesionarios es la venta de vehiculos usados o de ocasion

(VO), ya sean provenientes de la compra de vehiculos a clientes que desean renovarlo, como parte
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del precio de su nuevo vehiculo, o de compras a otros clientes sin que necesariamente les vayan a

comprar a esos concesionarios un coche nuevo.

DATOS DEL SECTOR

A—
N2 DE CONCESIONARIOS EMPLEOS DIRECTOS EMPLEOS INDIRECTOS
CONCESIONARIOS 2.022 152.225 / 456.000

RECAUDACION FISCAL 4- 21 5

FACTURACION TOTAL FACTURACION POR AREA DE NEGOCIO

3% PIB

3 6 'l 36 VEHICULO NUEVO VEHICULO USADO TALLER
-

MILLONES 67% 20% 13%

Figura N° 3: Datos del Sector del Automovil (Memoria de actividades FACONAUTO, 2021,
p.14)

Otra caracteristica de este sector a tener muy en cuenta es lo repartido que estd geograficamente,

ya que en cada ciudad o poblacién importante nos encontramos con un concesionario, por lo que

contribuye al desarrollo de la economia local.

Estas cifras evidencian la importancia que tiene el sector de la distribucién de automdviles para la
economia espafiola, por lo que resulta imprescindible el garantizar su subsistencia, y mejor aun
crecimiento, en un momento en el que se ven amenazados por todos los factores que analizaremos
en el presente trabajo. Es por este motivo, que el objetivo final sera proponer un nuevo modelo de

negocio que asegure la continuidad de tan relevante sector.

Por ultimo, es necesario recalcar que ademas de la importancia que este sector tiene por si mismo,
resulta fundamental como locomotora de otra serie de actividades, que veremos detalladamente a
continuacion, tales como el alquiler, financiacion y seguros, entre otras, las cuales tienen razon de
existir a partir de que se vende el vehiculo, lo cual no podria llevarse a cabo sin la participacion

previa del concesionario.
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En conclusion, el sector de la distribucion de automdviles es triplemente importante para la

economia en nuestro pais:

1. En si mismo, por el volumen de facturacién y empleo que representa.
2. Como canal de venta y post venta (prestacion de la garantia contractual) de los fabricantes.

3. Como impulsor de otras actividades asociadas a la venta y utilizacion del vehiculo.

2.3.Las empresas proveedoras de equipos y componentes

Un pais como Espafia, con una gran industria de fabricacion de automoviles, debe tener asociado
también una serie de empresas suministradoras de equipos y componentes que seran utilizados

por los fabricantes de automoviles en sus plantas de montaje.

Una muestra de la relevancia que el sector de empresas de fabricantes de equipos y componentes
de nuestro pais, tiene a nivel internacional es que de los 32.000 millones que facturd en 2021, mas
del 60 % fue destinado a la exportacion, asi como la importancia que tiene en el empleo ya que en
2021 esta industria ocup6, de forma directa e indirecta a 326.600 personas (Informe Integrado

SERNAUTO, 2021, P.11).

Ademas, es un sector que tiene que estar siempre a la vanguardia tecnologica, como demuestra la
inversion en [+D+i que representa un 3,6% de la facturacion de los proveedores y el triple de la

media industrial.

Un ejemplo de la importancia que nuestro pais tiene en el sector de fabricantes de equipos y
componentes es el Grupo Antolin, quien desde sus origenes de un taller en Burgos en 1950, se ha
convertido hoy en dia en una multinacional lider en el desarrollo, disefio y fabricacion de
componentes de interior para la industria del automovil (techos, puertas, iluminacion, paneles de
instrumentos y sistemas electronicos), que con una facturacion de 4.055 millones de euros, posee
145 factorias en 26 paises, de las que salen componentes para vehiculos de 80 marcas diferentes.

(Antolin Integrated Report ANTOLIN, 2021, p.10).
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Figura N° 4: Principales datos del Sector en 2021 (Informe Integrado SERNAUTO, 2021, P.11).

2.4. Otras actividades asociadas

Como apuntdbamos anteriormente, como consecuencia de la fabricacion y distribucion de los
vehiculos tradicionalmente se han generado otra serie de actividades también muy importantes,

como pueden ser:

e Lafinanciacion de la adquisicion del vehiculo: crédito para particulares y empresas, leasing
para empresas y renting, anteriormente exclusivamente para empresas, pero cada vez
extendido también entre particulares.

e El seguro del vehiculo: no olvidemos que en nuestro pais es obligatorio el asegurar, a
terceros como minimo, cualquier vehiculo que vaya a circular por vias publicas.

e El alquiler a corto plazo o rent a car: en un pais, como el nuestro, en el que el turismo es
un sector primordial, la actividad de rent a car se hace indispensable y es responsable de

un gran nimero de matriculaciones de vehiculos anualmente.

Para que veamos el peso que cada vez tiene mas el renting, como modo de uso y disfrute del
automovil, sobre un total de 1.032.100 vehiculos matriculados en 2021, 260.834, es decir, un 25,27
% lo hicieron a través de empresas de renting. Y un dato muy a tener en cuenta es que la antigiiedad

media del parque de turismos, en 2021, fue de 13,5 afios, mientras que la del parque de turismos
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en renting era de tan solo 2 afios, con las consecuencias de vehiculos mas limpios y seguros tiene

esta mayor juventud del parque (Memoria anual AER, 2021, p.36 y p.39).

Sobre un total de 64.774 millones de euros de primas de seguros emitidas en 2022, 11.353

millones, es decir, un 17,5 %, correspondieron a seguros de automoviles (ICEA, 2022).

El canal de alquiladores a corto plazo, o rent a car, facturd 1.150 millones de euros en 2021,
teniendo prevista una facturacion de 1.600 millones de euros para 2022. Asimismo, el nimero de
matriculaciones realizadas en 2021 ascendi6 a 114.481, entre turismos, 4x4 y vehiculos
comerciales. El parque circulante acumulado a julio 2022 era de 496.544 vehiculos (Data Lab de

FENEVAL - Federacion Nacional de Vehiculos de Alquiler, 2022).

A estas actividades, que podriamos denominar “cldsicas”, hoy en dia se unen unas nuevas
soluciones de movilidad, consecuencia de las cada vez mas demandadas alternativas a la

adquisicion en propiedad del automdvil, como son:

e Compaiiias de “Carsharing” como Uber, Cabify, Wible, ShareNow, Zity, etc.

e Aplicaciones de “Carpooling” como Hoop Carpool, BlaBlaCar, Amovens, Lynk & co, etc.
Y que seran objeto de un profundo analisis en el presente Trabajo.

Una vez que hemos mostrado la enorme importancia que la automocién tiene para nuestra
economia, a través de sus diferentes areas de actividad, vamos a realizar un anélisis estratégico de
su situacion, con el objetivo de proponer un nuevo modelo de negocio rentable y sostenible que

garantice su continuidad.
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3. UNSECTOR SOMETIDO A PRESIONES DESDE DIFERENTES FRENTES

Pocos sectores estan tan presentes en la vida de los ciudadanos como el de la automociéon y sus
consecuencias sobre el tipo de vehiculos y la mayor o menos facilidad en que pueden acceder a
ellos los ciudadanos. Es fuente constante de noticias en los medios y se ve afectado por
decisiones que provienen desde las diferentes administraciones, pasando por la evolucion de
pardmetros econdmicos, la globalizacion de la industrializacion, la concienciacion de la sociedad
por el medioambiente, hasta la aparicion de plataformas informaticas que modifican el modo de
acceso a una movilidad que, hasta hace poco, se limitaba al tradicional modelo de compra del

vehiculo por parte del cliente, ya fuese esta compra al contado o financiada.

En este apartado vamos a describir el modo en que todas esas variables afectan al mercado del
automovil y, tras realizar un andlisis estratégico del mismo y de la situacion en que se encuentra
una red de concesionarios de una marca frente a ese entorno cambiante y frente a sus redes
competidoras, estar en disposicion de ver como podemos conseguir que nuestra marca obtenga

una ventaja competitiva sobre las demas.

3.1. Las nuevas regulaciones: una sociedad mas concienciada con el medio ambiente y la

seguridad

Desde las diferentes Administraciones: Union Europea, Gobierno de Espana, Comunidades
Auténomas y Ayuntamientos, se estdn promulgando numerosas leyes y reglamentos tendentes
todos ellos a reducir el impacto medioambiental, reducir los costes de utilizacion, garantizar la
seguridad de sus ciudadanos y facilitarles el uso de medios de transporte alternativos. Veamos

algunas muestras:

e Dentro del denominado “Fit for 557, u “Objetivo 557, 1a Legislacion Europea sobre el clima
hace una obligacion juridica de la consecucion del objetivo climatico de la UE de reducir
las emisiones de sus paises miembros en, al menos, un 55 % de ahora a 2030. El objetivo
final es lograr que la UE sea climaticamente neutra antes de 2050. Para ello, el pasado
octubre de 2022 los Estados miembros, el Parlamento Europeo y la Comision Europea
acordaron prohibir la venta de vehiculos con motor de combustion interna a partir de 2035.

(Web del Consejo de la Unién Europea).
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e El Gobierno de Espafia promulgoé la ley la ley 7/2021, de 20 de mayo, “De cambio climdatico

v transicion energética” (BOE 21 de mayo de 20219, cuyos objetivos y planificacion

describe en su Articulo 3, del siguiente modo:

o “I. Se establecen los siguientes objetivos minimos nacionales para el ario 2030 al

objeto de dar cumplimiento a los compromisos internacionalmente asumidos y sin

perjuicio de las competencias autonomicas:

a) Reducir en el ario 2030 las emisiones de gases de efecto invernadero del
conjunto de la economia espafniola en, al menos, un 23 % respecto del ario
1990.

b) Alcanzar en el aiio 2030 una penetracion de energias de origen
renovable en el consumo de energia final de, al menos, un 42 %.

¢) Alcanzar en el ario 2030 un sistema eléctrico con, al menos, un 74 % de
generacion a partir de energias de origen renovables.

d) Mejorar la eficiencia energética disminuyendo el consumo de energia
primaria en, al menos, un 39,5 %, con respecto a la linea de base conforme

a normativa comunitaria.

o Dentro del Articulo 14 de la anterior ley, “Promocion de movilidad sin emisiones” se

regula lo siguiente:

o Los municipios de mas de 50.000 habitantes y los territorios insulares adoptaran

antes de 2023 planes de movilidad urbana sostenible que introduzcan medidas de

mitigacion que permitan reducir las emisiones derivadas de la movilidad

incluyendo, al menos:

a) El establecimiento de zonas de bajas emisiones antes de 2023.

b) Medidas para facilitar los desplazamientos a pie, en bicicleta u otros
medios de transporte activo, asociandolos con habitos de vida saludables,
asi como corredores verdes intraurbanos que conecten los espacios verdes
con las grandes dreas verdes periurbanas.

¢) Medidas para la mejora y uso de la red de transporte publico, incluyendo

medidas de integracion multimodal.
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» d) Medidas para la electrificacion de la red de transporte publico y otros
combustibles sin emisiones de gases de efecto invernadero, como el
biometano.

» ¢) Medidas para fomentar el uso de medios de transporte eléctricos
privados, incluyendo puntos de recarga.

» f) Medidas de impulso de la movilidad eléctrica compartida.

» g) Medidas destinadas a fomentar el reparto de mercancias y la movilidad
al trabajo sostenibles.

» ) El establecimiento de criterios especificos para mejorar la calidad del
aire alrededor de centros escolares, sanitarios u otros de especial
sensibilidad, cuando sea necesario de conformidad con la normativa en
materia de calidad del aire.

= |) Integrar los planes especificos de electrificacion de ultima milla con las
zonas de bajas emisiones municipales.

