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RESUMEN EJECUTIVO

Cada cierto tiempo, un producto revolucionario aparece y lo cambia todo. Hemos creado un mundo
de posibilidades ilimitadas y se nos ha concedido el poder de elegir. ¢Coémo financiamos un nuevo
vehiculo? ¢Codmo ahorramos las horas perdidas durante la conduccién? ¢Como podemos crear un
mundo mejor y mas seguro? Existe una solucion para la movilidad que nos empoderarad a las personas
y a las empresas, sirviéndonos con nuevas experiencias y devolviéndonos nuestro valor mas preciado:
el tiempo. éLa solucidn? Un nuevo sistema de movilidad sin emisiones, conectado, compartido y
auténomo, que combina un modelo de suscripcidn a un precio muy competitivo. ¢El objetivo? Una
movilidad que respete el medioambiente con el mejor confort, creando nuevos espacios para nuevos
momentos. Con la voluntad de integrar este negocio de CaaS, se busca revolucionar el sector
automovilistico disrumpiendo la competitividad y generando un valor hasta ahora nunca visto.
Aunque actualmente existan algunas limitaciones, las primeras 19 ciudades que disfrutaran este
servicio ya estan decididas. Aquellos que suefen con un ciclo maduro en el sector automovilistico, o

que lleguen tarde, desaparecerdn. La revolucion ya ha llegado. ¢ Por qué no empezar ya?

Palabras clave: vehiculos auténomos, eléctricos y compartidos, conectividad, fabricantes originales

de equipamientos, innovacidn, suscripcion y modelo de integracién vertical.

EXECUTIVE SUMMARY

Occasionally, a revolutionary product appears and changes everything. We have created a world of
unlimited possibilities where we have been given the power to choose. How do we finance a new
vehicle? How do we save the lost hours while driving? How do we create a better and safer world?
There is a solution for mobility that will empower us again as individuals and businesses, serving us
with new experiences and giving us back our most precious value: time. The solution? A new emission-
free, connected, shared and autonomous mobility system that combines a subscription model at the
lowest price. The goal? A mobility that respects the environment with the best comfort, creating new
spaces for new moments. With the desire of integrating CaaS business, we seek to revolutionize the
automotive sector by disrupting competitiveness and generating value never seen before. Although
there are currently some limitations, the first 19 cities enjoying this service have already been decided.
Those who dream of a mature cycle in the automobile sector, or who arrive late, will disappear. The

revolution has already arrived. Why not start now?

Keywords: autonomous, electric, and shared vehicles, connectivity, original equipment

manufacturers, innovation, subscription, and vertical integration model.
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I. INTRODUCCION

Como todos sabemos, un gran hecho histdrico fue la invencién de la rueda, de la locomotora o del

dirigible; invenciones que conllevaron cambios de época o revoluciones industriales.

Un nuevo cambio tecnoldgico se estd viviendo en la actualidad. Si hasta el momento las ciudades se
construian o desarrollaban en funcién de la movilidad de las personas, a través de automoviles,
principalmente, hoy en dia, se esta viendo como las ciudades modifican sus vias para hacerlas mas
accesibles a carriles bici, patines eléctricos, aceras mas amplias para peatones, etc.; todo ello con el
propdsito de hacer las ciudades mas habitables y como medidas para frenar la contaminaciéon que

producen los vehiculos.

Desde el campo tecnolégico, también se estan haciendo grandes esfuerzos para favorecer la movilidad
en las ciudades y se estan promoviendo mecanismos de movilidad sostenibles y respetuosos con el
medio ambiente. No es novedosa la existencia, por ejemplo, de coches eléctricos (el primer modelo

fue creado en el S. XIX) ni tampoco los coches auténomos (Mercedes Benz, Volvo, Uber, etc.).

En el presente Plan de integracion vertical se va a evaluar el concepto del coche eléctrico y auténomo
(a partir de ahora VA). La idea no tiene que ver con el vehiculo en si, sino con ofrecer un servicio,
basado en que, dentro de unos afnos, las personas no necesitaran poseer un vehiculo propio para
poder recorrer ciertas distancias, sino que simplemente se suscribiran a los servicios de una empresa
que les proporcione un coche cada vez que necesiten desplazarse. Esto supondra un importante
ahorro econdmico en mantenimiento del vehiculo (seguro, combustible, depreciacién) y la

disminucién de las inversiones personales por adquisicion de vehiculos.

Somos conscientes de la importancia de la tecnologia de los vehiculos para llevar a cabo esta actividad
empresarial y de que se tienen que llevar a cabo cambios legislativos para que este tipo de automoviles
puedan circular por la via publicas. No obstante, desde la Unidn Europea, y a través de los distintos
Programas Marco sobre Medio Ambiente, se viene fomentando la innovacién tecnoldgica y su
financiacioén, y la solucién a los problemas de movilidad de forma mas eficiente para contribuir a la
reduccidn de los gases de efecto invernadero, todo ello a través de la Ecoinnovacién. Por lo que se
considera que a medio plazo este plan de integracidn vertical puede ser una oportunidad de negocio

muy viable, sobre todo para que la tengan en cuenta las actuales empresas automovilisticas.

Segun el COM (2018) 773 de la Comisidn Europea, el transporte es el responsable de una cuarta parte
de las emisiones de gases efecto invernadero de la Unién Europea, por lo tanto, los medios de
transporte deberan contribuir a la descarbonizacion del sistema de movilidad basado en vehiculos de

bajas o cero emisiones, como son los vehiculos eléctricos, que supondria ventajas globales como: un

pdg. 5



trafico atmosféricamente limpio, menos ruidoso y sin accidentes que generaria importantes ventajas

sanitarias para los ciudadanos y la economia europea (Comisién Europea, 2018).

Por otra parte, la Unién Europea plantea que, para hacer la movilidad mas limpia es importante que
todo el sistema de movilidad esté organizado de forma mas eficiente, con base en la digitalizacién, el
intercambio de datos y las normas interoperables. Esto permitiria una gestidn inteligente del traficoy
una movilidad cada vez mas automatizada en todos los medios, reduciendo la congestion y
aumentando las tasas de ocupacién. Asi mismo, deben mejorarse la infraestructura regional y la

ordenacion territorial a fin de aprovechar todas las ventajas.

Las zonas urbanas y las ciudades inteligentes seran los primeros centros de innovacién en cuanto a
movilidad, en particular por la preponderancia de los desplazamientos de corta distancia y por
consideraciones de calidad del aire. Dado que el 75% de la poblacién vive en zonas urbanas, la
movilidad cambiara por efecto de la ordenacidn urbana, la disponibilidad de carriles bici y peatonales
seguros, la existencia de un transporte publico local limpio, la introduccién de nuevas tecnologias de
entrega, como los drones y la movilidad como servicio, incluida la llegada de servicios de coches y

bicicletas multiusuario.

Il. OPORTUNIDAD DE NEGOCIO

Un dia Henry Ford dijo “Si hubiese escuchado lo que la gente queria, estos me hubiesen respondido
caballos mas rapidos”. Hace mas de 100 afios la gente empleaba el caballo preferentemente como
medio de transporte. Veinte afios después los caballos habian desaparecido de las carreteras. Hoy en
dia nadie prefiere la sensacidn de control sobre el animal o elegir un caballo como modo de transporte.
La situacion es diferente, y aunque en el pasado muchos eran los detractores del vehiculo motorizado

y otros cuantos los desconfiados, hoy la historia nos vuelve a pedir otro cambio.

En una sociedad moderna innumerables recursos resultan infrautilizados diariamente. Este es el caso
particular del sector del transporte privado, donde la propiedad del vehiculo -inutilizado el 95% del
dia- predomina frente a las otras opciones de movilidad (Shoup, 2005). Aunque el transporte es un
medio que potencia el progreso en la Sociedad, este estd inevitablemente copado de consecuencias
negativas. Por ejemplo, el didxido de nitrogeno emitido por los vehiculos causa en la poblacién asma,

derrames cerebrales, anomalias en el nacimiento y muertes prematuras.

A nivel mundial, en un afio mas de 1,25 millones de personas fallecen en la carretera debido a

siniestros y alrededor de 35 millones resultan heridas o discapacitadas. De media, al dia, se
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contabilizan 3.200 muertes a causa de accidentes de trafico, convirtiéndolos en una de las principales
causas mundiales de muerte. En el 90% de los accidentes se ven implicados errores y elecciones
humanas (Maddox, 2012). Este porcentaje de error no solo deja muertes y discapacidades que

recordar de por vida, sino que provoca un impacto productivo negativo y multiples pérdidas.

Los vehiculos auténomos podrian surgir como solucidon para prevenir el considerable numero de
accidentes y perjuicios que se producen. Esta reflexién nace debido a los cambios estructurales
formulados por la economia circular, la relacién entre el crecimiento econdmico y el impacto ecolégico

y la reorientacion de la produccion y el consumo a modelos de negocio basados en servicios.

Ademas de estas consideraciones, existen diversas tendencias e innovaciones que facilitan que cada

vez se vea mas viable la oportunidad de implementar el vehiculo automatizado -VA- como servicio.

1. ECONOMIA COLABORATIVA

La economia compartida presenta un modelo de consumo colaborativo por parte de los clientes que
se focaliza en adjudicar activos fisicos -en nuestro caso VAs- o recursos humanos -tiempo y skills- en
lugar de transferir la propiedad (Botsman & Rogers, 2011). Esta adjudicacion implicaria el derecho al

uso o acceso a la movilidad como servicio.

De acuerdo con Bothun y Lieberman, casi el 80% de los consumidores estan de acuerdo en que la
economia colaborativa reduciria los deshechos y emisiones y por lo tanto beneficiaria al medio
ambiente (Bothun & Lieberman, 2015). Asimismo, el potencial de este mercado seria enorme. Si las
capacidades de la economia colaborativa fuesen utilizadas dptimamente, el consumo anual de esta

economia, tan solo en Europa, se acercaria al medio billén de euros (Goudin, 2016).

2. TICs

Las tecnologias de la comunicacién e informacion, al igual que la robética, han supuesto una influencia
sustancial en nuestro estilo de vida, del cual, el transporte no es una excepcion. Aunque el concepto
de VAs ha rondado la mente de muchos desde hace décadas, los exorbitados costes han entorpecido
la produccion a gran escala. Sin embargo, en los ultimos afos, se ha producido un enorme esfuerzo

financiero en investigacidn y desarrollo para sacar adelante el concepto del coche automatizado.

La oportunidad para este nuevo modelo de negocio basado en los VAs surge tras la innovacidn en

diferentes areas:



= La digitalizacién de la informacion ha permitido que el dinero fisico sea ocasionalmente
necesario.

= El desarrollo de la potencia del hardware, que incluye el crecimiento de la banda ancha, el
almacenamiento y la miniaturizacion de los dispositivos digitales. De hecho, sin un
smartphone con GPS, servicios como Uber serian simplemente inviables.

= El incremento de la programabilidad permite que los dispositivos puedan ser mejorados
mediante la descarga de nuevas apps incrementando considerablemente las capacidades y

prestaciones.

A la luz de la aparicion de estas nuevas tecnologias y de los VAs, los investigadores han enfatizado su
advertencia de que el entorno del transporte esta cambiando vertiginosamente. “La automatizacion
de los vehiculos sera una de las 10 tecnologias mas disruptivas del futuro (Manyika, y otros, 2013).
Ejemplo de ello es Uber, que ha inundado las ciudades dejando a las empresas de taxis aturdidas e

incapaces de mantener su competitividad y negocios.