Consecuencia de la anterior ley 7/2021 de 20 de mayo, son las Zonas de Bajas Emisiones
(ZBE) que ciudades como Madrid o Barcelona han empezado a implementar progresivamente
desde el 1 de enero de 2023.
“Con la aprobacion por el Ayuntamiento de Madrid de la nueva Ordenanza de Movilidad
Sostenible, el 13 de septiembre de 2021 se ha adoptado la normativa necesaria, racional y
proporcional que declara toda la ciudad como Zona de Bajas Emisiones, compatibilizando la
lucha contra la contaminacion y el desarrollo de la actividad econdémica.
o Madrid 360 incluye dos Zonas de Bajas Emisiones de Especial Proteccion (ZBEDEP),
Centro y Plaza Eliptica, donde los problemas de contaminacion son mas acusados
o Ademas de estas dos ZBEDEP, Madrid ZBE limitara solo el acceso y circulacion a los
turismos con clasificacion ambiental A (que carecen de distintivo ambiental), que
representan, de media, el 14% de los vehiculos que entran diariamente en la ciudad.
Excepto aquellos vehiculos que a fecha 1 de enero de 2022 estén domiciliados en
Madrid en el Registro de Vehiculos de la Direccion General de Trafico y figuren en el
padron del Impuesto sobre vehiculos de Traccidn Mecénica que podran pasar y circular
por toda la ciudad hasta el 31 de diciembre de 2024, siempre que mantengan el

cumplimiento simultdneo de ambos requisitos”. (Madrid 360, 2021)
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3.2. Cambios en los habitos de los consumidores

Durante los ultimos afios, ha aparecido cierta predisposicion tecnologica a nivel mundial que esta

alterando de forma revolucionaria la nociéon de movilidad y la industria automotriz:

e Laconduccion auténoma esta en el radar del 80% de los fabricantes de vehiculos, quienes
ya estan haciendo planes para producir vehiculos con un alto nivel de autonomia.

e Durante los ultimos dos afios, el nimero de compradores que sopesan la conectividad
como un factor fundamental en su eleccion de compra se ha duplicado.

e La electrificacion esta ganando terreno en la industria automotriz, ya que se espera que el
40% de los modelos lanzados en 2021 sean eléctricos, incluyendo vehiculos totalmente
eléctricos (BEV) e hibridos enchufables (PHEV). En Espafia, se ha confirmado la llegada
de 15 nuevos modelos, 13 de los cuales seran electrificados.

¢ La movilidad compartida es una tendencia en aumento, ya que en toda Europa se han
invertido alrededor de 55.000 millones de euros en star-tups enfocadas en el transporte

compartido.

Las tendencias conocidas como ACES (Autonomous, Connected, Electric, Shared) estan
teniendo un impacto significativo en los patrones de movilidad de los consumidores. Esto ha
generado una demanda creciente de productos nuevos e innovadores, tales como el pago por uso
y modelos mas personalizados. A su vez, este cambio en las preferencias del consumidor ha

impulsado el desarrollo de nuevas tecnologias y modelos de negocio en la industria automotriz.

(Plan de movilidad ANFAC, 2019, p. 5)
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Figura N° 5: Disrupciones tecnologicas en la industria de automocion (Plan de movilidad
ANFAC, 2019, p. 6)

Vamos a centrarnos en conocer mas las tendencias en los que se refiere a la Conectividad, a la
Movilidad compartida y a la Conduccioén auténoma, ya que son sobre las que mas pueden decidir
los consumidores, pues la Electrificacion no deja de ser una evolucion técnica del sistema de
propulsion, cuya implantacion masiva dependera de la reduccion de su coste y de las velocidades
en el desarrollo de nuevas baterias (mas ligeras y con mayor autonomia) y de la implantacion de

mayor nimero de infraestructuras (electrolineras) para su recarga.

El Informe ejecutivo de ANFAC “Automocion 2020-40: Liderando la movilidad sostenible” y el
“Global Automotive Executive Survey: Grandes cambios que pueden transformarse en
oportunidades”, 2022, de KPMG nos proporcionan indicadores importantes sobre las posibles

preferencias de los consumidores en un futuro préximo, tales como:

e El “carsharing” cuenta con 15 millones de clientes a nivel global, de los cuales, en Espafia
son 400.000.

e Madrid se sitiia en la segunda posicion de las ciudades europeas con mayor cantidad de

coches compartidos en circulacion.
e En Espaiia, el grupo mas representativo de usuarios de "carsharing" son mujeres menores

de 35 afos. Ademas, el 40% del total de clientes se encuentra por debajo de esta edad.
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e El 80% de los millennials prefieren optar por servicios de movilidad en lugar de la
adquisicion de un vehiculo propio.

e Los duefios de vehiculos pasan mas de 500 horas al afio dentro de ellos, lo que significa
que el automovil se considera un espacio donde es importante adaptar nuestro estilo de
vida actual.

e El90% de los conductores opina que los datos generados por su vehiculo deberian ser de
su dominio.

(Informe Ejecutivo ANFAC, 2020, p. 19)

A la hora de decidir comprar un coche, en Espaiia, en los préximos cinco afios:
e Un 83 % de los consumidores encuestados consideran “muy importante” y
“extremadamente importante” el disfrutar una experiencia fluida y sin complicaciones.
e Un 55 % de los consumidores encuestados consideran “muy importante” y

“extremadamente importante” la marca e imagen.

(Executive Survey KPMG, 2020, p. 20-21)

13

Ante la pregunta realizada a directivos de empresas de automocion “;Cree que en 2030 la
suscripcion a vehiculos sera un modelo competitivo frente a la compra y el alquiler tradicionales?”,
una amplia mayoria (84 % a nivel mundial, 83 % en Europa Occidental y 74% en Espafia)

considera que si lo sera.

El 33 % de los directivos encuestados en Espafia, sobre el tipo de compaiiia mejor posicionada
para ofrecer un servicio de suscripcion a vehiculos, consideran que son los Fabricantes, mientras
que el 26 % piensan que seran los Vendedores. Esto contrasta con otros canales que podriamos
creer que estarian mejor posicionados, tales como Plataformas de e-commerce (21 %), compaiiias

de alquiler (10%) o “Startups” (10%). (Executive Survey KPMG, 2020, p. 22)

Por ultimo, frente a otra cuestion tan importante como la proteccion del consumidor ante la enorme
cantidad de datos que generaran los vehiculos, el 42 % de los encuestados, a nivel mundial, confia
mas en los Fabricantes, siendo el siguiente “actor” mas fiable los Vendedores (19%), seguido de
las Companias TIC (14%), mientras que otros no generan apenas confianza: Proveedores de

soluciones de movilidad (6%) o Gobierno (5%). (Executive Survey KPMG, 2020, p. 24)
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La conclusion que podemos sacar de todas estas encuestas es que se aproximan nuevas demandas
del consumidor, todas ellas enfocadas a elegir desplazarse de un modo distinto al actual, sin el
compromiso y gastos que le genera la compra de un vehiculo y siendo consciente de que estas
nuevas modalidades de “arrendamiento temporal” generaran un importante flujo de datos
personales. Por lo expuesto por los consumidores y directivos, ambos consideran a los Fabricantes
y Vendedores (Concesionarios) como los mas preparados y seguros a la ahora de garantizarles

estas nuevas soluciones de movilidad.

3.3. Nuevos actores de movilidad: la economia colaborativa y la conduccion autonoma

Algunos actores, o innovaciones, tienen ya, y tendran en un futuro proximo, un efecto
transcendental a la hora de definir el modelo relacional y, por tanto, el modelo de negocio entre
los fabricantes de automoviles, sus redes de distribucion y sus clientes finales o, quizas decir mejor,

usuarios. Dos de estos nuevos actores que influirdn decisivamente en la movilidad son:

e Laeconomia colaborativa, o consumo colaborativo

e La conectividad y automatizacion de la conduccion

3.3.1. La economia colaborativa

La economia colaborativa, también conocida como consumo colaborativo, se basa en un modelo
econdmico en el que los clientes aprovechan las tecnologias mas recientes para facilitar, adquirir,
vender, compartir o alquilar bienes y servicios. Este tipo de negocio se encuentra en constante
desarrollo, con la aparicion de nuevos lugares donde se puede hacer uso de él. Ademas de brindar
beneficios a los usuarios, la economia colaborativa promueve un consumo responsable y sostenible

que impacta positivamente en el medio ambiente.

La expansion de los negocios de economia colaborativa en varios sectores ha sido impulsada por

la digitalizacion a nivel global. Entre los sectores mas destacados se encuentran:

e En el sector del alojamiento, existen sitios web que facilitan el intercambio de viviendas
entre particulares de diferentes paises. También hay plataformas que actian como

intermediarios entre los propietarios de apartamentos turisticos y los huéspedes.
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e En el ambito del transporte, existen diversas aplicaciones méviles que permiten conectar
a conductores y pasajeros interesados en compartir viajes.

e Se han desarrollado diversas aplicaciones enfocadas en la venta de articulos de segunda
mano, incluyendo ropa, libros de texto, electrodomésticos y otros objetos que ya no son
utilizados por sus duefios. Estas plataformas permiten a los usuarios vender estos productos
de manera més sencilla y econdmica.

e Se han desarrollado iniciativas en el sector de la restauracién que buscan reducir el
desperdicio de alimentos. Algunos establecimientos ofrecen paquetes con productos que
no se han vendido y que, de lo contrario, terminarian en la basura. Esta practica es comin
en bares, supermercados y tiendas de alimentos.

(Banco Santander, 2021)

La economia colaborativa representa una innovadora alternativa al modelo tradicional de hacer
negocios, y ha tenido un gran impacto en cémo nos movemos y viajamos en la actualidad. Este
enfoque ha aportado multiples ventajas para los consumidores, al tiempo que ha contribuido al

cuidado del medio ambiente.
Las principales ventajas sociales del uso de la economia colaborativa son:

e Se produce una mayor oferta de bienes y servicios cuando los particulares ponen sus
productos en el mercado, lo que aumenta la variedad de opciones disponibles para viajar o
adquirir una amplia gama de articulos, como electrodomésticos, ropa, bicicletas, entre
otros.

e Uno de los beneficios mas evidentes es el ahorro en costes, ya que los bienes y servicios
ofrecidos en este tipo de negocios suelen tener precios mdas bajos que los habituales.
Ademas, en algunos casos, se pueden intercambiar objetos que ya no se necesitan en lugar
de gastar dinero para adquirir nuevos productos.

e Fomentar la sostenibilidad al alargar la vida til de los bienes y servicios que adquirimos,
evitando la produccion de nuevos articulos.

e Contribuir al cuidado del medioambiente no solo utilizando prestaciones como el
transporte colaborativo, sino también prolongando la vida util de los productos mediante
su reutilizacion, lo que evita la sobreproduccion y permite un uso mas eficiente de los

recursos limitados. (Banco Santander, 2021)
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En lo que al sector de automocion se refiere, esta nueva forma de consumo se estd viendo
reflejada en la aparicion de dos modalidades:

e El “Carpooling”, en el que distintos viajeros que, normalmente, no se conocen entre si, se
ponen de acuerdo para compartir el vehiculo privado de uno de ellos, con la finalidad de
realizar un trayecto comun. Esto lo pueden hacer a través de plataformas digitales tales
como Hoop Carpool, BlaBlaCar, Amovens, Lynk & co, etc. Mediante las mismas, pueden
decidir el itinerario a realizar, si van a compartir gastos al realizarlo, o bien unos van a
pagar a otros, con mas o menos beneficios en la operacion.

e El “Carsharing”, en el que una serie de compaiiias que poseen vehiculos en propiedad y los
alquilan (con o sin conductor) por periodos tan cortos que van desde unos pocos minutos,
en su mayoria para realizar trayectos urbanos, aunque cada vez proliferan més otras
empresas para todo tipo de trayectos. Este alquiler incluye todos los servicios necesarios
de mantenimiento y reparaciones, asi como el seguro del vehiculo. La gestion se hace a
través de aplicaciones informaticas, sin necesidad de espacios fisicos como en el caso de
los “rent a car”. Algunas de estas empresas son Uber, Cabify, Wible, ShareNow, Zity, etc.