3. CONECTIVIDAD

En relacidon con el avance de las TICs encontramos el concepto de coche conectado haciendo
referencia a las tecnologias que aseguraran la conexién entre todos los agentes involucrados o
interesados en infraestructuras vy trafico, incluyendo peatones, autoridades, vehiculos e
infraestructuras. El componente de conectividad requerird una cantidad masiva de datos de multiples
fuentes. Como resultado, el Big Data ayudard a manejar esta cantidad de datos sin precedentes para

lo cual se necesitaran sistemas especiales que incluyan software y hardware.

La conexién del coche se concibe como una nueva frontera de negocio desde la cual los Fabricantes
Originales de Equipamiento (en adelante FOEs) podran retener a sus clientes y generar nuevas fuentes
de beneficio. Diversos ensayos de PWC sugieren que los beneficios generados por los servicios de
coches conectados se incrementaran hasta los 156 mil millones para 2030 (Viereckl, Assmann, &
Raduge, 2014). En términos unitarios, se contabilizaron alrededor de 50-60 millones de vehiculos

conectados mundialmente en 2018.

Diversos FOEs han invertido en desarrollar sus propios softwares de conectividad (como se puede
comprobar en el anexo 13) a partir de los cuales ofrecen diferentes categorias de productos a los
consumidores. En los servicios ofertados encontramos de seguridad -proteccién frente a colision-, de
asistencia al conductor - aparcado o autopiloto-, de bienestar -deteccién de cansancio o asistencia

médica-, de “infotenimiento” -musica, internet, redes sociales, ...-, de gestion del vehiculo -servicio y



mantenimiento, control remoto, ...- o de servicios de movilidad -informacién a tiempo real del clima

o trafico-.

4. ELECTRIFICACION

Otro factor que ha empujado a los FOEs hacia la electrificacion de sus modelos es el incremento de
los niveles de contaminacion emitidos por los vehiculos de motor diésel. Para evitar un veto total, los
productores han iniciado procesos de “hibridificacion” de sus motores. Ademas, muchas ciudades han
iniciado una batalla con el fin de reducir las emisiones de CO; teniendo los centros de las ciudades

libres de vehiculos.

Los vehiculos eléctricos -VE- que reducen la contaminacién acustica y atmosférica aparecen como
parte de mas modelos de negocio que tratan de atraer a consumidores eco-conscientes. Pese a ello,
los VE actualmente tienen ciertas limitaciones relacionadas con la distancia de trayectos, el tiempo de
carga, los precios de compra o la gestién de las baterias con una red fragmentada de recarga. La
competicion del VA, la presién ecolégica y el desarrollo de baterias de largo alcance ha llevado a
diferentes productores a compartir sus plataformas de VEs o a firmar asociaciones para mantener los
costes bajo control y crear sinergias. La tendencia se dirige hacia una electrificacion masiva de todos
los modelos y segmentos, con mayores distancias cubiertas y sistemas de recarga mds rdpidos. El coste
combinado de la infraestructura de carga, los VAs y su mantenimiento, la electricidad, los seguros y el

registro de la flota oscilaria alrededor de 0,3€/km por coche (Chen T. D., 2015).

5. MAAS - MOVILIDAD COMO SERVICIO 1

A medida que los consumidores van modificando sus habitos y percepciones hacia la movilidad -desde
una opcién puramente mecdnica a una nueva necesidad de movilidad instantanea a la carta- la
movilidad compartida facilita la posibilidad de mejorar las opciones y experiencias de los usuarios en
términos de transporte. Un punto de inflexion se esta produciendo, ya que las plataformas de
provision de movilidad estdn empezando a dirigirse tanto a usuarios como a propietarios de coches.
Desde la perspectiva del usuario, la ventaja supone un aumento de la oferta de movilidad y mejores

tarifas disponibles, ofreciendo la posibilidad de usar el tiempo en el vehiculo de forma diferente.

1 El hecho de que compafiias como Ford, Cadillac, Porsche y Volvo hayan introducido recientemente suscripciones de
automoviles demuestra que también se ha reconocido como una importante tendencia de consumo en la industria
automovilistica (Bonnington, 2017)
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Desde la perspectiva de los FOEs, en lugar de una Unica conexion de venta a sus consumidores, los
modelos de negocio basados en el servicio les ofrecerian relaciones de duracién mas largas. El usuario
guedaria menos ligado al vehiculo a favor de mas movilidad y conectividad. Por ello, no seria
sorprendente que, en las ciudades con alta poblacién, la propiedad de los vehiculos fuese remplazada
por la usabilidad de estos. La clave residiria en su integracidon en un entorno conectado y en red. Los
vehiculos podran ser mds flexibles, mejorados y actualizados de acuerdo con las necesidades de
movilidad de los usuarios. En este escenario, los programas de VA compartidos podrdn ser una opcion

a un servicio integrado, accesible, flexible y conveniente.

6. COCHE COMPARTIDO/ COMO SERVICIO

Los programas de coche compartido cuentan con el potencial de reducir el uso y la propiedad personal
del vehiculo al igual que fomentar la utilizacién del transporte publico, la bicicleta o a ir a pie (Martin
& Shaheen, 2011). Esto conllevaria una utilizacién mas eficiente de la movilidad urbana, ayudando a
reducir los vehiculos en la carretera y el uso ocioso, a usar de manera mas eficiente los vehiculos y a

aprovechar los espacios de aparcamiento inutilizados.

El principal objetivo del coche compartido es proveer a los consumidores de una solucién de movilidad
gue requiera menos responsabilidades y costes asociados a la propiedad del vehiculo -capital inicial,
combustible, mantenimiento, seguros, etc.-. La conveniencia y la asequibilidad supondran los puntos
clave para los consumidores que ocasionalmente usen el coche o que no se puedan permitir tener un
vehiculo privado. Fagnant y Kockelman demostraron mediante una simulacién desarrollada en Austin
-EE. UU.- que un vehiculo auténomo compartido seria capaz de remplazar de 9 a 11 vehiculos
convencionales (Fagnant & Kockelman, 2015). Esta explicacién concuerda con el andlisis realizado por

KPMG segun se muestra en la Fig. 1.

La sustitucidon de coches convencionales por coches auténomos compartidos podria reducir la flota
total de coches en Lisboa en un 90% o en el caso de Singapur se podria llegar a dos tercios (Fagnant &
Kockelman, 2014). Igualmente, los impactos medioambientales se reducirian significativamente
debido a que el total de la distancia recorrida seria menor y a que las emisiones contaminantes de los
vehiculos de arranque en frio disminuirian entre un 85% y un 95% (Zhang, Guhathakurta, Fang, &

Zhang, 2015).
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Fig. 1. Penetracion del VA y del Maa$S. Fuente: (KPMG, 2019)

7. AUTOMATIZACION DE LOS VEHICULOS

Los coches sin conductor -también conocidos como auténomos- son vehiculos que pueden
desempeiiar todas las funciones criticas de seguridad en la conduccién y monitorizar las condiciones
de las calzadas para un trayecto determinado. Estas tecnologias de conduccidn asistida pueden ser
implementadas a una mayor velocidad gracias a los beneficios de la seguridad mejorada por la
reduccidon de errores humanos, por la mejora del confort y por la reduccién del consumo de

combustible (Xiao & Gao, 2010).

A pesar de que las tecnologias semiautomatizadas se han implementado ampliamente, los coches
totalmente automatizados -niveles 4 0 5 de autonomia- estan en fase de desarrollo todavia (ver Anexo
1). Sin embargo, se prevé que se establezca a nivel comercial en un corto plazo. Existen diversas
barreras de mercado para la adopciéon de la conduccién automatizada, en particular considerando la
seguridad y fiabilidad. El software de conectividad podria constituir una clave primordial para el
sistema de conduccién automatizada y la ciberseguridad que este implicaria, considerandose una de

las mayores prioridades para cualquier competidor en la industria.

Las previsiones estiman que los VA constituirdn a nivel mundial el 50% de las ventas, el 30% de los
vehiculos y el 40% de los trayectos para 2040 (Litman T., 2020). Por ello, esto seria motivo suficiente
para prepararse frente a estas contingencias y de entender los desafios que se avecinan, aceptando y

aprovechando esta oportunidad resultante.
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8. VEHICULOS AUTONOMOS COMPARTIDOS -VACs-

Se argumenta que la adopcién de vehiculos totalmente automatizados conllevaria un aumento de la
demanda del modelo de movilidad compartida. Esto se deberia a que las barreras del coche
colaborativo como la falta de espacios de estacionamiento o al coste de tiempo y distancia para
acceder al coche auténomo se verian reducidas. M3as alld, la operacion optima del VA seria posible
puesto que los VA serian capaces de volverse a la planta de la flota, eliminando de esta manera los
asuntos de reequilibrio como el uso en una direccién, alcanzando autdnomamente las estaciones de

carga o rellenando las estaciones de servicio cuando fuese necesario.

Con respecto a la viabilidad, se ha demostrado que el VAC disminuiria el coste del cliente de 0,9€/km
para los taxis a 0,23€/km. Se estima que el ROl anual seria de alrededor del 13% para una flota total
de 2118 vehiculos auténomos o que cada kildmetro viajado por ocupante podria operar entre los

0,60€ 0 0,70€ (Chen, Kockelman, & Hanna, 2016).

9. MODELO

¢Como cambiaria la movilidad de los ciudadanos si el modelo de negocio de Netflix se aplicase al
transporte urbano? La mayoria de los fabricantes de vehiculos han confiado en los desfasados
modelos de negocio con un enfoque claramente vinculado al disefio, a la produccién chasis-motor y
al ensamblaje final. Tras la modernizacidn de diferentes sectores y sus modelos de negocio, como en
la industria musical o cinematografica, la industria del transporte y en especial de automoviles

comienza a tambalearse dada las injerencias de empresas como Uber, Car2go o Blablacar.

En una época de rapida evolucion, los fabricantes de vehiculos tratan de sobrevivir en una sociedad
donde el consumo de automoéviles queda principalmente influenciado por la concentracién urbana, la
innovacion tecnolégica y la economia colaborativa. Se estima que el valor social que se generaria con
una economia colaborativa oscilaria entre el medio billéon y los 2 billones de euros (Manyika, y otros,

2013). Estos impactos positivos evidencian este negocio en una opcion viable para el futuro.

El nuevo modelo se fundamenta en la funcionalidad de los sistemas producto-servicio. Orientado
hacia una economia funcional, el negocio presenta una oportunidad que surge a la hora de optimizar
y mejorar el funcionamiento del uso del vehiculo gracias al servicio ligado a este. Un sistema que se
focalizaria en combinar y disefiar productos tangibles -vehiculos y hardware- y servicios intangibles

-software y experiencia- que pudiesen satisfacer las necesidades del cliente.

El enfoque de este modelo trataria de crear un alto valor sostenible mediante una experiencia Unica

en el uso del automdvil, asegurando un bajo consumo de materiales y recursos naturales. El beneficio
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econdmico se basaria en el nimero de unidades de producto vendidas y en el nimero de unidades
funcionales que el fabricante presta a sus clientes. El fabricante en este caso se orienta hacia la

eficiencia y efectividad del disefio del producto con el fin de maximizar la fiabilidad y vida operacional.