(Norauto, 2022)

Si bien es cierto que en este modelo de negocio del “carsharing” ya se han introducido algunos

fabricantes de automoviles, como son:

e Share Now (Daimer y BMW)
Esta compatiia de carsharing es una de las pioneras en Espafia, ya que inici6 su actividad
en Madrid en 2015 con el nombre de Car2go, bajo la gestion de Mercedes-Benz
(Daimler) y utilizando modelos de Smart Fortwo y Forfour. En 2019 se fusion6 con
DriveNow de BMW para crear Share Now, uno de los principales actores del carsharing
que opera en 16 grandes ciudades de ocho paises europeos. Su flota incluye vehiculos de
BMW, Mercedes-Benz, Mini, Fiat y Smart.

e Wible (Kia)
La empresa de automdviles Kia también ha incursionado en el mundo de la movilidad
compartida con su servicio de alquiler de coches compartidos llamado Wible. La flota de
Wible se compone exclusivamente de modelos Niro con motor hibrido enchufable, lo que

amplia su rango de uso y hace que los usuarios puedan disfrutar de una movilidad libre de
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emisiones mientras la bateria tenga energia (alrededor de 58 km). Ademas, esta mayor
autonomia permite a los usuarios de Wible alquilar los coches durante un periodo de
hasta 14 dias, sin miedo a quedarse sin bateria en el camino.

e Zity (Renault)
Zity by Mobilize es una empresa de carsharing completamente eléctrica que comenzd a
operar en Madrid en el afio 2018. Recientemente, ha agregado el modelo Dacia Spring a
su flota de vehiculos, que antes consistia exclusivamente en el Renault ZOE. Con una
longitud de solo 3,73 metros, el Dacia Spring es perfecto para el carsharing en entornos
urbanos y periurbanos, ya que cuenta con 4 plazas, un maletero de 290 litros y una
autonomia de 230 kilometros, lo que lo convierte en una excelente opcion de transporte
sin emisiones para los usuarios.

e Free2Move (Stellantis)
La empresa de Stellantis que ofrece servicios de coche compartido se llama Free2Move
(antes conocida como Emov) y brinda una oferta global de alquiler de vehiculos
adaptados a las necesidades del cliente, incluyendo opciones de corto y largo plazo. En su
amplia flota, Free2Move dispone de varios modelos eléctricos, como el Peugeot e-208, el
DS3 Crossback, el Citroén C-Zéro, el Citroén Ami y el Citroén Berlingo Electric, que
estan destinados a los servicios de carsharing, mientras que otros modelos de Peugeot,
Citroén, Opel y DS se utilizan para los servicios de alquiler.

(Vivé, 2021)

La mayoria de estos operadores se limitan al alquiler de vehiculos pequefios en zonas urbanas

o periféricas de grandes ciudades, teniendo que pagar cada vez que contratamos el servicio.

Sin embargo, algunos fabricantes ya han dado un paso mas en este modelo de negocio, tales

como:

e Renault con “Mobilize share”
Permite el alquiler de cualquier vehiculo de su marca desde un dia hasta un mes maximo,
o bien el alquiler por minutos u horas (Zity) de un vehiculo pequefio y eléctrico en sélo

algunas grandes ciudades (Madrid, Paris, Lyon y Milan). (Mobilize, 2023)
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e Hyundai con “Mocean subscripcion”

Permite alquilar un vehiculo desde 3 hasta 24 meses, todo incluido, con la posibilidad de

cambiar de vehiculo cada 6 meses. (Mocean Suscription, 2023)

Para que veamos el impacto que estas nuevas modalidades tienen en el uso tradicional del

vehiculo (adquisicion por el cliente), ya desde afios se preveia que “1 vehiculo de “carsharing”

reemplazaria a 10 vehiculos privados, lo que traeria como consecuencias:

El uso de vehiculos de menores emisiones: al ser sustituidos diez vehiculos altamente
contaminantes, por uno nuevo de bajas o nulas emisiones.

Menor presion sobre el aparcamiento en ciudades, ya que el vehiculo de “carsharing”
tiene entre tres o cuatro veces mas frecuencia de uso.

Integracion con el transporte publico, favoreciendo el transporte intermodal: los
vehiculos “carsharing” informan sobre la ruta mas eficiente y dptima entre dos puntos,
combinando desplazamientos en dicho vehiculo y en otros medios de transporte
publico. Ej.: un usuario puede usar un vehiculo de “carsharing” para desplazarse por el
interior de la ciudad, dejarlo en un intercambiador y alli tomar un autobts o tren de
cercanias hasta una poblacion periférica.

Reduccion de km/afio por persona: hay estudios que apuntan una reduccion del 60 %
al considerarse movilidad complementaria al transporte publico.”

(Informe anual ANFAC, 2016, p. 90)

3.3.2. La conectividad y automatizacion de la conduccion

Cada vez los fabricantes introducen en los vehiculos mayor niumero de elementos o dispositivos
que permiten que el automovil realice por si mismo tareas que antes precisaban de la intervencion

total o parcial del conductor: esto es lo que definiriamos como la automatizacion de los vehiculos.

Algunas de estas automatizaciones dependen exclusivamente del equipamiento instalado en el
vehiculo; asi es, por ejemplo, el dispositivo que le permite que ¢l mismo frene o acelere en funcion

de la proximidad de otro coche, o el control lateral para aparcar €l solo.

Sin embargo, otras aplicaciones necesitan de unos emisores externos que envian informacion a los

sensores instalados en el vehiculo para que éste reaccione frente a ellos. Asi son, por ejemplo, el
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que el coche sea capaz de recorrer un itinerario sin intervencion del conductor, decidiendo cuando
adelantar a otro coche o la calle a tomar en un cruce. Para que esta conectividad sea posible, las
distintas Administraciones (ministerios, comunidades autonomas y ayuntamientos) encargadas de
los viales (carreteras y calles), en colaboracién con los fabricantes, deberdn instalar las

infraestructuras necesarias, confeccionando lo que podiamos denominar una red de balizamiento.
El grado de automatizacion de los vehiculos se divide en seis niveles:

¢ Enelnivel 0 de la automatizacion de vehiculos, no hay ninguna forma de ayuda o asistencia
automatica para el conductor y éste es completamente responsable de la conduccion.

e En el nivel 1, también llamado conduccién asistida, el vehiculo incluye un sistema de
automatizacion para ayudar al conductor en ciertos aspectos de la conduccion, como la
direccion o la aceleracion. A pesar de esto, el conductor sigue siendo el responsable de
supervisar otros aspectos de la conduccion y tomar decisiones en consecuencia.

e En el nivel 2, se encuentra una automatizacion parcial en la que se utilizan sistemas
desarrollados de apoyo al conductor. El vehiculo es capaz de controlar la direccion y la
aceleracion/deceleracion, pero el conductor debe estar preparado para retomar el control
del vehiculo en cualquier momento. Este nivel también se conoce como "manos libres", ya
que el conductor no tiene que controlar constantemente la conduccion. Hasta este nivel, el
conductor debe seguir supervisando el entorno. A partir del siguiente nivel es el vehiculo
el que es responsable de esta tarea.

e En el nivel 3, que se denomina automatizacion condicional, el vehiculo ya tiene la
capacidad de controlar funciones de seguridad gracias a su capacidad para darse cuenta del
entorno y tomar decisiones de forma independiente. Sin embargo, aun es necesaria la
vigilancia del conductor humano, quien debe estar listo para retomar el control del vehiculo
si es necesario.

e Enlos niveles 4 y 5 se alcanzan los niveles mas elevados de automatizacion del vehiculo.
En el nivel 4, el vehiculo es capaz de tomar todas las decisiones de forma autéonoma,
reduciendo el riesgo tanto para sus ocupantes como para el entorno. Aunque no es necesario
que haya un conductor, éste puede participar y tomar el control del vehiculo si considera

que es necesario o si el sistema presenta algun fallo.
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e En el nivel 5 de la automatizacion del vehiculo, se alcanza el maximo nivel de autonomia,
ya que el vehiculo es completamente autdbnomo y no necesita la intervencion de un
conductor humano. El vehiculo puede realizar todas las tareas de conduccién y tomar
decisiones de manera autonoma, sin requerir la supervision humana. Es posible que en este
nivel el vehiculo no tenga volante ni pedales, ya que no son necesarios para la conduccion
autobnoma.

(Iglesias, 2019)

Como todos podemos deducir, esta conectividad y automatizacion esta basada en el Big data y en
la Inteligencia Artificial, lo que abre un universo de oportunidades para los fabricantes,
concesionarios y usuarios, en lo que podriamos denominar beneficios “cruzados”, y que mas

adelante analizaremos para el desarrollo del nuevo modelo de negocio.
3.4. Factores internacionales geopoliticos y economicos

Este analisis estaria incompleto sin contemplar factores que estan afectando decisivamente a la
sociedad en general, y a la industria del automoévil en particular, tales como:
e Los efectos que la pandemia del Covid-19 ha tenido y sigue teniendo en la cadena de
suministro de componentes
e La falta de microchips por la tension geopolitica entre China y Taiwan
e El encarecimiento de materias primas y combustibles, a consecuencia del conflicto
bélico de Ucrania

e Elincremento de la inflacion y de los tipos de interés en la Zona Euro

Los efectos que la pandemia del Covid-19 ha tenido y sigue teniendo en la cadena de

suministro de componentes

En el sector de la logistica automotriz, la pandemia ha tenido un impacto significativo debido a su

fuerte carécter internacional y a las complejas y extensas cadenas de suministro que involucra.

Es importante considerar que la fabricacion de un vehiculo involucra la integracion de numerosas
piezas y componentes, provenientes de diversos proveedores y ubicados en diferentes partes del

mundo, aunque con una presencia destacada de paises del sudeste asiatico.
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En el contexto de Espafia, segin KPMG, una parte importante de los proveedores de componentes
y piezas para las fabricas locales estan ubicados en la zona cercana o en paises cercanos, debido a
cuestiones logisticas y de tiempo. En cuanto a las piezas que se abastecen desde mercados mas
lejanos, suelen contar con un inventario mas extenso (entre cinco y seis semanas), para evitar la

inmovilizacion de demasiado capital.

Gracias a estos plazos, fue posible reaccionar ante el primer impacto de la crisis sanitaria y
solucionar las tensiones que surgieron en algunos fabricantes debido a la falta temporal de ciertas
piezas o componentes. Esto se logré de manera agil a través de la utilizacion de medios de
transporte alternativos mas rapidos o mediante la busqueda de proveedores locales adicionales.

(Cadena de suministro, 2022)

“La cadena de suministros del futuro tendrd que ser agil, flexible, eficiente, resistente y estar

conectada en red digitalmente para mejorar la visibilidad”. (Harapko, 2021)

La falta de microchips por la tension geopolitica entre China y Taiwan

Taiwan es uno de los lideres mundiales en la producciéon de semiconductores, los cuales son
componentes esenciales en una amplia variedad de dispositivos electronicos, incluyendo teléfonos

moviles, ordenadores y automoviles.

Desde que Taiwan declar6 su "independencia" de la Republica Popular China en 1949, esta tltima
no ha reconocido su soberania y la considera una provincia rebelde, lo que ha llevado a una tension

constante entre ambos paises.

Durante 2022, una serie de eventos ocurridos, como la visita de la presidenta de la Camara de
Representantes de Estados Unidos a Taiwan, resultaron en el inicio de maniobras militares del
ejército chino en las aguas cercanas a Taiwan y su posterior bloqueo. Como resultado, la compafiia
Taiwan Semiconductor Manufacturing Company Ltd detuvo sus operaciones, lo que afectd el

suministro de componentes al resto del mundo.

El impacto en la industria automotriz se tradujo en una disminucion significativa en la velocidad

de produccion, lo que llevoé a un aumento en los plazos de entrega de los vehiculos nuevos,
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llegando a niveles no vistos en afos. Esto resulté en que los clientes particulares tuvieran que

esperar mas de cuatro meses para obtener el automovil que habian elegido.

Un resultado secundario de esto fue un aumento en la demanda de vehiculos usados con menos de
dos afios de antigiiedad como sustitutos de los nuevos, lo que a su vez provocé un aumento en los

precios de estos vehiculos de segunda mano.

Ademas de estas, otra consecuencia resultante fue que muchos se dieron cuenta de que el
suministro para las grandes fabricas del mundo no estaba garantizado y que un evento "local" en
una parte del mundo podria detener el comercio mundial de un sector tan importante como el de

la automocién

La situacion creada fue tan critica que llevo al Presidente del Gobierno de Espaiia, Pedro Sanchez,
a anunciar en abril de 2022 un nuevo PERTE sobre microchips y semiconductores. Este programa
incluird una inversion publica de mas de 11.000 millones de euros y tiene como objetivo reducir
la dependencia del pais con el exterior en el suministro de estos componentes cruciales para la

industria de la tecnologia

Recordemos que los PERTE (Proyectos Estratégicos para la Recuperacion y Transformacion
Econdmica) son una iniciativa que busca la colaboracion publico-privada en la que participan
empresas, centros de investigacion y las distintas administraciones publicas. Estos proyectos tienen
como finalidad impulsar grandes iniciativas que contribuyan de manera clara a la transformacion

de la economia espafiola. (Gobierno de Espafia, 2022)

El encarecimiento de materias primas y combustibles, a consecuencia del conflicto bélico de

Ucrania.