Dentro de este modelo de negocio orientado hacia el uso encontrariamos:

Y Suscripcidn al VA: Los consumidores pueden acceder temporal y secuencialmente a un VA
propiedad del proveedor prescindiendo asi de sus coches privados mediante una suscripcién
mensual. El FOE seran responsable del mantenimiento, almacenamiento y puesta a punto. Los
VA podrian estar perfectamente ligados a un tipo de suscripcién “al servicio” -disponible 24
horas- o “al servicio change / extra” -cambiando de modelo segun la necesidad o ampliando
el nimero de coches a utilizar- y “programada simple” -por ejemplo, a las 9 de lunes a viernes-
, “+X” viajes o “programada +X” en funcion de las caracteristicas de cada consumidor.

Y’ VA Esporédico: La diferencia radica en que el usuario utiliza de forma esporédica y sin
suscripcioén el VA. El vehiculo auténomo compartido serd puesto a disposicién por la compaiiia
duefia y el usuario registrandose podria realizar viajes mas largos, en privado o compartiendo
-como es el caso de Blablacar-, o en caso de que el trayecto fuese casual, el servicio actuaria
como un modo de transporte -Uber o Cabify- también con la posibilidad de compartir. El hecho
de compartir reduciria sustancialmente el coste del servicio. Estos dos ejemplos de modelo de
negocio de productos compartidos estan expuestos a un alto y rdpido desarrollo. Sin ir mas
lejos, 5 millones de consumidores compartian cerca de 100.000 vehiculos en 33 paises durante
2014 (Shaheen, Chan, Bansal, & Cohen, 2015). Para 2025, esta cifra alcanzara los 36 millones

de usuarios (Statista, 2016).

10.INTEGRACION

éPor qué integrar este servicio? Segun Bill Ford Jr., Presidente Ejecutivo de Ford Motor Company:
“Hemos dejado de ser vendedores de automdaviles para convertirnos en integradores de servicios de
movilidad”. La transicion del modelo tradicional de la produccién de vehiculos, hacia el modelo de
prestacion de servicios sera un largo proceso puesto que los fabricantes originales de equipamientos

-FOEs- necesitan el tiempo necesario para reflexionar y adaptarse a nuevos negocios y tendencias.

Los niveles de integracidn vertical hacia delante de actividades como la distribucidn, la venta al por
menor y la postventa varian pese a ser generalmente subcontratadas. A pesar de ello, determinados
fabricantes conservan sus propias operaciones minoristas en paralelo con los concesionarios
franquiciados. La mayoria de estos fabricantes, mediante sus sucursales financieras, realizan
operaciones de financiacidon ayudando a concesionarios y financiando tanto flotas como a minoristas.
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Para los fabricantes de vehiculos, la importancia del coche compartido dependera de dos cuestiones
qgue evolucionaran dindmicamente con el tiempo. Por un lado, el "ajuste" de los planes de uso
compartido de automoviles a la practica existente de comercializacidon y remarketing de vehiculos. Por
otro lado, el impacto de estas actividades junto a las transformaciones en la industria asociada con la

adopcién de vehiculos eléctricos, conectividad y conduccién auténoma.

Dado que la depreciacidn es el coste Unico mas amplio tras la adquisicién de un vehiculo durante los
primeros 3 afios, es de gran importancia el valor del marketing para evitar la devaluacién de estos

|Il

activos. Aunque algunos fabricantes se han involucrado en laimplementacidn del “coche compartido”,
resulta evidente que nuevas capacidades, como la gestion de flotas, necesitan ser desarrolladas desde
dentro de la empresa (Tietze, Schiederig, & Herstatt, 2013). En caso opuesto, estas podrian lograrse

mediante la asociacién con empresas que contasen con las capacidades deseadas.

lll. PROPUESTA DE VALOR

Es el afio 2030 y su smartphone le pide que confirme si ya estad listo para coger el coche. En menos de
30 segundos el coche esta en la puerta de su casa, la puerta se abre y accede al vehiculo. Su musica
favorita suena mientras que en la pantalla le ofrecen ver las noticias o su serie preferida de Netflix
direccion a un destino que no ha tenido ni que solicitar -el coche ya lo sabe gracias a su perfil digital-.
Se relaja, reclina el asiento y desconecta mientras el asiento le masajea. El estrés de camino al trabajo
seria cosa del pasado gracias a los VA. ¢{No suena ideal? ¢Y si fuese tan bueno para ti como para el

planeta?

Ma3s alla de este caso particular, se producird un cambio en la conducta y el comportamiento de la
sociedad. Las empresas pondrdn a disposicidn de sus ejecutivos coches especiales para que mantener
reuniones o trabajar en ellos aumentando su productividad. Otras negocios ligados o dependientes
de la logistica también se podrian beneficiar de esta tecnologia: “Horeca”, sanidad, e-commerce,

transporte industrial, ...

A nivel particular, la tercera edad, los discapacitados o los nifios podrdn disponer de coches
especialmente adaptados en hardware y software para ellos. Se podra optar a diferentes gamas de
vehiculos en funcidon de las necesidades -una cena de etiqueta, acudir a una discoteca o ir a la

universidad o a la visita médica- o podran vivir a cientos de kildmetros de su lugar de trabajo acudiendo
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por la noche en vehiculos adaptados para dormir. El uso del transporte aéreo podria verse remplazado

por VAs que ofreceran una forma diferente de disfrutar y experimentar los viajes de largas distancias.

La posibilidad de solicitar un servicio u otro depende de los consumidores, los cuales basan su decision
en funcién de su voluntad y cuantia a pagar, siendo esta una tarifa, depdsito o tasa de alquiler. Estos
precios oscilardn en funcién de la distancia recorrida o el tiempo ocupado en el vehiculo -inclusive
ambas-. La diferencia en precio también tendra ventajas econdmicas ya que determinados programas

de coches colaborativos suelen reducir sus tarifas durante periodos de baja demanda.

Deloitte estima que los costes de la propiedad privada de los vehiculos ascienden a 0,6€/Km y que los
VAs de una flota podrian costar en torno a 0,2€/Km (Corwin, Vitale, Kelly, & Cathles). Asumiendo que
una persona conduciria unos 16.000 Km al afio, este ahorro anual seria de 6.100€. Este ahorro seria
suficiente para convencer a una gran parte de la poblacién en la transicidn a un sistema de transporte

como servicio.

Otro estudio determina que los automdviles suponen actualmente unos 3.300€ en costes fijos -
financiacién, depreciacién, seguro, matriculacion, aparcamiento residencial y mantenimiento- y unos
2.100€ en costes variables -combustible, aceite, neumaticos, peajes y aparcamiento- por cada 19 mil

kildmetros realizados (Litman T., 2009).

La primera empresa o empresas, en llegar al tamafo necesario para realizar un efecto de red seran
capaces de dominar la industria, prestando la mayoria de valor afiadido y acaparando asi las
recompensas como se ve en la “Smiling Curve” (Fig. 2). Los propios vehiculos se convertirian en bienes
de alto consumo e indiferenciados como ocurre en otras industrias del transporte, donde los clientes
ya no conducen los vehiculos -véase trenes o aviones- y donde pueden optar a diferentes niveles de

precios -econémico, premium o business.

Fig. 2: Cadena de valor con la curva Smile en la actual industria automouvilistica. Fuente: (Liu, 2015)
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1. VALORES PERCIBIDOS

En este caso encontrariamos dos tipos de valores percibidos por el cliente:

Y valor objetivo: es un valor tangible percibido en el uso del cliente y que se define como el
coste generalizado. Este incluiria, los costes monetarios de los usuarios del transporte
publico y el coste de combustible, reparacién y mantenimiento, estacionamiento, peajes
y seguros. El coste generalizado también incluye costes no monetarios como el tiempo
empleado en llegar al destino -tiempo de acceso, de espera, de trayecto o incluso para

aparcar en caso de los propietarios de coches privados-.

Igualmente, el confort en el recorrido se podria integrar como un coste no monetario. Para
los modelos de negocio basados en productos, el coste generalizado debe incluir el valor
de la propiedad, afiadiendo asi la devaluacién del coche segun el numero de kildmetros

realizados.

Y Vvalor subjetivo: este es intangible y contribuye significativamente al éxito o fracaso del
negocio. La economia de la experiencia es la nueva comercializaciéon que generara un
nuevo tipo de valor econdmico sirviéndose de los servicios como escena y de los
productos como pilares (Pine & Gilmore, 1999). El hecho de que el cliente viva una
experiencia memorable y satisfactoria propiciard su voluntad de repetirla puesto que el
valor que habra percibido es mayor. En este caso, la arbitrariedad del cliente se vuelve

menos subjetiva, menos pragmatica y mas provechosa para el proveedor.

2. VALOR INDIVIDUAL

Las ventajas de compartir los costes fijos de un vehiculo privado representan beneficios econdmicos
directos gracias al vehiculo colaborativo (Duncan, 2011). A través del servicio de vehiculos
compartidos, los individuos pueden optar al vehiculo y en especial las familias con bajos ingresos que
no pueden permitirse poseerlo. De este modo, se aprovecharian del incremento en la movilidad de

las sociedades con alta dependencia al automovil.

De acuerdo con la Oficina Australiana de Estadistica, en 2011, el 8,4% de las econdmicas domesticas
no poseian un vehiculo privado (Australian Bureau of Statistics, 2016). En Estados Unidos, el 10% de
las familias carecia de este tipo de acceso en el afio 2000 (Duncan, 2011), por lo que, tedricamente, el
incremento de la movilidad entorno al 10% de las familias en Australia y Estados Unidos se podria

conseguir por medio de la implementacidn del servicio del coche compartido.
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Mas all, los VA pueden ampliar la independencia de personas que no son capaces de conducir -ya sea
por edad o discapacidad- o que requieran vehiculos adaptados mediante CaaS. Si sus hijos estuviesen
en un campamento de verano y se hubiesen olvidado los cepillos de dientes o los bafiadores, el VA se

los podria llevar al igual que podria acercar a su mascota al veterinario.

Un estudio, resultado del analisis estratégico global de PwC, estima que para 2030 el 42% del
transporte en vehiculos en China sera auténomo, asi como el 21% en Europay el 5% en Estados Unidos
(Kuhnert, 2019). En linea con esto ultimo, la Encuesta Global de Percepciones en los Consumidores
de 2019, realizada por PwC, muestra que el 22% de los consumidores querrian poder optar a un coche

auténomo, mientras que el 24% lo desearia en un futuro (Pricewaterhousecoopers, 2019).

Una nueva concepcion nace ligada al desarrollo del coche auténomo: la quinta pantalla. La calidad y
conveniencia de ésta servira de ayuda a la hora de determinar que vehiculos son adquiridos,
compartidos o contratados por los clientes. Igualmente, serd la puerta de acceso a una nueva forma
de conseguir ingresos y crear oportunidades para las marcas gracias a un negocio de plataforma

abierta.

En esta linea, la quinta pantalla vendria provista de un teclado virtual al igual que integraria la
interaccion por medio de voz permitiendo un gran nimero de experiencias como trabajar durante el
trayecto, realizar compras, pagar facturas o seguir visualizando la serie que se dejé a medias. Segun el
coche circule por determinadas zonas, la pantalla también serviria como medio para que aparezcan
anuncios determinados y seleccionados en funcién del usuario y sus preferencias: “happy hour “en
McDonalds, rebajas en Scalpers o alguna obra de teatro préxima, entre otras. Esto serviria para

aumentar la monetizacidn del servicio gracias a las empresas que se quisiesen publicitar.