La incursion de las fuerzas armadas rusas en Ucrania no solo ha afectado negativamente a la
economia europea, sino que también ha tenido un impacto significativo en el orden econémico
global. Es dificil cuantificar el impacto en la economia espafiola debido a las incertidumbres en
cuanto a la magnitud y duracion del conflicto. Sin embargo, las turbulencias causadas por la crisis
se han manifestado a través de un aumento en la inflaciéon y una disminucién en el crecimiento

econdmico. Si el conflicto se sigue prolongando, o si se extendiera a otros paises, podria generarse
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un riesgo de estanflacion. Esta perspectiva es especialmente preocupante para Espafia, ya que

todavia esta tratando de recuperarse de los efectos de la pandemia y tiene una alta deuda publica.

Los mercados energéticos, especialmente en el sector del gas, estan altamente impactados por los
efectos del conflicto, e intimamente ligados a los suministros que provienen de Rusia. Rusia cuenta
con alrededor del 25% de las reservas globales de gas y es uno de los pocos productores que puede
ajustar su produccidn y exportaciones segun las fluctuaciones del mercado o sus propios intereses.
Ademas, Rusia se sitlia en el segundo lugar en cuanto a exportaciones de petrdleo, cuyas reservas
representan aproximadamente el 5% del total mundial. Asimismo, el pais cuenta con un 41% de
las reservas de paladio, un elemento imprescindible en la industria de la tecnologia y motores

eléctricos.

Se observo un impacto en los precios del gas y el petroleo desde el inicio de las hostilidades, con
aumentos que superaron el 12% y el 15%, respectivamente. La consecuencia inmediata fue un
considerable aumento en el precio de los combustibles, lo que influencid significativamente la
eleccion del uso de vehiculos. El incremento fue tan elevado que el precio del gasoleo super6 al
de la gasolina, una situacion que no se habia registrado en la historia debido a que el gasdleo

depende mas del comercio con Rusia. (Torres y Fernandez, 2022)
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Figura N° 6: Evolucion del precio de la gasolina y diésel (Muiloz, 2022)
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El incremento de la inflacion y de los tipos de interés en la zona Euro

Como se sabe, el precio del gas ruso juega un papel fundamental en la decision del costo de la
energia eléctrica en los mercados mayoristas europeos, aun en naciones como Espafia que tienen
una menor exposicion al suministro ruso. El notable aumento en los precios de la electricidad es
la razdn principal detrés del significativo aumento en la tasa de inflacion desde mediados de 2021.
A principios de ese afio, la tasa de inflacion general se mantuvo en niveles muy bajos, proximos a
cero, pero de marzo en adelante comenz6 a subir hasta alcanzar un 6,5% en diciembre del mismo

afio y un 7,6% en febrero de 2022. (Torres y Ferndndez, 2022)
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Figura N° 7: Tasas de inflacion (Torres y Fernandez, 2022)

Ademas del l6gico incremento de costes financieros para las empresas fabricantes y distribuidoras,
este aumento de los tipos de interés tuvo una consecuencia muy negativa para el consumo en
general y para la compra de coches, en particular, ya que solamente el 33 % de los vehiculos se
compran al contado, por lo que la mayor parte, el 67 %, se realizan mediante financiacién, o como

coloquialmente se dice “a plazos”. (Orus, 2020)
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Figura N° 8: Principales métodos de financiacion en la compra de vehiculos en Espafia (Orts,
2020)

Estas circunstancias de subida de precios, en general, puede favorecer férmulas que permitan el
uso del vehiculo sin el esfuerzo econdmico que representa para el cliente final el tener que pagar
por su propiedad una gran cantidad de una sola vez (compra al contado), o tener que adquirir el
compromiso de abonar unas cuotas fijas elevadas obligatorias durante un largo tiempo,

independiente del mayor o menos uso que vaya a hacer del automoévil.
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4. ANALISIS DEL ACTUAL MODELO DE NEGOCIO Y PROPUESTA DE UNO

NUEVO

4.1.Analisis DAFO del actual modelo de negocio, conclusiones y propuesta de uno nuevo

Una vez que hemos descrito exhaustivamente el sector de fabricacion y distribucion de

automoviles, lo conocemos de tal forma que es el momento de proceder a realizar un analisis

DAFO que nos facilitaré la toma de decisiones posterior, hacia la definicion de un nuevo modelo

de negocio.

Aunque sea por todos conocido, recordemos que dicho analisis consiste en detectar los factores

que pueden influir positiva (Fortalezas si son internos y Oportunidades si son externos) y

negativamente (Debilidades si son internas y Amenazas si provienen del exterior), con el fin de

Neutralizar las Debilidades, Enfrentar las Amenazas, Conservar las Fortalezas y Aprovechar las

Oportunidades.

Debilidades

Dependencia de procesos productivos “pesados”: grandes fabricas con inercias industriales
dificiles de modificar (ej. Fuerte peso sindical a la hora de negociar procesos mas flexibles).
Proceso de distribucion y venta muy tradicional: durante afios se viene manteniendo el
mismo sistema de concesionarios oficiales.

Imagen de precios altos en el servicio postventa de los concesionarios oficiales, frente a
talleres independientes o de otras redes multimarca (Bosch Car Service, First Stop,
Euromaster...)

Imagen de actividad perjudicial para el medio ambiente, sobre todo en las grandes

ciudades.

Amenazas

Encarecimiento de los combustibles derivados del petroleo y otras materias primas (como
consecuencia de la guerra de Ucrania).

Retrasos en la disponibilidad de vehiculos por la dependencia de suministros (microchips,
por ejemplo) de terceros paises con riesgos de conflictos geopoliticos.

Alta competencia entre las redes de los diferentes fabricantes: muchas marcas y poca

diferenciacion entre ellas (“Océano rojo”)

38



e Reglamentaciones restrictivas (a nivel europeo, nacional y municipal) a la fabricacion y
uso de los automoviles con motores de combustion (ej. Aprobada en el Parlamento Europeo
la prohibicién de vender VN de motor de combustion en Europa a partir de 2035).

e Incremento de los tipos de interés: encarecimiento de la compra “a plazos” (representa el
67 %) de las ventas de vehiculos. (Orts, 2020)

e Dificultad de la juventud para el acceso a la propiedad de un vehiculo.

e Aparicién de soluciones de movilidad alternativas a la compra del coche: carpooling,

carsharing y alquiler de vehiculos a corto y largo plazo.
Fortalezas

e Perteneciente a un sector con gran peso en la economia nacional: 7,7 % del PIB, 10,8 % de
la exportacion espanola 'y 9 % de participacion del empleo. (Informe anual ANFAC, 2021,
p.- 7yp. 16).

e Alta productividad y calidad en el proceso de fabricacion.

e Impulsor de otras actividades asociadas a la venta y uso del vehiculo: seguros, financiacion,
rentacar...

¢ Red oficial de ventas y de postventa (asistencia técnica) extendida por toda la geografia
espafiola.

e Capacidad de ofrecer un servicio integral (entrega, recogida, mantenimiento...) en un
mismo lugar.

e Experiencia en el mercado.

e Buena imagen entre los consumidores como garantes de proteccion para los datos
suministrados.

¢ Buenaimagen de marca gracias al modelo de franquicia establecido: garantiza exclusividad
y calidad (instalaciones, formacion del personal)

e Alta capacidad de inversion al tratarse de grandes compaiias multinacionales.

e Inversion elevada en I + D + i desde hace ya muchos afios.

Oportunidades

e Comunicar mayor seguridad en el servicio y cercania al usuario gracias a la extensa red

comercial.
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e Habito ya introducido en el consumidor de las nuevas alternativas de movilidad por las
empresas y aplicaciones ya existentes.

e Facilidad de la juventud (actuales y futuros consumidores) en el uso de las aplicaciones
informaticas a través de los teléfonos moviles.

e Buena imagen entre los consumidores como garantes de proteccion para los datos
suministrados.

e Mayor concienciacion medioambiental de la sociedad

e Ser pionero entre el resto de las marcas en ofrecer una solucion de movilidad diferente
adaptada a la necesidad de cada cliente/usuario en cada momento de su vida.

e Proporcionar mayor facturacion interna al taller del propio concesionario por la alta
rotacion en el uso de vehiculos.

e (Capacidad de negociacion y de creacion de sinergias con empresas de otros sectores de
consumo (viajes, cultura, ocio, gastronomia...).

e Acuerdos ventajosos para ambos (fabricantes y clientes/usuarios) para la explotacion de
los datos proporcionados por los clientes/usuarios (Big Data + [A).

e Posibilidad de generar un mercado de VO de alta calidad (bien cuidado y mantenido por el
concesionario oficial), para aquellos clientes que prefieran seguir adquiriendo un vehiculo

en propiedad.

Conclusiones del Analisis DAFO v propuesta del nuevo modelo de negocio

La distribucion de los vehiculos que fabrican las marcas, a través de sus concesionarios, es un
sector tremendamente atractivo por el volumen de facturacion y empleo que genera, asi como por

el peso que tiene para la economia de nuestro pais.

El sector se ve amenazado principalmente por factores externos de nuevas reglamentaciones, de
cambio de habitos de los clientes y por la entrada de nuevos competidores, dentro del marco de la

denominada economia colaborativa.

Sin embargo, también se nos presentan enormes oportunidades para desarrollar un nuevo modelo
de negocio que conquiste y fidelice a nuevos clientes. Esas oportunidades las podremos aprovechar
gracias a la experiencia y potencia que tenemos en el sector, y asi lanzar un nuevo proyecto que

haria que los fabricantes de automoviles y sus concesionarios evolucionarian de ser unicamente
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vendedores de coches a suministradores de movilidad y otros servicios de ocio y cultura; con una

flexibilidad para el cliente que le garantizase cubrir sus necesidades en cada momento de la manera

mas eficiente para ¢l, sin tener que cenirse al mero uso de un Unico vehiculo de su propiedad.

Ademas, este modelo de negocio se caracterizaria por su mayor respeto medioambiental, al poner

a disposicion de sus clientes, una flota de vehiculos mas actualizada tecnoldgicamente.

El presente modelo de negocio se afiadird como una nueva opcion junto al actual de venta de

vehiculos, para aquellos clientes que lo prefieran. La nueva linea de negocio ofrecerd al cliente la

oportunidad de suscribir un contrato por un periodo especifico, pagando una cuota mensual para

obtener los siguientes servicios:

Se ofrecerd a los clientes una nueva opcion de negocio en la que, ademads de la tradicional
venta en propiedad de vehiculos, podran suscribir un contrato por una cantidad mensual,
que les permitira hacer uso del vehiculo con amplios margenes de tiempo o kilometraje.
Ademas, se les brindard la oportunidad de cambiar de modelo de vehiculo segun sus
necesidades, como, por ejemplo, elegir un vehiculo eléctrico pequeio para el uso diario en
la ciudad, o un modelo més grande y de mayor autonomia, como un hibrido o de
combustion interna, para viajes familiares de fin de semana o vacaciones.

El vehiculo estard asegurado a todo riesgo y todos los mantenimientos imprescindibles
estaran cubiertos en la cuota, de manera que el cliente no tendra que preocuparse por gastos
complementarios.

Recibir beneficios especiales como descuentos, servicios de mayor calidad, acceso
preferencial, entre otros, en diversas actividades de ocio, turismo, cultura, deportes,
gastronomia, entre otros.