3. VALOR SOCIOECONOMICO

La reciente crisis econdmica y financiera ha fomentado la desconfianza en el mundo corporativo y
particularmente entre los jovenes, los cuales han visto su poder adquisitivo reducido en un entorno
de inestabilidad laboral. Esto ha propiciado que los consumidores tengan que reexaminar y reflexionar
sobre los costes asociados a la propiedad privada, la cual ya no es capaz de satisfacer los deseos de
los consumidores (Chesire, Walters, & Rosenblatt, 2010). La modernidad actual estd cambiando las
estrategias de vida a largo plazo de los individuos, los cuales quieren sentirse menos atados e

influenciados por sus responsabilidades.

Segun el Jefe de Movilidad 2030 del Reino Unido en KPMG, “hemos alcanzado un punto donde la

propiedad del vehiculo -e inclusive el concepto de la conduccidon- se esta convirtiendo en un atractivo
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significativamente menor para la Generacién Z” (Simpson, 2019). En el caso del Reino Unido, entre
2007 y 2016 se produjo una reduccidn del 21% en los jévenes entre 17 y 20 afios a la hora de comenzar
a conducir. “Parece ser que el consumidor de mafana prefiere el acceso casual al servicio de movilidad

mas que poseer su propio vehiculo de forma permanente”, concluia.

4. SEGURIDAD

Los VA presentan una realidad que reducira el numero de colisiones y los costes en seguros. Se concibe
que las tasas de mortalidad de los vehiculos a motor podrian asemejarse a las tasas del 1%
experimentadas en aviones o trenes (Hayes, 2011). Dado que el 90% de los accidentes son causados
por la accién humana y que el 40% de los siniestros se deben a causa del consumo de alcohol, abuso
de drogas o la distraccion y fatiga (National Highway Traffic Safety Administration, 2012), la transicién

al VA favoreceria tanto a vehiculos, motoristas o peatones y reduciria los comportamientos delictivos.

5. CONGESTION?

La reduccién de los siniestros en carretera daria lugar a menos retrasos y por lo tanto mayor confianza
en este sistema de transporte. De hecho, que todos los VA estén conectados, también generaria una
oportunidad de mitigar los costes de la congestion. La tecnologia empleada por estos vehiculos
implementaria un sutil sistema de maniobra en la aceleracién y freno paralelo a la monitorizacién del
trafico circundante. Asi pues, los VAs serian capaces de trasladarse a velocidades mas altas
“acortando” las distancias. Los vehiculos semiautdénomos con Control Adaptativo de Crucero son

muestra de esta prometedora funcidn.

Mediante la conectividad y un sistema de interconexién a la “nube”, la gestidon mediante sefalizacion
del trafico urbano podria ser mas facilmente adaptada gracias a sistemas avanzados de gestién del

trafico reduciendo asi los retrasos.

De la misma manera, la llegada de los VAs reducira el nimero de taxis o VTCs que circulan en busca
de clientes y que contribuyen a la congestién. Los beneficios de la reduccién de la congestidon no

ocurririan automaticamente puesto que estas mejoras dependen de las capacidades de conduccién

2 “Creemos que el trdfico se reducird a largo plazo, es decir, una generacion a partir de ahora, pero la situacién del trdfico
empeorard durante el complejo proceso de implementacion que debe ser lo primero”. (Castle, 2016)
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de los VA al igual que de las capacidades de cooperacién y comunicacidon entre vehiculos -V2V3-y con

las infraestructuras -V2I-.

Los usuarios del modelo de coche como servicio reducirian la cantidad de kilémetros viajados en
coches privados porque la economia colaborativa implicaria que estos mismos tuviesen que planear
los viajes previamente, reduciendo de este modo la propensidn a viajar en coche. Asimismo, el coche
compartido transferiria los costes fijos a los variables, procurando asi una tendencia a favor del uso
de la bicicleta, de andar o de transporte publico en lugar de coger el coche (Shaheen, Martin, Cohen,

& Finson, 2012).

Con respecto al estacionamiento de los VAs, el ahorro del espacio ocupado por los vehiculos
inutilizados, que pasarian a almacenarse como flotas en espacios adaptados de carga y limpieza,
fomentaria la peatonalizacidon de muchas calles, asi como la readaptacién de los espacios inutilizados
en lugares de carga y descarga, en paradas de transito, en establecimientos comerciales o centros de

movilidad intermodal.

El ahorro no seria solo de espacio sino también econdmico. Segun Litman, se estima que el coste anual
de una plaza de aparcamiento oscila entre los 3.000S y los 5.600$ en los distritos de negocios y entre
los 1.400S$ y 3.700S en las zonas suburbanas (Litman T., 2009). Esto supone un potencial para afrontar

el limite del espacio para aparcar en las zonas urbanas.

Los vehiculos estan aparcados una media del 95% del tiempo. Si la tasa de posesidén de vehiculos
privados se equiparase a nivel mundial a la tasa en Estados Unidos se requeriria una superficie similar
a Inglaterra para que estos pudiesen ser estacionados (Shoup, 2005). Por esto mismo, el modelo de

coche como servicio permite una oportunidad Unica para reducir la demanda de estacionamientos.

6. ECOLOGICO

Las preocupaciones ambientales explican parcialmente la creciente prevalencia de la economia
colaborativa. Las iniciativas que disminuyen el desperdicio y promueven la transicién hacia una
economia mas “ecofriendly” con el medio ambiente al compartir los activos infrautilizados estan
ganando cada vez mas adeptos, especialmente entre las personas mas jovenes (Goudin, 2016). El CaaS
también ayudaria a disminuir el consumo de recursos puesto que menos particulares poseerian un

coche.

3 “Sj un automovil, a media milla por delante de usted ha desplegado su airbag, eso probablemente indicaria un accidente.
Tener comunicacion de vehiculo a vehiculo significaria que su automdovil lo sabe y lo redirige inmediatamente. (Castle, 2016)
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Descontaminar el transporte personal -14% de las emisiones globales de CO,- se ha convertido en una
prioridad tanto para gobiernos como para las empresas de automdviles. La apuesta por un planeta
mas verde ya se ha realizado a favor de los vehiculos eléctricos, sin embargo, el impacto dependera
de la proveniencia de esta energia. Conducir un coche eléctrico en Noruega no es similar a conducirlo
en India. El beneficio ecolégico implicaria la transicién a recursos renovables reduciendo la cuota de

consumo no renovable.

7. ECOSISTEMA INDUSTRIAL

El desarrollo de la tecnologia constituye una gran oportunidad para establecer una nueva industria.
Esta prometedora industria conllevaria nuevas innovaciones tecnoldgicas, disefios, creacidon de
prototipos y normas legales y reguladoras a medida que se ejecuten las evoluciones. Segun la
tecnologia sea cada vez mas asequible -costes del lidar reducidos a la mitad, etc.- y mas permanente
-mejora en la clasificacién de imdagenes, etc.-, muchas de las innovaciones en ingenieria sensorial, de

planificacion del movimiento y de control de los VA se transmitira e integrara entre empresas.

Aunque las grandes compaiiias del automdévil puedan dominar la produccidn y el 1+D+l, las pequefias
empresas podran encontrar un nicho en las que establecerse, convirtiéndose en una parte integral de
la industria del coche auténomo. Ejemplo de ello es el grupo MCity partners que incorpora empresas
mas pequefias como Savari Networks, desarrolladora de tecnologia automdvil inalambrica con 200

empleados, o, por otro lado, Realtime Technologies con 50 empleados creando simulaciones.

Es mds que evidente que el potencial de la transicion a esta futura movilidad dara paso a una gran
industria que podria compensar las pérdidas econdmicas o de trabajo. Con respecto al transporte
pesado, el incremento de la automatizacidn crearia nuevos modelos de negocio para los camiones de
largas distancias o la circulacion de bienes. Relacionado con el consumo, el incremento de la movilidad
en los segmentos infraservidos -ancianos- podria aumentar el nimero de ventas, asi como expandir
las opciones de entrega a domicilio, cambiando el paisaje comercial en respuesta a la transicion

demografica en las ciudades.

Con respecto a la tecnologia, surgirdn nuevos actores en el desarrollo de los sistemas operativos de la
conduccién autéonoma, en la provisién de plataformas de gestion de la movilidad o relativas al
procesamiento del Big Data generado. Las empresas de telecomunicaciones necesitaran readaptar sus

infraestructuras al incremento de la demanda y de la fiabilidad de la conectividad 5G.

Los medios de comunicacidn, por su parte y gracias al aumento del tiempo personal disponible, podran

reconvertirse ofreciendo plataformas de contenidos multimedia y de informacién. Del mismo modo,
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seran capaces de incrementar sus beneficios mediante la monetizacion de los datos, la publicidad y
las suscripciones. Esto también ayudaria a las empresas de disefio de interiores puesto que se podran

disefiar nuevos espacios adaptados a las necesidades de los usuarios.

La disminucién de los accidentes y de la mortalidad en carretera reduciria los costes en servicios
médicos de emergencia y cuotas legales. Los beneficios para el Estado se verian reducidos por lo que

se necesitaria crear modelos dindamicos basados en el consumo para paliar la disminucién de ingresos.

A pesar de ello, existe un alto potencial de cambio en el transporte publico e intermodal. En términos
de energia, los gobiernos podran fomentar la producciéon de energias renovables cortando asi su
dependencia de los recursos no renovables y nuevas empresas surgirian para ofrecer una red continua

de acceso a puntos de recarga. (Ver Anexo 2 y 3 como ejemplo de Ecosistemal).

IV. COMPETENCIA DEL MERCADO

En las ultimas décadas, el transporte de personas ha crecido rdpidamente y se espera que en un futuro
este crecimiento se mantenga. De acuerdo con el estudio del MIT de Schafer y Victor, “entre 1990 y
2050, el transporte de personas en regiones desarrolladas se multiplicard por 6 y el de las zonas en

desarrollo aumentara en nueve veces” (Schafer & Victor, 2000)

En cuanto a los factores claves de éxito, las economias de escala representan uno de los factores
principales de éxito en el futuro de los VA. Otros importantes factores que supondran ventajas
competitivas para las marcas sera la prestacion del servicio de movilidad compartida, una masa critica
de coches y una base establecida de usuarios y de redes de efecto. La industria del automovil se ha
caracterizado tradicionalmente por la diferenciacion de marca, imagen, calidad y precio, por ello, la

diferenciacidon también se mantendrd como un factor de éxito competitivo.

La industria automovilistica comprende un conjunto de empresas relacionadas con el disefio,
desarrollo, produccidn, marketing y ventas que suponen uno de los sectores econdmicos mds
importantes del mundo en ingresos. Para analizar la competencia en este sector se ha procedido a
realizar un analisis Porter de las diferentes fuerzas de negociacién y de incidencia de los diferentes

actores.
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1. NUEVAS ENTRADAS

La entrada en la industria automovilistica estd asociada a una gran necesidad de capital dado que el
coste en plataformas de produccién y distribucién es muy elevado (Grant, 2016). La entrada del VA en
la industria estaria ligada a unos costes de inversion altos, a una amplia economia de escala y a una
importante atencidn a la eficiencia de costes. Pese al crecimiento de los FOEs en los mercados
emergentes, los principales competidores en la industria han mantenido su ventaja gracias a unas
cuotas de mercado fragmentadas con una ratio de concentracidn de 4 empresas -Volkswagen, Toyota,

Renault-Nissan y GM- acaparando el 40% del mercado en 2014 (Grant, 2016).

La globalizacién ha ejercido una alta presion sobre los pequefios fabricantes llevdndolos a optar entre:

v" La unién mediante fusiones o alianzas con los productores mas grandes o,

v" El enfoque a mercados con segmentos nicho.

La actual industria automovilistica se encuentra en una fase de madurez que provoca que su
crecimiento general decrezca. Esto es debido a que, histéricamente, los gobiernos han protegido el
sector por su gran influencia sobre la exportacidn, provocando un exceso de oferta en el mercado

(Hagman & Lindh, 2019).

Dependiendo de la posicién que las marcas quieran adoptar en la industria del coche compartido, las
barreras de entrada podrian incrementarse o decrecer. La combinacion de los VA y los servicios de
movilidad compartida favorecerian una reduccién del nimero total de coches en circulacion (Gruel, &
Stanford, 2016). Con lo cual, la disminucidn de la demanda y el exceso de la capacidad harian necesario

una bajada de precios en el mercado que complicaria mas adn la entrada de nuevos competidores.

Los grandes FOEs ganarian mas cuota de mercado, beneficidndose de sus economias de escala y de
los altos coste de produccién del VA lo que consolidaria su posicion en el sector. Mediante un servicio
de suscripcion, las barreras de entrada -en términos de distribucidn- podrian quedar obsoletas, pues
la suscripcion al servicio mediante apps eliminaria las ventajas competitivas derivadas de los canales
de distribucién. Sin embargo, la reconversidn de los concesionarios o puntos de venta en plantas para

flotas podria ser ventajoso para emplazar los VAs construidos en el lugar establecido de operacidn.

Conforme los modelos de propiedad se conviertan en modelos de movilidad compartida, una nueva
barrera de entrada aparecerd haciendo que las empresas necesiten un nimero determinado de
coches en circulaciéon para lograr la accesibilidad de sus clientes. Esto conllevard grandes inversiones
de capital para que las empresas logren una masa critica de usuarios consiguiendo asi una mayor

competitividad y rentabilidad.
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La lealtad a las marcas supone un factor vital en la eleccién del vehiculo por parte del cliente (Train &
Winston, 2007) lo que evidenciaria las dificultades de las nuevas empresas para entrar en la industria.
La lealtad a la marca puede ser importante al inicio de la introduccién de los VACs ya que ayudaria a
las marcas a atraer a los usuarios pioneros y a alcanzar mas rapidamente una masa critica. La seguridad
del VA es una preocupacién para mucha gente, por ello los fabricantes de automéviles con la
reputacién de ser seguros tendrian una ventaja gracias a una mayor cuota de mercado (Pettersson &

Karlsson, 2015).

2. PROVEEDORES

La tendencia ha evolucionado hacia una relacidn mas estrecha basada en una mayor colaboracién con
objetivos a largo plazo. Las capacidades de estos proveedores se han visto incrementadas dada la
tendencia a subcontratar partes del proceso productivo, haciendo necesaria una coordinada
colaboracién y cooperacidn entre ambas partes (Von Corswant & Fredriksson, 2002). Esto ha supuesto
que ciertos proveedores de primer nivel hayan crecido hasta un grado en el que pueden competir con
los FOEs en tamaio. La concentracion de los proveedores se ha incrementado al igual que su
integracién hacia delante en el proceso, concediéndoles un importante papel estratégico y capacidad

negociadora.

Asumiendo que los VA seran eléctricos, los proveedores de baterias seran de gran importancia para
los futuros FOEs y estos se veran avocados a una estrecha relacion. Por ello, el poder de negociacidn
de estos proveedores se prevé relativamente alto. Los proveedores de servicios de movilidad que no
produzcan coches, pero que cuenten con su propia tecnologia para el VA, tendran de proveedores a

los FOEs y buscaran crear una dependencia mutua.

3. CLIENTES

La actual industria automovilistica cuenta con dos tipos de clientes principalmente:

v Los clientes individuales y,

v’ Los grandes compradores de flotas.

Los primeros, tienen un poder de negociacion relativamente débil en cuanto a precio y presién sobre
el fabricante. Por contraposicidn, los grandes compradores de flotas cuentan con una mayor habilidad

de negociacidn para ejercer influencia.

Los consumidores finales del servicio de movilidad de VAs serdn los individuos, lo que significa que

serdn sensibles ante los precios y que su poder de negociacidon se mantendra bajo. Sin embargo, segin
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las compaiiias vayan adoptando nuevos modelos de negocio y ofrezcan servicios de movilidad, en
lugar de vender coches, los costes de cambio para los consumidores variaran. Si las empresas adoptan
un servicio similar al de Uber, que no vincula a los clientes a una suscripcion, los costes de cambio
serdan muy bajos. Por contra, si las empresas aprovechan la suscripcion y vinculan a los usuarios por

periodos mas largos, los costes de cambio serian mas altos.

Independientemente de las alternativas, los costes de cambio se reducirian con la transicién hacia la
movilidad compartida. La transparencia en relacién con las ofertas sera alta, lo que facilitara la
comparacion de servicios por parte de los clientes y reducira aiin mas los costes de cambio. Mediante
la adopcion de un modelo de negocio de plataforma abierta para la prestacién digital de contenido y
actividades en el coche, las empresas podrian aprovecharse de redes de efecto bilaterales (Eisenmann,

Parker, & Van Alstyne, 2006).

Si los clientes se acostumbran a una plataforma especifica, se generarian efectos de bloqueo en el
cambio a otras marcas incrementando los costes de cambio alin mas. La eliminacién de los
instrumentos de conduccién aumentara las oportunidades de disefio y funcionalidad de los coches, lo
que podria ser utilizado para diferenciar las ofertas a los clientes. A mayor diferenciacién, mayor
dificultad para el cliente de encontrar, al mismo precio el mismo servicio, lo que ampliara los costes
de cambio. En definitiva, el incremento o reduccion de los costes de cambio dependerd del tipo de

modelos de suscripcion existentes y de la naturaleza competitiva en términos de diferenciacion.

4. SUSTITUTIVOS

Podemos clasificar los productos sustitutivos en dos tipos:

v' Para largas distancias, tanto trenes como autobuses y aviones son posibles opciones,

v’ Para distancias cortas, las bicis, VTCs o taxis, motos y el transporte publico servirian.

De acuerdo con Garvill, los consumidores basan sus elecciones de transporte modal en funcién del
coste, el tiempo de trayecto, la flexibilidad y el confort (Garvill, 1999). Estos valoraran el coche y las
motos por encima del transporte publico y las bicicletas salvo en lo que respecta a costes,
contaminacién y consumo energético. El beneficio individual, normalmente superior al bien social,
implica que los consumidores preferirian el coche a otros sustitutivos a la hora de elegir el transporte
modal (Garvill, 1999). Aun asi, las motos y el transporte publico seguirdn compitiendo al mas alto nivel

contra el CaaS.

El vehiculo auténomo, compartido y eléctrico supondria una amenaza frente a los actuales modos de

transporte debido a la comodidad, flexibilidad y respeto del medio ambiente. Estas ventajas serian:
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Y La realizacién de otras actividades, antes inviables por la necesidad de la conduccién, podria
hacer mads atractivo este servicio disminuyendo las amenazas de sustitucion.

Y La reduccion de los costes del CaaS y la comodidad en los trayectos también incidirian en la
preferencia a utilizar el VA frente al tren y al avidn, sobre todo en los largos trayectos a nivel
domeéstico.

Y La plataforma de movilidad compartida seria clave para que los efectos de red fuesen mas
positivos, implicando que el valor para el cliente se acentuard a medida que aumente el

numero de coches en circulacién, afectando positivamente a la disponibilidad y flexibilidad.

5. RIVALIDAD INDUSTRIAL

La industria del automdvil estd asociada a altos costes fijos. Estos costes incluyen la construccién de
las fabricas, las relaciones con los proveedores, marcas y los canales de venta. Por estos motivos, los
costes de salida del sector serian bastante altos ya que los productores soportan activos de gran
especializacidon. Holweg, confirma que, a pesar de la feroz competencia, la etapa de madurez y las

altas barreras de entrada, la competencia entre competidores no es muy alta (Holweg, 2008).

Si los vehiculos compartidos buscan el éxito de sus modelos, estos trataran de conseguir una masa
critica de usuarios y coches en circulacién, o cual, llevaria a un escenario donde el mercado se
consoliday es dominado por pocos actores que competiran diferenciandose mas que bajando precios.
Cierto es que muchas marcas encontraran dificultades para ofrecer el equipamiento necesario que los
clientes necesitan satisfacer. Las preferencias para los VA variardn en funcién de si las personas
valoran mas los vehiculos premium con una imagen particular o si prefieren trayectos tan baratos
como fuese posible y de una forma segura (Hagman & Lindh, 2019). Esto conformaria un mercado con
diferentes segmentos de consumo y daria oportunidades para que las pequeiias marcas enfocasen

segmentos nicho (Ver Anexo 4).

Y La estrategia de diferenciacion podria ofrecer una experiencia premium por el
entretenimiento en el coche, mediante la plataforma de contenido digital, y un interior mas
comodo, insonorizado y con lunas tintadas.

Y La estrategia de costes podria ofrecer el servicio de conexidn a internet.

La competencia en la industria dependera de las capacidades de los FOEs para satisfacer los diferentes

segmentos de clientes con relacidn a la funcionalidad que quieren dentro del coche.
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V. SEGMENTACION

Con la puesta en funcionamiento del servicio del VA, la tasa de penetracién por parte de los residentes
y turistas continla siendo un aspecto critico para el desarrollo futuro y la evaluacién del éxito. El
problema de su adopcién reside en lo que se conoce como tecnofobia -miedo a la tecnologia- que

supone un impulso afectivo y actitud negativa hacia las nuevas tecnologias (Brosnan, 1998).

La aceptacién general se lograria con un enfoque gradual (HERE, 2018). La necesidad de retener el
control en la conduccidn, la ansiedad por la cesion de ese control y otros muchos temores infundados
-a menudo por la prensa negativa- implican un largo camino por recorrer antes de que las personas
cedan el volante al coche. El adagio “la confianza no se da, sino que se gana” seria la imperante en

esta situacion.

Ciertos académicos demostraron que las funciones simbdlico-afectivas, como la emocion y el
prestigio, asi como el razonamiento instrumental, como los costes financieros y las condiciones de
conduccién, son los atributos subyacentes al uso del automovil (Steg, Vleck, & Slotergraf, 2001). La
edad, el género, la ocupacién, el tamano del hogar y los ingresos son caracteristicas socioecondmicas
y demograficas muy relevantes sobre el comportamiento de la movilidad (De Jong, Gunn, & Ben-Akiva,

2004).

El enfoque del estilo de vida estd siendo particularmente aplicado por las empresas de transportey la
industria automovilistica en sus practicas de marketing a la hora de diferenciar los comportamientos
individuales en la movilidad. Los segmentos basados en la actitud han mostrado, un poder mas alto
de prediccidn en la eleccién del modo de trayecto, mientras que el ciclo de vida sociodemografico y el

estilo de vida predicen mejor la eleccidn de destino (Hunecke, Haustein, Bohler, & Grischkat, 2010).