Se ofreceran al cliente invitaciones Unicas a varios eventos que se ajusten a sus preferencias

y aficiones especificas

Asimismo, el consumidor tendra acceso a beneficios complementarios por compartir de forma

voluntaria su informacion personal en cuanto a los lugares que frecuenta, sus intereses y aficiones,

lo que permitird que otras empresas puedan ofrecerle promociones comerciales que sean de su

interés.
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4.2. Analisis de las Cinco Fuerzas de Porter del nuevo modelo de negocio
Es importante que cualquier empresa, en cualquier etapa de su trayectoria, evalie su nivel de
competitividad en el mercado, ya sea al momento de su lanzamiento o al considerar un nuevo
proyecto o la entrada en un mercado distinto. En el presente trabajo lo haremos el nuevo proyecto,
tal y como lo hemos descrito en el anterior apartado del anélisis DAFO. Este analisis y medicion
de la competitividad se puede realizar a través de las llamadas 5 fuerzas de Porter. (Santander

Universidades, 2022)

AMENAZA DE
PRODUCTOS

SUSTITUTIVOS

PODER DE
PODER DE_ RIVALIDAD NgaooclAcléN
NEGOCIACION ENTRE DE LOS
DE LOS COMPETIDORES

PROVEEDORES

CLIENTES

AMENAZA DE

NUEVOS
COMPETIDORES

Figura N° 9: Las Cinco Fuerzas de Porter (Rubio, 2021)

Las S5 fuerzas de Porter, definidas por Michael Porter en su libro Estrategia competitiva, son las
siguientes:

1. Amenaza de entrada de nuevos competidores

Cuando una empresa potencialmente competidora entra en un mercado, es porque previamente ha
debido sortear varios impedimentos, como obedecer con la normativa aplicable, hallar canales de
distribucion adecuados y afrontar costes significativos, entre otros. De este modo, cuanto mas
sencillo resulte para esa empresa superar estas dificultades y acceder al mercado, mayor sera la

amenaza que representa para nuestra propia compania. (Santander Universidades, 2022)
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Esta amenaza puede provenir de dos tipos de competidores:

e Por una parte, los actuales operadores de movilidad cooperativa, ya sea en la modalidad de
carsharing o carppoling, que intentasen completar su modelo actual de negocio con nuevos
servicios, como el que nosotros proponemos.

o La barrera de entrada para éstos seria muy alta, ya que se tratan realmente de
aplicaciones mas que de empresas con gran estructura, como si son las marcas y
sus concesionarios. La inversion que deberian realizar para ofrecer un servicio
integral como el nuestro les haria muy costosa su entrada.

e Por otra parte, otras marcas de automoviles que decidiesen seguir nuestros pasos y copiar
nuestro modelo de negocio.

o Deberiamos realizar acciones de comunicacién encaminadas a que el cliente
identifique el nuevo tipo de servicio con nuestra marca de forma exclusiva, de
manera que esto suponga una barrera de entrada para el resto de marcas cuando
quieran entrar a competir con nosotros.

o Deberemos lograr que el coste de imagen para los competidores que quieran entrar

sea alto, por el hecho de no ser haber sido los primeros en hacerlo.
2. Rivalidad entre competidores existentes

Cuando hay un gran numero de compaiiias que compiten en el mismo mercado ofertando
productos y servicios parecidos, la competitividad de una empresa se ve disminuida. (Santander

Universidades, 2022)

De hecho, esto tiene mucha relacion con la estrategia de océanos rojos y azules que mas adelante

desarrollaremos en el intento de definir el nuevo modelo de negocio.

En estos momentos, no existe ninguna empresa que ofrezca, de forma integral, el servicio que
proponemos en nuestro proyecto. Sin embargo, seria previsible que una vez que una marca lanzase

su nuevo modelo de negocio, el resto de fabricantes intentase seguirle cuanto antes.

La actual competencia entre las distintas marcas de automoviles es feroz, debido a la gran cantidad
de las mismas operando en nuestro pais, sin que ninguna tenga preferencia entre los consumidores,
sobre otra, por el hecho de ser percibida como una marca nacional, tal y como puede suceder en

paises de nuestro entorno, en los que hay grandes productores nacionales. Asi, en Francia Renault,
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Peugeot o Citroén; en Alemania Volkswagen, Opel, Mercedes, Audi o BMW; en Italia Fiat o Alfa

Romeo, poseen una ventaja competitiva frente a sus rivales “extranjeros”.

Esta actual rivalidad entre fabricantes para la venta de sus automoviles, probablemente se extrapole
a la hora de que éstos mismos se decidiesen a ofertar las nuevas soluciones integrales de movilidad,

similares a las nuestras.
3. Amenaza de productos y servicios sustitutivos

“Cuando en el mercado existen productos con una buena relacion calidad - precio o con un coste
reducido, estos pueden sustituir a otros, por lo que la rentabilidad de un negocio se ve afectada. Por
ejemplo, el uso generalizado en las empresas de la videoconferencia ha sido un sustituto de los

viajes de negocios”. (Santander Universidades, 2022)
Tres seran las principales amenazas en este sentido:

e La primera, mas teorica que real, seria la compra “tradicional” de vehiculos tal y como se
realiza hasta ahora, ya que habré clientes que se resistan a las nuevas formas de movilidad
y prefieran mantener la formula clasica de adquisicion. Si bien, en teoria, éste seria un
producto sustitutivo para la nueva modalidad de cesion flexible de vehiculos con servicios
incluidos, en la préctica no seria un peligro real para la rentabilidad ni de nuestra marca
tipo, ni de sus concesionarios, ya que seguird siendo una forma para seguir distribuyendo
en el mercado los vehiculos fabricados y obtener un beneficio por la venta de los mismos,
al continuar nosotros ofreciendo esta modalidad “tradicional” de adquisicion de vehiculos,
en convivencia con la nueva propuesta de movilidad.

e La segunda sera la utilizacion del transporte publico, ya sea en el ambito urbano (metro,
autobus, tren de cercanias) o en el interurbano (tren, autocar o avion, principalmente). De
cualquier forma, estas alternativas ya existentes en la actualidad adolecen del mismo
inconveniente que en estos momentos, como es la falta de libertad de movilidad individual.

e La tercera seran las companias ya existentes de “Carpooling” y “Carsharing”, aunque el

modelo propuesto en el presente trabajo sera mas completo.
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4. Poder de negociacion del proveedor

Las empresas requieren de varios proveedores para su funcionamiento, sin embargo, en algunas

situaciones, estos proveedores pueden representar una amenaza para la rentabilidad de la

organizacion:

En el caso de que una empresa tenga el monopolio en una industria, como sucede con
Microsoft en el mercado de sistemas operativos de ordenadores, esto puede tener un
impacto negativo en los fabricantes de ordenadores.

Si las empresas tienen que asumir un costo significativo al cambiar de proveedor.

En el caso de que los proveedores tengan la capacidad de entrar en el mercado como un
integrante mas.

(Santander Universidades, 2022)

En el actual modelo de negocio, en el que lo tinico que venden los fabricantes son sus vehiculos,

¢éstos se encuentran en una posiciéon muy fuerte frente a sus proveedores de componentes, por el

gran volumen de compra que representan para los mismos. Lo cual no quita que exista dependencia

en algunos casos, como es el ya descrito de los microchips, de proveedores situados en un pais con

tensiones geopoliticas como Taiwan, hace que la cadena de suministros se pueda ver tensionada

en algunos momentos.

En el nuevo modelo de negocio propuesto aparecen proveedores nuevos de dos tipos:

Unos serédn las empresas administradoras y gestoras del Big Data que se genere, ya que de
ellos dependera la explotacion y rentabilidad de una nueva linea de negocio. Estos
proveedores no tendran un alto poder de negociacion, ya se trata de una funcion para la
cual existen ya numerosos operadores a los que les interesard estar presentes en este
novedoso mercado de la movilidad.

Otros serdn las empresas suministradoras de todo tipo de servicios asociados de ocio,
viajes, gastronomia, cultura. A éstas les ocurrira como a las anteriores, es decir, no tendran
un alto poder de negociacion, ya que también existe una gran cantidad de oferta y
competencia entre las mismas (por ejemplo: cadenas hoteleras, franquicias de
restauracion, salas de cine...), lo que les hara estar muy interesadas en participar en este

nuevo canal de ventas para ellas.
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5. Poder de negociacion del cliente

Los clientes seran los mismos que actualmente son compradores de un vehiculo propio, ya sean
los que adquieren un solo coche, o un nimero muy reducido de éstos, para su negocio o nucleo

familiar, es decir, particulares y profesionales autonomos.

También podran serlo las grandes empresas y organismos y Administraciones Plblicas que quieran
motivar a sus empleados, en lugar de cobmo hasta ahora mediante la cesién de un tinico modelo de
vehiculo, con el completo servicio que ahora proponemos. Es decir, grandes corporaciones que

ceden un vehiculo a sus colaboradores para su uso particular.

Sin embargo, no serdn clientes potenciales de nuestro nuevo modelo de negocio aquéllos que
actualmente adquieren también un ntimero de unidades muy elevados y que en el sector se
denominan “flotas”, pero que lo hacen para un uso exclusivamente industrial o profesional (reparto
de mercancias, agentes comerciales, servicios de asistencia técnica...). Entre éstos se encuentran
las grandes empresas y las instituciones dependientes de distintas administraciones (ministerios,
comunidades autdnomas). Esto serd debido a que para el uso exclusivamente profesional que hacen
de los automdviles este tipo de clientes, la posibilidad de cambiar de tipo de vehiculo o de asociar

servicios de ocio a su uso, no les resulte necesaria ni atractiva.

El poder de negociacion de nuestros clientes potenciales serd escaso o casi nulo mientras nuestra
marca sea la inica en ofrecer el nuevo servicio. Para mantener esa posicion en el tiempo respecto

a nuestros clientes, deberemos tomar medidas, del tipo:

o Realizar acciones de marketing de fidelizacion de nuestros clientes, ofreciéndoles ventajas
por prorrogar sus contratos con nosotros.

e Crear una propuesta de valor que diferencie a nuestra marca de sus competidores, por
ejemplo, con acuerdos exclusivos con empresas asociadas a nuestra oferta

o Realizar campafias de marketing para hacer visible esta diferenciacion.
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5. APLICACION DE LA ESTRATEGIA DE LOS OCEANOS AZULES Y DEL BIG
DATA EN EL NUEVO MODELO DE NEGOCIO

Recordamos que el nuevo modelo propuesto haria que nuestra marca tipo de automoéviles y sus
concesionarios evolucionasen de ser unicamente vendedores de coches a suministradores de
movilidad y otros servicios de ocio y cultura; con una flexibilidad para el cliente que le garantizase
cubrir sus necesidades en cada momento de la manera mas eficiente para ¢€l, sin tener que cefirse
al mero uso de un Unico vehiculo de su propiedad. Ademas, este modelo de negocio se
caracterizaria por su mayor respeto medioambiental, al poner a disposicién de sus clientes, una

flota de vehiculos més actualizada tecnologicamente.

El presente modelo de negocio se afiadird como una nueva opcion, coexistiendo con el actual de

venta tradicional de vehiculos, para aquellos clientes que lo prefieran.

5.1. La estrategia de los océanos azules

Los profesores de la Escuela de Negocios INSEAD (Instituto Europeo de Administracion de
empresas) de Fonainebleau (Francia), W. Chan Kim y Renée Mauborgne, desarrollaron en la
década de los noventa un concepto que supuso una revolucion en el mundo empresarial: el de los

océanos azules frente a los océanos rojos.

La ultima actualizacion de dicha estrategia la podemos conocer en su libro “La Estrategia del

océano azul. Crear nuevos espacios de mercado donde la competencia sea irrelevante”.

Pensemos en un universo empresarial que consta de dos tipos de océanos: los océanos rojos y los
océanos azules. Los océanos rojos comprenden todos los sectores de la industria que existen
actualmente, es decir, el mercado conocido. Por otro lado, los océanos azules comprenden todos

los sectores de la industria que atn no existen, lo que significa que es un mercado desconocido.

En los mercados altamente competitivos, conocidos como "océanos rojos", los limites entre los
sectores estan claramente establecidos y aceptados, y las reglas del juego son sabidas por todos.
Las empresas compiten ferozmente entre si para atraer a los clientes existentes y obtener una cuota
de mercado mayor. A medida que el mercado se va cargando, las oportunidades de crecimiento y

rentabilidad disminuyen. Los productos se vuelven més comunes y corrientes, y la competencia se
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vuelve cada vez mas despiadada, lo que lleva a una situacion en la que las empresas luchan por

sobrevivir. (Chan Kim y Mauborgne, 2020, p. 30).

Por otro lado, los océanos azules se caracterizan por espacios de mercado inexplorados, la creacion
de nuevas demandas y la posibilidad de obtener un desarrollo muy rentable. Aunque algunos
océanos azules se encuentran en sectores de actividad que atin no han sido explotados, la pluralidad
de estos surge a partir de la ampliacion de las fronteras de los sectores existentes en los océanos
rojos, tal como hizo Cirque du Soleil, en el &mbito del espectaculo de circo, el cual se trata de un
caso significativo para exponer el concepto de océanos azules y rojos. (Chan Kim y Mauborgne,

2020, p. 31).