34% i“fﬂ
Early majorit ate
Y IAOHL Majority
I

25% = 135%

16% laggards
Innovators Earlv adopters

Fig. 3.- Categorias de adopcion basadas en el periodo relativo de adaptacion a las innovaciones.
Fuente: (Balakrishna, 2015).
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Para conocer los segmentos inicial y posteriormente involucrados en la adopcién de este servicio se

ha procedido a la investigacidn de diferentes estudios relacionados con el andlisis cluster (véase como

ejemplo la Fig. 3). Esto ha servido para mejorar la validacién de los segmentos en cuanto a

diferenciacidn, medicién, sustancialidad y estabilidad, accesibilidad y adecuacidn en comparacién con

las limitaciones intrinsecas de un analisis particular y en el mercado espafiol.

La empresa HERE realizd un estudio en 2018 focalizdndose en las preferencias y actitudes de los

usuarios que predicen mejor el comportamiento futuro en este turbulento y dindmico mercado®

(véase Fig. 4). El estudio partié del analisis de dos dimensiones:

v' Elafecto a los coches: cuanto se disfruta la conduccién y cudn importante es poseer un coche.

v' El afecto a la tecnologia: permanecer online, capacidad de sincronizar y actualizar los

dispositivos, interés en las apps y voluntad de ir a la moda en la Ultima tecnologia.

Affection for technology

e

The Virtual

Urbanite

The Proud
Achiever

The
Passionate
Purist

Affection for cars & driving

Fig. 4 Segmentacién cluster de los tipos de clientes. Fuente: (HERE, 2018)

A partir de aqui, los segmentos encontrados son: (Ver Anexo 5)

1. Orgulloso triunfador (15%): A estas personas les gusta conducir y depender de sus propios

coches para satisfacer sus demandas por sus ocupaciones. Utilizan los vehiculos para quedar

con clientes o para moverse con su familia por lo que necesitan la version mas eficiente y

conectada posible. Estan preparados para invertir en una calidad superior ya que quieren que

4 Propiedad del consorcio alemdn Audi-BMW-Daimler, Intel y Mitsubitshi.
> Tres mil participantes con edades de entre 21 y 65 afios procedentes de EE. UU., Alemania y Corea del Sur.
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tanto su coche como la tecnologia incorporada expresen su personalidad. Empresas vy

hombres o mujeres de entre 35-45 afios con altos ingresos en zonas urbanas y suburbanas.

Urbanita virtual (26%): Les gusta llevar la iniciativa y tener los Ultimos dispositivos. Suelen
actuar como consejeros para sus amigos y familia. Son considerados como verdaderos nativos
digitales que estdn a gusto con todo tipo de tecnologias y prefieren personalizar sus productos
y experiencias. Tienen un enfoque moderno hacia la movilidad y les gusta tener flexibilidad
sin necesidad de poseer un vehiculo -aunque estan tentados por las soluciones mas
innovadoras tecnoldgicamente-. Son mas hombres que mujeres -70/30- entre 21 y 35 afios

con ingresos medios que viven en zonas urbanas.

Sabio social (19%): Su prioridad es llevar una vida social plena y activa. No son expertos en
coches ni en tecnologia, sin embargo, estas le aportan un gran valor a sus vidas cuando les
permiten mantener el contacto con sus seres queridos y satisfacer sus hobbies favoritos. Por
ello, una vez adoptadas pueden enamorarse de sus dispositivos. Prefieren ser pasajeros que
conducir para asi poder seguir hablando y socializando. Son mas mujeres que hombres -70/30-

entre los 21 y 35 afios con ingresos medios y que viven en zonas urbanas y suburbanas.

Impulsor consciente (14%): Para ellos existen diversidad de formas en las que moverse.
Desean explorar todas las opciones disponibles como ciudadanos ya que les preocupa los
impactos de los vehiculos en el medio ambiente y sus bolsillos. Disfrutan paseando, montando
en bici o utilizando el servicio publico. No estdn realmente comprometidos con la tecnologia
y aungue puedan tener dispositivos modernos les inquieta la privacidad de sus datos y tienden
a usar las opciones mas bdsicas. Sus edades oscilan entre los 21 y 34 afios con ingresos

reducidos, aunque viven en zonas urbanizadas.

Purista apasionado (12%): Les apasiona conducir y por su bien, no les interesa la tecnologia
de ultima generacion ya que prefieren hacer las cosas por su cuenta. Les gusta moverse a pie
y hacer algo de ejercicio. Quieren un vehiculo fiable que les dé libertad para salir y sentirlo.

Son personas mayores de 45 con altos ingresos que viven en zonas mas rurales.

Seguidor precavido (14%): Dependen del coche, pero son precavidos, adoptaran las
novedades al final y a su propio ritmo. Necesitan el coche para moverse, pero se ponen
nerviosos por los demds conductores y prefieren quedarse cerca de casa. Llevan con cautela
y preocupacion el incremento de la dependencia de la sociedad en los dispositivos digitales.

Tienen mas de 45 afios con ingresos reducidos que viven en zonas urbanas y suburbanas.
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En una fase inicial, los segmentos mas interesantes son los urbanitas virtuales, los sabios sociales y los
triunfadores orgullosos ya que supondrian casi el 60% de la poblacién mas emocionada por la llegada
de los VA. Pese a que los triunfadores preferirian poseer particularmente un coche, el CaaS podria
prestarles diferentes coches -ejecutivos y deportivos- con la posibilidad de cambiarlos segin
necesiten. Estos consumidores ganarian mucho viviendo la ultima experiencia de tecnologia
conectada en el VA. De hecho, el crecimiento del leasing durante los ultimos afios se debe al incipiente

crecimiento de este segmento de consumidores (Kessler, 2015).

Los urbanitas, por su lado, prefieren sentir que tienen la tltima tecnologia y moverse de la forma mas
moderna. Estos consumidores no necesitarian poseer un coche y estarian ansiosos por probar una
tecnologia innovadora para llegar a donde desean. Los sabios sociales utilizarian los vehiculos y la
tecnologia como un medio para lograr sus finalidades. De este modo, si una nueva herramienta como

el VA les permite conseguir sus objetivos, estos consumidores estarian dispuesto a utilizarlo.

Para una posterior incursion en el mercado, se han segmentado los posibles usuarios del modelo CaaS
en funcion de variables socioecondmicas, demograficas y conductuales. Las variables de rango de
edad y estatus social han sido combinadas para crear la variable “etapas de vida”. Esta ultima se
concibe como la mas influyente dado que, obtener un empleo, tener hijos y jubilarse determinan

principalmente la naturaleza de los segmentos poblacionales (Ryley, 2006).

La posicion estratégica seria ofrecer mds que un mero servicio de transporte por un menor coste “mas
por menos” creando la ventaja competitiva entorno a un servicio facil de utilizar, con diversos
beneficios y con un trato distintivo. Para este servicio, se han aglutinado segmentos de vehiculos en

funcién de su similitud para reducir los productos ofertados. De este modo, el servicio ofreceria:

Vehiculos tipo 1: urbanos, subcompactos y compactos
Vehiculos tipo 2: familiares y ejecutivos

Vehiculos tipo 3: lujosos y deportivos

AN N NN

Vehiculos tipo 4: SUVs-.

En relacidon con las anteriores segmentaciones, se han considerado 5 tipos de usuarios a los que

ofrecer el servicio como se observa en la Figura 5.

1. Las empresas estarian ligadas al perfil antes visto “triunfador orgulloso” con alta capacidad
financiera que podrian optar por una suscripcion “al servicio” o “change / extra”. Este perfil
de usuario seria un segmento objetivo en fases posteriores ya que las empresas elegirian un
coche ejecutivo, mas lujoso o SUV en funcidn de sus actividades comerciales.

2. El segmento familiar estaria formado por familias con sus hijos. Estos dependen en gran
medida del coche para: ir al trabajo, visitar a otros familiares o amigos, llevar a sus hijos a la
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escuela / instituto, realizar actividades extraescolares o ir de compras. Por ello, tenderian a
una suscripcién “al servicio” principalmente de los VA tipo 1, 2 y 4. Una vez los hijos
abandonan el nido, los trayectos realizados se reducen por lo que podrian cambiar a una
suscripcidn “programada +X” o “al servicio extra” con posibilidad de uso de dos VAs al mismo
tiempo en diferentes localizaciones. Pese a que en la fase inicial seria dificil llegar a una masa

critica, en una fase posterior este segmento seria de vital importancia.

TIPO DE COCHE
SUvV

Mini-Urbano
Largo-Ejecutiva

Lujo-Sport

Al servicio USUARIOS

Change / Extra

Programada

+X 3
SUSCRIPCION
Sin suscripcion

Fig. 5. Macro y microsegmentacion obtenida. Fuente: Elaboracion propia

3. Elsegmento objetivo principal al inicio seria el de jévenes que estudian o trabajan -Millennials,
también concebidos como sabios sociales o urbanitas virtuales, que optarian por VAs tipo 1y
4. Este segmento, dependeria en menor medida del VA y lo utilizaria principalmente para su
tiempo de ocio o para visitar a familia y/o amigos por lo que optarian por una suscripcioén “+X”.
Sin embargo, algunos universitarios o jovenes trabajadores, dada la necesidad de asistir
diariamente a sus puestos de trabajo podrian preferir un servicio de suscripcidon programada
o “programada +X” prescindiendo asi del uso de servicios sustitutivos. Durante la fase de
lanzamiento, la suscripcion posible seria del modo +X o para el viaje sin suscripcién.

4. Los jubilados, dado que no trabajan, no necesitarian tanto un coche a su servicio por lo que
estarian mas a gusto con una suscripcién programada de “x” viajes al VA urbano, ejecutivo o
SUV, aunque los jubilados con mayor nivel adquisitivo podrian optar por el modo “al servicio”.

Este segmento serian los “puristas apasionados” o los “seguidores precavidos”, menos
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relevantes dado que se necesita una evolucidén generacional para conseguir que estos hagan
desaparecer su aversion a esta tecnologia.

5. Por ultimo, con el fin de hacer cuanto mas efectiva y eficiente econémicamente la gestién de
las flotas, se ofreceria el servicio de VA sin suscripcion a modo de taxi para aquellas personas
gue requieran este tipo de transporte muy ocasionalmente o que quieran utilizar una
determinada marca de VA para ocasiones especiales. Del mismo modo, se podrian cubrir
distancias mas largas -entre ciudades- para aquellas personas que esporadicamente
decidiesen viajar durante las vacaciones previa planificacidon y solicitud en la app. Este
segmento seria el principal objetivo durante el lanzamiento y penetracién en el mercado. Una
vez conseguida una masa critica y una aceptaciéon se comenzarian a sacar los diferentes

modelos de suscripcion.

Finalmente, para aumentar el atractivo y el consumo de este servicio por los segmentos jovenes y
esporadicos se habilitaria la opcidn “sharing”. Esta opcidon mostraria al consumidor el perfil de usuario
con el que compartir el VA y la ruta final a efectuar. Como consecuencia, en funcién del precio pagado
y de la suscripcion, la opcién “sharing” supondria una reduccion del precio a pagar en el uso esporadico

0 un aumento de trayectos “+X” si es suscripcion programada, programada +X o +X.

VI. ESTRATEGIA DE MARKETING

“En el marketing actual lo que digas a la gente de tu producto o servicio no es lo que mas importa
realmente, sino lo que la gente diga de él”. Ocurre exactamente lo mismo con la calidad de tu servicio,
la cual no es comparable con la calidad de la comunidad que creas alrededor de este. Las comunidades
que se crean en torno a las marcas suponen sistemas de creencia que atraen a nuevos usuarios que
comparten tus mismas ideas. “Para la mayoria de startups, el mayor riesgo no es técnico, sino que a

alguien le importe y te compren” (Hanlon, 2016).

La estrategia de marketing realizada ha de tener el propdsito de aprovecharse de su capacidad
disruptiva en el mercado. Esto generaria una gran cantidad de “medios ganados” o “boca a boca” los
cuales se caracterizan por su alta credibilidad y su efectividad (frente a la publicidad tradicional) a la

hora de establecer preferencias y promover la penetracién. Esto no implica que sea el procedimiento
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mas eficaz o el mas barato, sin embargo, si que se prescindiria mas del marketing tradicional y se

aprovecharian las sinergias que se generan gracias al “ruido” y a la comunidad.

A continuacidn, se desarrollaran las distintas estrategias de marketing a utilizar para la salida al

mercado del nuevo servicio.

1. “HUNGER” MARKETING

Este tipo de marketing es una estrategia que se enfoca especialmente en las emociones de las
personas con lo cual, seria una estrategia clave para la fase de penetracién puesto que “supone una
estrategia psicoldgica que se centra en los deseos de los consumidores, dejandolos hambrientos y con
muchas ganas de querer acceder al mismo servicio que la otras personas también quieren” (Pappas,
2010). Se ha de ser precavido con esta estrategia ya que solo funciona cuando los compradores

potenciales no son capaces de encontrar un sustitutivo -CaaS- similar. En la Fig. 6 se puede ver un claro

de este tipo de marketing es el siguiente tweet (Fig. 6).

° mymercedes

"Soy tan mal conductor que mi navegador me dijo ‘a
300 metros detén el coche y déjame a mi.

#GraciasMercedes #MejorconMyMercedes
#Yonoconduzco #MasAgustoQueEnBrazos

Twitter Web App

Fig. 6.- Ejemplo de tweet con el propésito de crear ruido. Fuente: Elaboracion propia.

El principal objetivo con este marketing es crear “hype” -darle bombo- en la sociedad. El “hype” es un
método comprobado que ayuda a que cada vez mas gente se una a un movimiento. Facilitara la
probabilidad y velocidad de que el servicio penetre en la sociedad gracias a un desarrollo innovador

gue incrementara la comunicacion, el “ruido” y la visibilidad. Esto se lograra mediante:

e Stock Limitado. La limitacidon del stock es la técnica mas representativa de marketing. Esta técnica
ejerce una de las fuerzas mas importantes a la hora de afectar de una forma mas potente y directa
la decision de los consumidores. Las fugas de informacién o los anuncios de nuevos modelos han
logrado la sensacion en los clientes de que el bien es realmente bueno y popular -véase los
anuncios de nuevos modelos Iphone-. Esta tactica ha hecho que muchas empresas hayan obtenido

una mejor reputacién de sus productos o servicios. Por ejemplo, ha permitido a Xiaomi mejorar la

pdg. 32



gestion de sus inventarios, el control de los costes de envio y aumentar la demanda (Rawal,

Awasthi, & Upadhayay, 2017).

En una fase posterior de penetracion, cuando se ofrezcan los servicios de suscripcidn al servicio y
programado, esta técnica podria ser empleada para hacer mas eficiente y eficaz la gestion del stock.
De este modo, se podria comunicar en las redes y la app, por un lado, el nimero de suscripciones al
servicio o programadas disponibles o por otro, solicitar en caso de falta de stock una reserva
econdmica y un periodo de tiempo para poder acceder al servicio pretendido. Esto lo empled Tesla
logrando casi medio millén de reservas para adquirir sus coches logrando superar la demanda de

marcas ya establecidas como Lexus o Mazda (Maoheng, 2019).

e Tiempo Limitado. Esta es la técnica mas comun empleada en el marketing hambriento ya que
conlleva un enorme impacto y estimulo directo en los consumidores. Se suele emplear en la
compra online para vuelos u hoteles con banners tan tipicos como “termina hoy”, “oferta
disponible hasta mafana” o “casi agotado” que llaman la atencién de la clientela. También se
suele utilizar cuando se ofrecen descuentos especiales. Se podria utilizar para este caso frases
como “solo quedan 3 suscripciones al servicio disponibles”, “2 meses de suscripcion +X con 25%
de descuento” o “vuelve a casa este sabado por la mitad de precio”. Esta situacién permite
aventajarse de la gestion y el estado de la flota para ofrecer estas promociones y hace que el

consumidor crea que solo puede adquirir el servicio en ese justo momento.

e Colaboraciones Influyentes. “#Riderzero” fue una campafia de marketing realizada por Uber
durante sus fases de lanzamiento en las nuevas ciudades o paises. En ella, cogian a influencers
clave de cada ciudad y los metian en un coche para que probasen el servicio Uber por primera vez
y en secreto. La pretension era crear ruido social y llegar a millones de seguidores. Otro buen
ejemplo, es el de Tesla; en su caso, invitaron a famosos, politicos, actores y emprendedores como

sus primeros clientes por medio de conversaciones en las redes sociales.

Entremezclando el marketing digital y el hambriento se promoverian colaboraciones o la participacion
de determinadas personas. Esto ayudaria al servicio a reforzar su calidad y autenticidad de cara a los
clientes. Se podrian emplear distintas redes sociales como Instagram o YouTube para ofrecer un
contenido mas audiovisual, que segun la piramide de Everett Rogers se retienen al 50%. A cambio de
una suscripcion gratuita o de +X viajes disponibles se podria solicitar a un influencer de Instagram que
grabase algunas instastories en los momentos que utilice este servicio o a un Youtuber que grabase

un videoblog de la experiencia vivida.
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2. MARKETING REFERENCIAL

Este tipo de marketing es un método de promocionar productos y servicios a los nuevos clientes
mediante las referencias realizadas normalmente de boca a boca. Aunque estas referencias suelan
hacerse de forma espontdnea, las empresas pueden influenciar este comportamiento mediante
estrategias apropiadas. En el caso de Uber, sus usuarios pioneros fueron capaces de aprovecharse del
programa de marketing de referencias que les permitia ofrecer a sus amigos viajes gratuitos mientras
gue ellos también ganaban ciertos privilegios. Esta estrategia garantizaria una razéon mas sélida para

utilizar este servicio sobre todo a los urbanitas virtuales y los sabios sociales.

De este modo, cualquier persona que se haya registrado con una suscripcion +X o que realice el
trayecto de forma esporadica podra, a la hora de compartir el vehiculo con sus amigos, repartir el
coste de trayecto siempre y cuando sus compafieros se registren en la aplicacion. De esta manera,
podria conseguir gratuitamente mds viajes con la suscripcion +X o mas viajes con descuentos o
gratuitos con la funcidén esporddica. El objetivo de esta estrategia seria permitir a cuantas mas
personas tener una experiencia del CaaS y que se registrasen en la app, pudiendo mas adelante

solicitar estos servicios.

En la fase posterior, con la implementacion de la suscripcidn al servicio o programada también se
fomentaria esta prdctica de referencia incentivando econémicamente a aquellas personas que
consigan unir a otras y a las que se unan. Del mismo modo, se podrian realizar otras ofertas. Si la
persona posee una suscripcién programada de tipo 1 o 2 trayendo a un amigo podria ganar 2 viajes
en un vehiculo tipo 3. Si posee una suscripcién al servicio con el VA tipo 2 0 4 y consigue que un amigo
se suscriba a la misma podria ganar la posibilidad de tener la suscripcidn tipo 3 durante una semana.
Y de este modo crear diferentes combinaciones para promover el consumo y la experiencia de los

consumidores.

3. E-MARKETING

Con este tipo de marketing, cada cliente, no-cliente que participa online por medio de la red social
gue sea se “convierte en parte del equipo de marketing” -o en un reto para mejorar el esfuerzo en
marketing- segun los usuarios lean los comentarios y opiniones tanto positivos como negativos de
otras personas. Esta estrategia se basa por una parte en una actitud proactiva, subiendo y
compartiendo contenido regularmente a las distintas plataformas empleadas, y por otra, en una
actitud reactiva, respondiendo a los comentarios o mensajes lanzados por otros usuarios (Schaffer,
2013).
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Este tipo de marketing de redes sociales es mucho mas participativo y abierto que el marketing
tradicional ya que los participantes son capaces de compartir al instante sus opiniones sobre las
marcas, productos y servicios. Con esta comunicacion las empresas consiguen acceder a aquellos
interesados en sus productos y a la vez volverse visibles para aquellos que desconocen sus ofertas.
Por este motivo, las empresas estan utilizando plataformas como Twitter, Instagram o YouTube para
llegar a unas audiencias mas amplias a las que lograrian con el marketing tradicional y empleando

muchos menos recursos.

Se promovera que los clientes suban a las redes sus revisiones del servicio, que valoren la atencién al
cliente por el chofer inteligente y que realicen preguntas directamente gracias a estos medios. Esto se
veria como una oportunidad para ganar confianza entre sus clientes. La estrategia pues, no implicaria
una gran inversion en sponsorizar los tweets o contenidos en Instagram, en cambio solo supondria
generar un tweet, subir una foto o un video de forma casual con un poco de encanto e ingenio. Para
ello se necesitaria invertir en o reutilizar el personal para que generasen un contenido personal,

original y auténtico logrando asi un enfoque estratégico y creativo en las redes.

Se podrian emplear las redes sociales para crear encuestas o hacer preguntas interesantes con el
objetivo de estimular las respuestas de los usuarios y conocer cudles son los problemas. También se
podria responder audaz o sarcasticamente a los comentarios de los usuarios, seguir o generar un
contenido viral o subir un GIF, lo que podria dar lugar a 5 minutos de fama en Twitter. La idea seria
abrazarse a la cultura pop como ya hizo Netflix con su famoso lema “Netflix & Chill” que hizo estallar

las redes con un movimiento de una comunidad que se sentia identificada.

¢Serd el humor en la publicidad el proximo boom? Esto es adecuado siempre y cuando la idea o el
servicio que se promueva no sea particularmente controvertido. Aunque el humor audaz llame la
atencién rapidamente, puede contrarrestar negativamente en el largo plazo el impacto en Ia

audiencia. Lo cierto es que el humor en la publicidad genera la mayor atraccidn si se realiza de forma

pdg. 35



correcta. Para ello habria que emplear un tono informalmente gracioso, el cual resuena muy bien

entre los millennials. Algunos ejemplos encontrados son los siguientes (Véase Fig. 7)

Uber @
Uber NO:; Tesla @
Anyone riding a UFO out of Area 51 today can recharge at our nearby
¥ Duchesss Supercharger in Beatty. One day only.

My uber driver got out and opened the door for me...
Me

THIS is how you make an entrance into the weekend. ¥

Fig. 7.- Tweets de Uber y Tesla en clave humoristica para generar ruido. Fuente: Twitter

4. MARKETING SOCIAL

El marketing social supone una metodologia comercial cuyos propdsitos se basan en cambiar o
mantener determinados comportamientos sociales para el beneficio de los individuos y de la sociedad.
Este tipo de marketing ha demostrado ser una herramienta sostenible y efectiva en costes para
influenciar el comportamiento y las costumbres sociales. El objetivo no radica en cémo piensa la gente

0 cuan conscientes son sobre un tema, sino cambiar, en el caso del CaaS, la manera en la que viven.