El éxito del Cirque du Soleil no se debid a quitarle clientes a un sector circense en decadencia que
se enfocaba principalmente en el publico infantil. En lugar de competir con las grandes empresas
circenses de la época, como Ringling Bros. and Barnum & Bailey, el Cirque du Soleil innovo y
cred un nuevo mercado que no tenia competencia y en el que la rivalidad dejaba de ser relevante.
El Cirque du Soleil se dirigié a nuevos segmentos de clientes, tales como adultos y empresas,
dispuestos a pagar un precio considerablemente mas elevado que el de los circos convencionales
por una experiencia de divertimiento Unica en su clase. Es importante destacar que el titulo de una
de las producciones iniciales del Cirque fue "Reinventamos el Circo", lo que ilustra el enfoque

innovador de la empresa.

El éxito del Cirque du Soleil radic6 en comprender que, para prosperar en el futuro, las empresas
debian abandonar la mentalidad de competencia entre si. En vez de intentar derrotar a la

competencia, la clave para vencerla era dejar de competir. (Chan Kim y Mauborgne, 2020, p. 30).

En el siguiente cuadro podemos ver las diferencias entre las estrategias de las empresas para buscar

el éxito en uno u otro océano:

Estrategia del océano rojo Estrategia del océano azul

Competir dentro del espacio de mercado actual | Competir en un espacio de mercado sin

competencia
Superar a la competencia Hacer que la competencia se torne irrelevante
Aprovechar la demanda existente Producir y ganar nueva demanda
Tomar una decision entre valor y coste Acabar con la dicotomia entre valor y coste
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Alinear todo el sistema de actividades de una | Alinear la totalidad del sistema de actividades
empresa con su eleccion estratégica de | de una empresa en la busqueda de la

diferenciacion o de bajo coste diferenciacion y del bajo coste

Figura N° 10: La estrategia del océano rojo versus la estrategia del océano azul. (Chan Kim y

Mauborgne, 2020, p. 44).

Otros ejemplos de creacion de océanos azules en otros sectores son:

En la década de los afios setenta, las marcas de automdviles japonesas ingresaron en el
mercado estadounidense ofreciendo coches mas pequeios y eficientes en el consumo de
combustible. En lugar de seguir la légica predominante en la industria de "cuanto mas
grande, mejor" y enfocarse en lujos, los japoneses desafiaron esta idea tradicional a favor
de automoviles de calidad comprobada, con una dimension reducida y una nueva
caracteristica de eficiencia en el consumo de combustible. (Chan Kim y Mauborgne, 2020,
p. 255).

Durante el afo 1978 en la industria informatica, mientras los fabricantes primordiales como
IBM, DEC y Sperry se enfocaban en la produccion de computadoras de mayor tamaio y
mas potentes para el mercado empresarial, Apple Computer Inc. logrd crear un nuevo
espacio de mercado mediante el lanzamiento de su ordenador propio Apple I1.

El Apple II se bas6 en una tecnologia existente y brindaba una solucion completa de disefo,
facil de usar en una Unica caja de plastico que incluia teclado, fuente de alimentacion y
sistema grafico. Su software, que iba desde juegos hasta herramientas de trabajo, como el
procesador de texto Apple Writer y la hoja de calculo VisiCalc, lo hizo atractivo para una
amplia base de compradores. Con el Apple 11, la percepcion de los ordenadores cambid, ya
que dejaron de ser productos Unicos para adictos a la tecnologia. (Chan Kim y Mauborgne,

2020, p. 260-261).

Con el fin de crear un nuevo entorno de valor para los compradores, se ha desarrollado un esquema

llamado "Cuatro Acciones", que cuestiona la ldgica estratégica y el modelo de negocio del sector.

Este enfoque plantea cuatro preguntas para reconstruir los elementos de valor para los

compradores:
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el N

(Chan Kim y Mauborgne, 2020, p. 55)

“;Qué variables que el sector da por sentadas deberian eliminarse?
(Qué variables se deberian reducir muy por debajo del estandar del sector?
(Qué variables se deberian incrementar muy por encima del estandar del sector?

(Qué variables se deberian crear que la industria jamas haya ofrecido?”

En el caso tan ilustrativo del Cirque du Soleil, la matriz de eliminar-reducir-incrementar-crear

fueron:
Eliminar Incrementar
Artistas estrella Precio

Numeros con animales

Multiples pistas

Un solo escenario

Reducir

Crear

Diversion y humor

Emocion y peligro

Un tema o argumento
Ambiente refinado
Multiples producciones

Musica y danza artisticas

Figura N° 11: Matriz de eliminar-reducir-incrementar-crear: el caso de Cirque du Soleil. (Chan

Kim y Mauborgne, 2020, p. 62)

Una vez que conocemos la estrategia de los océanos azules, veamos como podriamos aplicarla

para crear un nuevo entorno de valor en nuestro sector, es decir, en el de la distribucion del

automovil. El modo de hacerlo serd aplicando la anterior matriz a dicho sector, para posteriormente

proponer acciones concretas con las que desarrollar esas lineas de accion.

Eliminar

Incrementar

e La obligacion de mantener el mismo
tipo de vehiculo, indistintamente del
uso que el cliente vaya a hacer en cada

momento.

e FEl vinculo cliente — concesionario:
mayor numero de contactos a lo largo
de la relacion.

e Las fuentes de ingresos.

e Acuerdos con instituciones publicas y

privadas.
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La obligacion de un pago elevado por
el cliente para acceder al uso de su
vehiculo.

Las visitas y pagos al taller por parte
del cliente, por los mantenimientos o
reparaciones que el vehiculo pueda
necesitar.

Los pagos del seguro e impuestos de

circulacion por parte del cliente.

La imagen de mayor proteccion del
medio ambiente (vehiculos siempre
mas eficientes y respetuosos con el
medio ambiente, al estar perfectamente
mantenidos y ser renovados mas

frecuentemente).

Reducir

Crear

Los gastos de mantenimiento de los
vehiculos, al ser éstos renovados con
mayor frecuencia.

La duracién del compromiso de pagos,
mediante contratos flexibles ajustados
a la demanda del cliente.

El coste financiero de mantenimiento
del stock de VN, al tener una flota de
vehiculos matriculados por la cual se
obtienen ingresos desde el primer

momento.

Una nueva denominacién e identidad
para el nuevo tipo de servicio.

Un contrato personalizado para el
cliente

Una via de contacto permanente
concesionario-cliente a través distintos
canales: App, web, TIf.

Asociaciones con otras compaiias de
otras dreas de negocio: ocio,
gastronomia, cultura, aparcamientos...
Asociaciones con ayuntamientos para
facilitar el estacionamiento en d4reas

ZBE

Figura N° 12: Matriz de eliminar-reducir-incrementar-crear: sector de automoviles

5.2. El Big Data, la Inteligencia Artificial y el Internet de las cosas como nueva linea de

negocio

Tal y como nos recuerdan en el libro “Las bases de Big Data y de la Inteligencia Artificial”, Rafael
Caballero y Enrique Martin (2022), “Vivimos en un mundo repleto de datos. Datos que no solo

nos rodean, sino que son producidos por nosotros mismos, a menudo, sin darnos cuenta.
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Un ejemplo de cémo se utiliza constantemente la informacién que se obtiene de nuestros
dispositivos tecnoldgicos es el uso de nuestros teléfonos moviles. Ademds de transferir nuestras
conversaciones y mensajes, estos dispositivos mandan datos continuamente que desvelan nuestra
ubicacion y el uso que hacemos de las aplicaciones que tenemos instauradas. Asimismo, cuando
navegamos por internet, se genera una gran cantidad de informacién que se utiliza para
perfeccionar y adaptar los sitios web que visitamos a nuestras necesidades, asi como para ofrecer

propaganda a medida.

Cada vez que validamos un billete al utilizar el transporte ptblico, estamos aportando informacion
a una base de datos masiva que se utiliza para determinar cudles son las lineas de transporte mas

utilizadas y en qué momentos del dia. (Caballero y Martin, 2022, p. 7)

Cuando realizamos una compra y la pagamos con tarjeta, estamos proporcionando informacion
sobre nuestros habitos de consumo a nuestro banco. Incluso si preferimos utilizar efectivo en
nuestras compras, no podremos evitar que el comercio tenga en cuenta lo que hemos comprado y
utilice esta informacion para restituir productos de manera anticipada o reconocer patrones de
consumo y preferencias que les ayuden a progresar en su negocio. (Caballero y Martin, 2022, p.

7-8)

Este inmenso trasiego solo se convierte en informacion 1til cuando se procesa y analiza, es
entonces cuando se vislumbra su potencial. La Inteligencia Artificial permite el procesamiento de
datos en bruto para generar nueva informacién y conocimiento con diversas aplicaciones, tales
como el augurio de preferencias en peliculas, la anticipacion de enfermedades basandose en
patrones alimenticios, o la deteccion automadtica de rostros en fotografias. (Caballero y Martin,

2022, p. 8)

Acabamos de recordar como los teléfonos moviles, viajes en transporte publico o pagos con tarjeta
de crédito son actividades fuentes de multitud de datos, ;pero y el traslado con nuestro vehiculo
privado, acaso no estamos facilitando también un enorme nimero de datos sobre nuestro
comportamiento y modo de vida? Unos son consustanciales a la conduccién del vehiculo:
velocidad, aceleraciones, adelantamientos prudentes o temerarios, frenadas suaves o bruscas. De
estos se deduce nuestro estilo de conduccion y podrian tener una incidencia importante a la hora,

por ejemplo, de que la compaifiia de seguros nos calcule nuestra prima.
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Otros tienen mas relacion con nuestro estilo de vida: A donde vamos, cada dia, los fines de semana,
en vacaciones; solos, con amigos, en familia; preferencias de ocio: centros comerciales,

espectaculos, restaurantes.

Algunos de esos datos los generamos simplemente por el hecho de desplazarnos con el vehiculo,
pero imaginemos la enorme cantidad de datos adicionales que podriamos generar si
voluntariamente accediésemos a facilitar mas datos adicionales sobre los lugares que estamos
visitando con nuestro coche: nombre de la tienda, restaurante u hotel que visitamos; lo que hemos
adquirido o comido; espectdculo que hemos visto; precio que hemos abonado... Seguramente
habria empresas interesadas en conocer todo eso y que estarian dispuestas a pagar por ello,
directamente a nosotros o indirectamente, a través de la compaiia que nos vende, presta o alquila

el vehiculo, de forma que nuestra cuota que pagamos por usar dicho coche se viese reducida.

Antes de analizar el modo en que todos estos datos pueden contribuir a generar un nuevo modelo
de negocio en la distribucion del automoévil, conozcamos algo mas sobre el fendmeno tan de
actualidad, denominado Big Data, para ver si, en efecto, puede ser importante, o no para nuestros

objetivos.

“La traduccion literal de Big Data seria “datos masivos” o “datos a gran escala”, un termino muy
general. Sin embargo, en el &mbito de la informadtica el término, aunque de tan manoseado ha
terminado significando casi cualquier cosa, acostumbra a referirse a datos masivos que cumplen

sobre todo tres caracteristicas, las conocidas “3 V”: Volumen, Velocidad y Variedad.

e Volumen es, por supuesto, la principal caracteristica de Big Data y hace referencia al
significado usual del término, es decir, la gran cantidad o volumen de datos.

e Velocidad porque los datos llegan muy répido y nuestra base de datos debe ser capaz de
almacenar toda la informacion que acarrea ese trasiego sin bloquearse.

e Variedad, ya que los datos pueden ser de muy distinta naturaleza: precios, lugares,
imagenes, nombres...”

(Caballero y Martin, 2022, p. 27-28)

Si no supiéramos coOmo gestionar la gran cantidad de datos que se almacenan, estos no tendrian
valor alguno. Es por eso por lo que, después de acumular los datos, lo siguiente es obtener

informacion util a partir de ellos, lo que constituye el objetivo principal del Big Data. La
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Inteligencia Artificial es la rama de la informdtica que se encarga de procesar los datos y sacar

informacion novedosa de ellos.

En términos generales, la Inteligencia Artificial se refiere al campo de la informatica que tiene
como objetivo imitar tareas complicadas que normalmente son efectuadas por seres humanos, tales
como el reconocimiento de imagenes, el lenguaje natural y la toma de decisiones en tiempo real,
como las que llevan a cabo los automéviles autonomos, de los que ya hemos hablado en este

trabajo.

En un corto periodo de tiempo, estas técnicas se han movido del &mbito académico al impacto
directo en nuestra vida cotidiana, convirtiéndose en temas de portada de prensa y generando
debates publicos sobre sus beneficios y riesgos. Ejemplos generales incluyen los asistentes de voz,
como Siri 0 Alexa, la identificacion facial o por huella en dispositivos moviles y computadoras, o
el prondstico de la hora de llegada de vehiculos de transporte publico. (Caballero y Martin, 2022,
p. 97)

La Inteligencia Artificial estd presente en decisiones de negocio significativas, aunque no siempre
de manera explicita. Por ejemplo, en grandes supermercados, se emplea para la administracion
concisa de la reposicion de productos, utilizando informacion historica y actual para calcular la
cantidad exacta de unidades necesarias en cada momento. Asimismo, puede ayudar a pronosticar
las tendencias de moda en grandes tiendas de ropa o anticipar el éxito de una nueva linea de
productos en una empresa. Ademas, los mercados financieros también se gestionan en gran medida

a través del analisis automatizado de datos en tiempo real. (Caballero y Martin, 2022, p. 97-98)

El tltimo eslabon de esta cadena de datos y su gestion inteligente sera el denominado “Internet
de las cosas". Este término se refiere a la conexion de sensores y dispositivos "inteligentes" que
pueden interconectarse entre si 0 con una computadora y tomar decisiones fundadas en los datos
compilados. La presencia de estos sensores y su relevancia en distintos &mbitos no son algo nuevo,
ya que se han utilizado en campos diversos como la agricultura, la meteorologia, el medio

ambiente, los procesos productivos o el trafico, entre otros. (Caballero y Martin, 2022, p.117-118)

Un ejemplo ya existente de todo esto y que tiene mucho que ver con el presente trabajo es el que

nos proporciona Uber y que podemos conocer en el libro “Big Data en la practica: como 45
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empresas han utilizado andlisis de Big Data para ofrecer resultados extraordinarios” cuyo autor

es Bernard Marr.

El principio fundamental del modelo de negocio de Uber, que se lanzé en San Francisco en 2009,
se basa en la colaboracion abierta del Big Data: cualquier individuo que posea un automovil y esté
dispuesta a llevar a alguien a su destino puede hacerlo. Esto brinda una seleccion mas extensa de
opciones de transporte a las personas que viven en zonas con poco transporte publico y ayuda a
reducir el niimero de vehiculos en las calles mas frecuentadas, lo que reduce el trafico. (Marr,

2017, p. 253)

Uber recopila y analiza datos en tiempo real durante cada viaje de sus clientes para poder establecer
precios, gestionar la demanda y asignar recursos de manera eficiente. Ademas, también lleva a
cabo una investigacion exhaustiva de las redes de transporte publico en las ciudades en las que
opera, lo que les permite enfocarse en areas con menor acceso al transporte publico y facilitar

soluciones de conexidn a trenes y autobuses. (Marr, 2017, p. 253-254)

Uber cuenta con una gran cantidad de informaciéon sobre los conductores de sus ciudades
operativas, lo que les permite conectar instantaneamente a los pasajeros con los conductores mas
adecuados. Ademas, la empresa utiliza unos algoritmos que han sido desarrollados por ellos
mismos, para supervisar las condiciones de trafico y los tiempos de viaje en tiempo real, lo que
significa que los precios de los viajes se pueden adaptar en funcion de la demanda y de las
condiciones del trafico que pueden afectar la duracion del viaje. Este enfoque incentiva a que haya
mas conductores disponibles cuando la demanda es alta y a que se reduzca su presencia cuando la

demanda es baja. (Marr, 2017, p. 254)

“Este método basado en las informaciones de 1 Big Data lo denominan “surge pricing” y es una
puesta en practica del llamado “Dynamic pricing” (similar al que usaban en las cadenas de hoteles
y aerolineas para ajustar el precio con la demanda), aunque mas que tan s6lo incrementar el precio
los fines de semana o durante los dias festivos, utiliza un modelo predictivo para calcular la

demanda en tiempo real.” (Marr, 2017, p. 253-254)

Respecto a lo que nos ocupa en este trabajo, que son los vehiculos privados, también podemos
esperar grandes cambios. Actualmente, un automovil tipico cuenta con alrededor de 15 tipos de

sensores incorporados de fabrica. Estos sensores estan unidos al sistema central del vehiculo, que
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toma decisiones, pero los datos no se reparten ni se expande hacia el exterior, por lo que atn no
podemos referirnos a ello como el Internet de las cosas, tal como se ha definido previamente. Se
confia en que en el futuro, esta informacion pueda ser incrementada, por ejemplo, con datos
obtenidos de sensores instalados en las carreteras que informen sobre el estado del pavimento, la
velocidad maxima permitida, las condiciones climaticas, entre otros aspectos, o con datos
provenientes de otros vehiculos para prevenir situaciones de peligro. (Caballero y Martin, 2022, p.

120)

Se podria prever que, en el futuro, las compaiiias de seguros soliciten nuestro consentimiento para
acceder a ciertos datos acumulados en nuestros vehiculos durante el Gltimo afio con el fin de
determinar el riesgo y la prima del seguro. Estos datos podrian incluir informacion sobre el estilo
de conduccion, tales como adelantamientos arriesgados, la velocidad promedio y la cantidad de
kilémetros recorridos. De hecho, algunos lugares ya estan implementando esta practica de analisis
de datos. Por ejemplo, si se ha conducido poco en el ultimo afio, es posible que se considere al
conductor como inexperto y, en lugar de reducir la prima por un afio sin accidentes, se podria
aumentar debido a la falta de experiencia en la conduccion. Sin embargo, esto puede generar
cambios legislativos para definir qué informacion las compaiiias de seguros tienen derecho a

solicitar. (Caballero y Martin, 2022, p. 120-121)

Para guardar todos estos datos podriamos optar por utilizar un servicio de almacenamiento en la
nube basado en el Internet de las cosas para guardar todos estos datos, lo que probablemente
implicaria pagar una tarifa. También es probable que una empresa nos ofrezca almacenamiento
gratuito o incluso nos recompense por compartir nuestros datos, siempre y cuando demos nuestro
consentimiento para ello. En el futuro, podriamos recibir anuncios personalizados en nuestro coche
a través de la radio, ya que los anunciantes podrian utilizar nuestros perfiles para enviar anuncios
especificos a cada vehiculo, incluso incorporando nuestro nombre o teniendo en cuenta las paginas

web que hemos visitado recientemente. (Caballero y Martin, 2022, p. 121)
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6. APLICACION DEL “CANVAS” PARA DESCRIBIR EL NUEVO MODELO DE
NEGOCIO: EVOLUCIONAR DE DISTRIBUIDORES DE COCHES
UNICAMENTE, A SUMINISTRADORES DE MOVILIDAD

Una vez que conocemos el modelo de negocio actual de las marcas de automoviles para su
distribuciéon mediante sus redes de concesionarios, que hemos propuesto otro modelo de negocio
complementario al actual y que nos hemos adentrado en la estrategia de los Océanos azules, el Big
Data y la Inteligencia Artificial, llega el momento de, con todo ello, explicar detalladamente ese
nuevo modelo de negocio que va a permitir a la marca que lo implemente primero contribuir a la
sostenibilidad del entorno, al tiempo que resulta atractivo para un tipo de consumidor al cual el

modelo tradicional cada vez le seduce menos, al tiempo que le resulta rentable econdmicamente.

Para explicar detalladamente ese nuevo modelo de negocio utilizaremos el “Canvas Business

Model”, que se basa en los conceptos que podemos ver en la figura siguiente:

Socios =) [ Actividades Propuesta %, QRelaciones ~— [ Segmentos a
clave AN 48 || de valor con clientes de cliente i

Recursos Canales
clave

Estructura de costes J 3 Fuentes de ingresos 2
£ T2y
e

Figura N° 13: Modelo de negocio “Canvas” (Prim, 2014)
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Propuestas de valor

Estas son los atributos que deberdn hacer que nuestra innovadora oferta de productos y servicios

sea atractiva para los clientes, de manera que complemente al modelo actual de la adquisicion en

propiedad de un tnico vehiculo particular.

Garantizar una movilidad personalizada de forma flexible a las diferentes necesidades que
un usuario pueda tener, es decir, que le dé respuesta tanto en términos de tipo de uso
(profesional, familiar); de distancia a recorrer (urbana, rural, entre ciudades) y de tiempo
de utilizacion (minutos, horas, dias, semanas o meses).

Ofrecer una flota de vehiculos de todo tipo: de motor de combustiébn (mientras sea
legalmente posible), de motor eléctrico, urbano, mediano, familiar, 4x4, deportivo.
Ofrecer una flota de vehiculos mdas respetuosos con el medio ambiente (menos
contaminantes y con menor consumo) al tratarse de vehiculos con menos antigiiedad y, por
lo tanto, con tecnologias mas limpias.

Ofrecer una flota de vehiculos siempre en perfecto estado, tanto mecanico como de
carroceria.

Despreocupacion ante gastos imprevistos por accidentes: los vehiculos estaran asegurados
a todo riesgo.

Todo ello sin desembolso inicial, sino mediante el pago de una cuota que podra utilizar por
el vehiculo y tiempo que le convenga al cliente en cada momento.

Ofrecer descuentos en efectivo o por acceso preferente a otros servicios a cambio de la
cesion voluntaria, por parte del cliente, de datos que éste pueda suministrar respecto a sus
lugares de destino: poblaciones, restaurantes, acontecimientos deportivos y culturales
(cines, teatros, conciertos...)

Ofrecer un contacto permanente cliente-concesionario mediante diversos canales: App,
Web, TIf.

Poner a disposicion de los clientes una red de atencion presencial (concesionarios) por toda
la geografia espafiola, con posibilidad de extenderse a otros paises de Europa.

Ofrecer acuerdos preferenciales en diferentes ciudades para poder entrar y estacionar en
las zonas de bajas emisiones (ZBE).

Ofrecer acuerdos preferenciales, en el caso de vehiculos exclusivamente eléctricos, para

poder utilizar puntos de recarga en diferentes ciudades y en carreteras.
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Permitir a los clientes el acceso en condiciones preferentes de precio y prestaciones a otra
serie de actividades tales como gastronomia, viajes, eventos culturales, etc.
Diferenciacion frente a la competencia mediante una oferta inexistente hasta el momento:
por flexibilidad y combinacion de servicios

Garantizar maxima seguridad en el tratamiento de datos facilitados por los clientes.

Socios clave

Estos son aquellos colaboradores esenciales para la ejecucion de nuestro modelo de negocio:

Otros establecimientos automovilisticos, diferentes a los concesionarios de nuestra marca,
que se quieran adherir al proyecto para dar mayor cobertura: Franquicias de talleres
Multimarca (ej. Bosch Car Service, First Stop...), talleres independientes.
Administraciones en general (ayuntamientos, comunidades autdnomas, ministerios) para
facilitar plazas de aparcamiento y puestos de recarga para los vehiculos eléctricos, con los
que alcanzar acuerdos preferentes para los clientes.

Companias aseguradoras que faciliten unos nuevos tipos de seguros a todo riesgo para
vehiculos que se ceden por tiempos limitados, en lugar de por adquisicion como hasta
ahora.

Compaiiias financieras de las propias marcas o de bancos que permitan financiar el elevado
stock de vehiculos, que serian propiedad de los concesionarios, disponibles para ser
cedidos a los clientes.

Empresas privadas varias (hoteles, restaurantes, espectaculos, museos, clubes
deportivos...) con los que establecer acuerdos preferentes.

Compaiias informaticas especialistas en Big Data e Inteligencia Artificial para gestionar y
utilizar en beneficio de los propios clientes, fabricantes y concesionarios la ingente

cantidad de datos que los clientes con sus vehiculos van a generar.

Actividades clave

Estas son las acciones que deberemos llevar a cabo para conseguir nuestras transmitir a los clientes

nuestras propuestas de valor:

Disponer de un parque de vehiculos propio, de todo tipo de modelos y siempre en perfecto

estado de uso.
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Cobrar unas cuotas a los clientes por el uso de nuestros vehiculos

Desarrollar una aplicacion que permita, mediante teléfono moévil, Tablet u ordenador, la
interrelacion entre los usuarios y los concesionarios, para la peticion, entrega y devolucion
de vehiculos.

Desarrollar una aplicacion, segura para todos, que permita a los usuarios enviar a los
fabricantes/concesionarios los datos que ellos elijan acerca de sus actividades.

Alcanzar acuerdos con organismos publicos y empresas privadas que permitan ofrecer las
ventajas preferenciales ya mencionadas con anterioridad a los clientes.

Alcanzar acuerdos con otras redes de talleres, tanto a nivel nacional como europeo, que
permita dar la mas amplia cobertura de asistencia a los clientes.

Alcanzar acuerdos con compaiias financieras y aseguradoras.

Recursos clave

Entre éstos destacan principalmente los recursos humanos, pues el nuevo modelo de negocio

representa un gran cambio sobre el actual, ya que una gran parte del personal va a pasar de ser

vendedores de un producto (coches) a proveedores de unos servicios, con lo que el nimero de

contactos con los clientes seran muy superiores:

Comerciales especializados en la venta de servicios y en la atencion al cliente, tanto
presencialmente como a través de otros canales (teléfono, chat, web...)

Mecanicos especializados en mantenimiento, reparaciones rapidas, carroceria rapida y
pintura.

Expertos negociadores con otras grandes compaiiias (financieras, aseguradoras, eléctricas,
cadenas hoteleras...), empresas y administraciones publicas (ayuntamientos, organismos
culturales...).

Aplicacion informatica de facil uso para el cliente y fiable.

Expertos informaticos para el desarrollo y mantenimiento de las aplicaciones de relacion
con los clientes.

Campanas de marketing en distintos medios (TV, redes sociales, radio, prensa escrita y

prensa online) para comunicar la nueva oferta.
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Relacion con clientes y canales para establecerla

Esta ird desde la relacion personal presencial, hasta a través de redes sociales, a través de los

siguientes canales:

Los establecimientos de los concesionarios de la marca.

Otros talleres de automocion asociados

Aplicacion via movil, Tablet u ordenador.

Redes sociales

Web de la marca

Resto de empresas privadas, publicas y organismos oficiales asociados, ya sea

presencialmente o a través de los anteriores canales.

Segmentos de clientes

Seran tan variados como lo son en la actualidad para la adquisicion en propiedad de los vehiculos,

es decir:

Clientes particulares

Clientes profesionales, autdbnomos y Pymes.

Grandes empresas que quieran motivar a sus empleados con la cesion de un vehiculo para
su uso personal a través de un servicio de movilidad sostenible y mas ajustado a sus
necesidades en cada momento, en lugar de un solo coche, como hacen actualmente.
Organismos y Administraciones Publicas (Ayuntamientos, Consejerias, Ministerios) para

sus funcionarios y empleados, igualmente que en el caso anterior de las grandes empresas.

Estructura de costes

Irédn desde los necesarios para la adquisicion y mantenimiento de los vehiculos, como hasta ahora,

hasta otros nuevos muy importantes como el desarrollo de aplicaciones y contratacion y formacion

de personal experto en nuevas competencias:

Compra de vehiculos para el “pool” de automoviles propios.

Gastos financieros de dicha compra.

Gastos de mantenimiento de la flota de vehiculos.

Gastos de transporte y recuperacion de los vehiculos a los diferentes lugares de entrega y

recogida.
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Inversion en el desarrollo y gastos de mantenimiento de las aplicaciones necesarias.
Gastos de mantenimiento de los distintos canales de contacto con los clientes: redes
sociales, linea telefonica, web...

Gastos en campafias de comunicacion y marketing.

Inversion en contratacion de nuevo personal y en formacion del nuevo y del ya existente
en las nuevas competencias requeridas.

Gastos para firmar acuerdos con las compafias privadas y organismos publicos ya

mencionados.

Fuentes de ingresos

Los principales serdn las provenientes de los alquileres de los vehiculos por los clientes, pero

también habré otros de origen diverso:

Cuotas pagadas por los clientes/usuarios.

Pagos realizados por otras empresas por la cesion de los datos de consumo y preferencias
suministrados por los clientes.

Comisiones pagadas por otras empresas (cadenas hoteleras, operadores de telefonia,
espectaculos, museos, clubes deportivos...) por adherirse a nuestro programa de
fidelizacion y ventajas.

Venta de los vehiculos de ocasion provenientes de nuestro parque una vez que se decida
que su vida util en el mismo ha terminado.

Publicidad pagada por empresas de diversos sectores que deseen figurar en nuestras
aplicaciones.

Subvenciones otorgadas por organismos publicos por conseguir un parque de vehiculos

mas sostenible y limpio para el entorno.
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7. CONCLUSIONES

Del andlisis realizado de las principales magnitudes y tendencias del mercado a partir de los
informes y memorias que confeccionan las principales asociaciones del sector de automocion, asi
como de la normativa y legislacion que afecta a dicho sector se ha concluido que el sector de la
fabricacion y distribucion de automéviles tiene un enorme peso en la economia de nuestro pais y
que en la actualidad este sector se encuentra tensionado debido a distintos factores, como son:

e Las nuevas regulaciones promulgadas por diferentes Administraciones encaminadas a
reducir la emision de gases contaminantes y favorecer la movilidad peatonal, lo que se
traduce en nuevas tecnologias de propulsion (basicamente la eléctrica, hoy en dia).

e El incremento de costes de fabricacion y aumento de los plazos de entrega por la escasez
de componentes, debido a diversos motivos supranacionales (pandemia Covid-19,
conflictos geopoliticos).

e El aumento de la inflacion y la subida de los tipos de interés

Del analisis llevado a cabo del comportamiento de los clientes a partir de estudios realizados por
consultoras y de la informacion obtenida de diversas publicaciones especializadas hemos
concluido que el sector también se encuentra inmerso en una importante transformacion, entre
cuyas causas destacaremos:

e Mayor sensibilidad medioambiental de la sociedad.

e Limitaciones a la circulacién de determinados vehiculos por zonas concretas.

e Pérdida de poder adquisitivo de los potenciales clientes, debido a tener que atender otros
compromisos de pago (incremento de cuotas de préstamos hipotecarios, aumento del precio
de la cesta de la compra, entre otros).

e Incremento del precio de los combustibles derivados del petréleo (gasolina y gasoleo).

e Incertidumbre respecto al funcionamiento de las nuevas tecnologias y de posibles
regulaciones futuras.

e Aparicion de la economia colaborativa en distintos sectores: alojamiento, transporte,

articulos de segunda mano y uso de vehiculos.
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Del andlisis DAFO se concluye que el actual modelo de negocio de nuestra marca tipo se ve

amenazado principalmente por factores externos, como son:

Nuevas reglamentaciones

Cambio de habitos de los clientes

La entrada de nuevos competidores, dentro del marco de la denominada economia
colaborativa.

Una enorme competencia entre las marcas, con una nula diferenciacion, en el modelo de
negocio de las mismas, por lo que podemos afirmar que nos encontramos ante un auténtico

Océano rojo.

Afortunadamente, otra conclusion del DAFO es que también se nos presentan enormes

oportunidades para desarrollar un nuevo modelo de negocio, como son, entre otras:

Ser pioneros entre el resto de las marcas en ofrecer una solucién de movilidad diferente
adaptada a la necesidad de cada cliente/usuario en cada momento de su vida.

Aprovechar la posibilidad de negociar y de crear sinergias con empresas de otros sectores
de consumo (viajes, cultura, ocio, gastronomia...).

Obtener acuerdos ventajosos para ambos (fabricantes y clientes/usuarios) para la

explotacion de los datos proporcionados por los clientes/usuarios (Big Data + [A).

También concluimos del DAFO que esas oportunidades las podremos aprovechar gracias a la

experiencia y potencial que tenemos en el sector, como consecuencia de fortalezas que nuestra

marca posee, tales como:

Tener una red oficial de ventas y de postventa (asistencia técnica) extendida por toda la
geografia espafiola.

Nuestra capacidad de ofrecer un servicio integral (entrega, recogida, mantenimiento...) en
un mismo lugar.

Experiencia en el mercado.

Buena imagen entre los consumidores como garantes de proteccion para los datos

suministrados.

Después de los anteriores analisis, en el presente trabajo se propone crear un nuevo modelo de

negocio, complementario al actualmente existente, combinando elementos tales como el
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carsharing, el acceso a una serie de otros servicios atractivos para los clientes, el Big Data y la

Inteligencia Artificial,

Este nuevo modelo de negocio, que coexistird con el actual de venta en propiedad de vehiculos

para aquellos clientes que lo sigan solicitando, consistird en ofrecer al cliente la posibilidad de

suscribir un contrato, por una duracion determinada, en el que por el pago de una cuota mensual

podra disfrutar de los siguientes servicios:

Uso de un vehiculo, personalizado a la duracion y kilometraje que requiera el cliente.
Posibilidad de cambio de modelo del vehiculo, en funcion de las necesidades del cliente.
Por ejemplo, puede ser que necesite un vehiculo pequefio eléctrico para desplazarse a diario
por la ciudad, algunos fines de semana o en vacaciones uno mayor, de otro tipo de
propulsion, hibrida o de combustion interna, que le asegure una mayor autonomia, para
viajar la familia al completo.

El vehiculo estara asegurado a todo riesgo y todos los mantenimientos necesarios estaran
incluidos en la cuota, por lo que el cliente no tendra que preocuparse por ningin gasto
adicional.

Disfrutar de una serie de ventajas en cuanto a precio, mejor nivel de servicio, prioridad de
acceso, etc, en una serie de actividades de ocio, viajes, cultura, deportes, gastronomia, etc.
Invitaciones exclusivas a diferentes eventos acordes a las preferencias y aficiones mostradas

por el cliente.

Ademas, el cliente podra disfrutar de ciertas ventajas adicionales por facilitar voluntariamente sus

datos en lo que se refiere a lugares que visite, aficiones varias e interés por diferentes actividades,

permitiendo el uso de dichos datos por parte de otras empresas para que puedan realizarle ofertas

comerciales de interés mutuo.

El anélisis de las 5 fuerzas de Porter para el nuevo modelo de negocio muestra que:

La amenaza de entrada de competidores puede provenir de dos tipos:
o Los actuales operadores de movilidad compartida
o Otras marcas de automoviles que decidiesen seguir nuestros pasos
La rivalidad entre competidores existentes en un principio seria nula, si bien con el tiempo

podria extrapolarse la rivalidad existente en el modelo tradicional con otras marcas
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e La amenaza de productos y servicio sustitutivos no seria muy importante, ya que el
transporte publico adolece del inconveniente de la libertad de movilidad individual y las
compafiias ya existentes de “Carpooling” y “Carsharing” proponen un modelo de negocio
menos completo que el nuestro.

e El poder de negociacion de los nuevos proveedores (empresas gestoras del Big Data y
compafiias suministradoras de otros tipos de servicios asociados al ocio) no seria muy alto,
por el gran nimero existente de ellos y por el gran interés que tendrian en estar presentes
en nuestro novedoso negocio.

e El poder de negociacion de nuestros clientes seria escaso, o casi nulo, mientras nuestra

marca sea la Ginica en ofrecer el nuevo servicio.

De la aplicacion de la Matriz de la Estrategia de Océanos azules concluimos que para
diferenciarnos del resto de marcas y reducir enormemente el peso de la competencia, entre otras

acciones, deberiamos:

e Eliminar la obligacion, por parte del cliente, de mantener el mismo tipo de vehiculo; asi
como la obligacion de realizar un pago elevado para acceder al uso de un vehiculo.

e Reducir la duracion del compromiso de pagos del cliente, mediante contratos flexibles
ajustados a su demanda.

e Incrementar el vinculo cliente — concesionario, mediante un mayor nimero de contactos
a lo largo de la relacion; asi como la imagen de mayor proteccion del medio ambiente.

e Crear una nueva denominacion e identidad para nuestro nuevo tipo de servicio,
asociaciones con compaiiias de otros sectores ventajosas para el cliente, asi como como un

contrato personalizado para cada cliente.

En definitiva, en el nuevo modelo de negocio propuesto, nuestra marca de automoviles tipo y sus
concesionarios evolucionaran de ser unicamente vendedores de coches a suministradores de
movilidad y otros servicios de ocio y cultura; con una flexibilidad para el cliente que le garantizara
cubrir sus necesidades en cada momento de la manera mas eficiente para ¢l, sin tener que ceflirse
al mero uso de un unico vehiculo de su propiedad. Ademas, este modelo de negocio se caracterizara
por su mayor respeto medioambiental, al poner a disposicion de sus clientes, una flota de vehiculos
mas actualizada tecnoldgicamente, lo que implicara menores consumos y menores, 0 nulas,

emisiones contaminantes.
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