Este marketing conllevaria que las empresas hiciesen lo que consideran correcto, beneficiandose
econdmicamente mientras que a la vez construyen esa confianza con sus usuarios. Los consumidores
comprenden que cuando adquieren un producto o servicio que es socialmente responsable estan
aportando su granito de arena a una causa comun. Cuanto mas socialmente responsable sea la

empresa, mas apoyo recibira de la comunidad y de sus usuarios.

¢Coémo podria utilizarse este marketing para el CaaS? Entre las acciones a emprender mas viables para
este tipo de servicio se contemplan la evidente reduccidn de la huella de carbono, la reestructuracién
de las politicas corporativas para que beneficien el medio ambiente y destacar las inversiones
ambiental y socialmente conscientes. ¢Y si, en lugar de otro anuncio mostrando un coche -cabe

destacar la gran similitud entre estos tipos de anuncios-, se relacionase el uso del vehiculo de gasolina
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con enfermedades por contaminacidn? ¢Y si se relacionase la conduccidn de las personas con no poder

disfrutar de unas cervezas con los amigos?

Cierto es que, para los Millennials y la Generacién Z, las compaifiias socialmente responsables son mas
importantes. Estos segmentos opinan que las empresas deberian mejorar la sociedad y buscar
soluciones que promuevan conductas correctas (Digital Maketing Institute, 2020). Por este motivo, es
necesario que la empresa que adopte este modelo de negocio comparta como trata de impactar
positivamente al mundo para que la sociedad comprenda las iniciativas fomentadas, como se muestra

en la Fig. 8.

o mymercedes

Salvo por defensa personal, un arbol nunca atacaria a

un coche, ;verdad @Gretathunbergg? #Goautonomous
#MyMercedes #savetheplanet

Transl t

Twitter Web App

Fig. 8: Ejemplo de marketing social en clave humoristica en redes sociales. Fuente: Elaboracion propia

Se podrian clarificar las injusticias sociales generadas por el uso abusivo del vehiculo de gasolina o las
enormes pérdidas medioambientales sufridas por la ausencia de politicas correctas. Estos esfuerzos
serdn los que finalmente influirdn las decisiones que los Millennials hagan como consumidores. Esto
también se podria reforzar con politicas de proteccion de datos, dadas las brechas de seguridad vistas

hasta ahora, y con politicas en ciberseguridad pese al inviable hackeo de los vehiculos®.

Un claro ejemplo de este tipo de marketing surge gracias a la “joven” empresa Tesla, la cual ha ganado
cuota de mercado educando a los consumidores. Su educacién social sobre los problemas solventados
gracias al uso de los vehiculos eléctricos y sobre el funcionamiento de esta tecnologia recuerda a
muchos porque los motores eléctricos son mejor. Tesla ha tratado de dar una solucién a unos cuantos

problemas de la humanidad remplazando los recursos limitados por el uso de la electricidad.

6 Si tan solo el 5% de los vehiculos compartiesen el mismo protocolo de red, la posibilidad de que se colapse
enteramente la ciudad seria infimo. Por ello, que un hacker con la intencion de causar una disrupcion a gran
escala se enfrentaria a una arquitectura multi red compartimentada que requeriria ejecutar diversas intrusiones
simultaneas, lo que aumenta aun mds la posibilidad de que un hackeo ocurra (Vivek, 2019).
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5. PRICING

Una de las desventajas encontradas por el uso de los canales establecidos en la industria del automoévil
son los concesionarios. Estos distribuidores tienden a subir los precios estandar para poder llevarse
una porcion de la tarta con sus negocios. En el caso de Tesla, estos han renfocado este problema
vendiendo de forma directa. De esta manera, son capaces de tener el control completo del canal de
distribucién en la misma linea que ya hace tiempo Apple demostré. Con esta estrategia son capaces
de mantener un precio unitario a nivel internacional. Con CaaS y mediante la app se conseguirian

precios atractivos y estandar para aquellas personas obsesionadas con la ultima y mas alta tecnologia.

¢Deberia el mundo estar colapsado de viejos camiones y coches que consumen mucha gasolina? ¢O
deberia estar lleno de VAs nuevos, limpios y eléctricos que simbolizan el futuro? La pretensién con
este modelo de integracién vertical gracias a los VAs es establecer el futuro del transporte. La misidn
de las empresas que adopten este servicio ha de ser la de acelerar mundialmente la transicion hacia

energias sostenibles.

En lo que respecta a la linea de productos, las rutinas de las empresas tradicionales de coches suelen
trabajar para ofrecer un nuevo coche cada afio y cubrir todos los segmentos a pesar de que la mayoria
de las ventas no sean del todo altas. Por ello, les es complicado recuperar las inversiones realizadas y
tienen que depender de las ventas de sus “bestsellers” para apoyar los volimenes de venta y los

beneficios.

El caso de Tesla y Apple sirven de ejemplo con sus lineas de productos simples y eficientes que
consiguen grandes eficiencias en sus ventas y una excelente capacidad de definir productos. Es por
este motivo, por el cual se ha decidido con este tipo de servicio realizar una segmentacién selectiva
de productos para todo tipo de clientes. Asi pues, como ya se indicd previamente existirian 4 clases
de VAs: urbanos, familiares, de lujo y SUVs. En funcidn de esta seleccidn se ha procedido a analizar los

precios de las principales marcas, como se muestra en la Fig. 9.

Estos precios representan el coste mensual por un renting o leasing de 24 meses realizando 16.000
kildmetros e incluyendo precios de entrada, pero sin sumarle impuestos ni gastos de combustible que
ascenderia la cifra a alrededor de 100€ mas’. En el caso del renting el precio es mas caro puesto que

incluye seguro y costes de mantenimiento, los cuales no se incorporan en el leasing.

7 Dependiendo de los precios/litro de gasolina, se estiman de media unos costes de 200€ mes para 30.000
kilémetros al afio y 100€ mes por la mitad de los kilometros al afio.
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Fig. 9: Cuadro comparativo de los distintos tipos de coches segun marcas/modelos y el precio de adquisicién
mediante leasing o renting. Fuente: Elaboracion Propia

Con Caas, el uso del coche se hace mas eficiente y efectivo por lo que varias personas con sus
suscripciones estarian pagando “el mismo coche” lo que permitiria reducir del precio los costes
derivados de la plaza de aparcamiento, de la gasolina, del mantenimiento o de la limpieza y de seguro.
Del mismo modo, concibiendo que la media de kilémetros realizados por persona al afio es de 16.000
se establecerian precios fijos basados en el niUmero de trayectos semanales que determinarian el tipo

de suscripcidn mas asequible.

Para una familia de 2 adultos que trabajen con un hijo que asista a la escuela se realizarian
probablemente mas de 60 trayectos a la semana, de este modo seria mas rentable acceder a una
suscripcion “al servicio” algo inferior al leasing, pero con mas prestaciones, el ya mencionado “mas
por menos”. La prestacion de CaaS supone por la gestién de la flota unos costes de oportunidad en
los que se incurre por el “acaparamiento” del VA y por la depreciacién de este, es por ello que se
requeriria sumar un extra en caso de que se emplee el vehiculo mas que la media establecida. Estos

extras podrian variar en funcion de las caracteristicas de la ciudad en la que se preste el servicio:
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CRIPCION TRAYECTOS SEMANA PRECIO EXTRA-PRECIO?®
+60 SIMILAR LEASING +1.350 KM / MES®

PROGRAMADA 10|20 30| 40 1/6 | 1/3 | 1/2 | 2/3 DE “AL SERVICIO” +25 MINS. / TRAYECTO
+2 | +4 | +6 | +8 1/5|2/5| 3/5 | 4/5 DE “10 PROGRAMADOS” +20 MINS. / TRAYECTO
ESPORADICA MODELO Y DEMANDA MEDIA TRAYECTO Y SEGUN DEMANDA SIN EXTRAS

Fig. 10. Tipo de Suscripcidn y Precios Estimados. Fuente: Elaboracion Propia

En el cuadro anterior (Fig. 10) se muestra los cuatro tipos de suscripcién al servicio segin le nimero

de trayectos y su precio, asi como el precio extra de cada suscripcion.

Con estas técnicas para los precios, las marcas serian capaces de posicionarse con precios
competitivos y estratégicos segun los tipos de VA sin perder los objetivos de beneficio. Los precios
estdndar no se verian afectados en las fluctuaciones por la injerencia de los distribuidores gracias a la
suscripcion via app. Las percepciones de los clientes en cuanto a calidad-precio podria ser mayor ya
que atributos clave como el valor del dinero estarian creciendo lo que incrementaria a su vez el

volumen de demanda.

6. MARKETING EXPERIENCIAL

Por ultimo, para mejorar la experiencia del consumidor durante su tiempo en el VA, mediante su perfil
en la aplicacion podria predeterminar sus preferencias y asi personalizar el servicio. ¢ Qué temperatura
le gustaria tener dentro del vehiculo? éCuales son sus medios informativos preferidos? ¢ Cudl de sus
listas de canciones de Spotify o Apple Music le gustaria escuchar dentro del VA? ¢ Qué tipo de urgencia

tiene para este trayecto? ¢Querria parar a comer en algun lado? ¢ Necesita mas luz para leer?

IM

Todo ello podria ser controlado mediante la interaccién por voz con el “chofer inteligente” del
vehiculo o por medio de gestos. En una fase posterior de implantacién del modelo, se podria
vislumbrar la posibilidad de publicitar dentro del VA contenido en funcion del lugar por el que se
transite, pudiendo asi evolucionar a un modelo de plataforma abierta que permitiese ain mas reducir

los precios de suscripcion. ¢Hoy es el dia del espectador en este cine, desearia ver algun trailer?

8 Se contabiliza desde que el pasajero se monta al vehiculo.
9 16.000 kilémetros al afio de media suponen alrededor de 1.350 km por mes.
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VII. ACTIVIDADES Y RECURSOS

Para la implementacién de este modelo de negocio se necesitaran fases previas de testeo y otras
cuantas posteriores de expansién e implementacion del servicio en el mercado. La empresa que quiera
integrar verticalmente este servicio de suscripcidon al VA requerird determinadas actividades y
recursos para poder hacer realidad esta idea. Asi pues, se ha procedido a diferenciar las siguientes

actividades y recursos esenciales.

1. ACTIVIDADES ESTRATEGICAS

¢Cuales son las actividades clave que se necesitan para ofrecer la propuesta de valor? Inicialmente, se
comprende que la labor de produccién y disefio del VA seria realizada por el FOE o empresa matriz. La
empresa derivada de la integracion -pongamos en este caso MyMercedes- serd la que se encargue de
las redes, de la plataforma de emparejamiento VA-pasajero, del software, etc. Sus actividades
principales seran la gestion de la plataforma, la provisién de VAs para el transporte y la publicidad del
servicio. Antes de que este servicio llegue a cada ciudad se requiere determinadas acciones para dar

lugar al plan de expansion del servicio. Parte de las actividades iniciales comprenderian:

Y Desarrollo de la Plataforma: MySQL y Cassandra’® podran servir como bases de datos para

gestionar toda la informacién de los pasajeros a la que se necesite acceder para prestar el
servicio: tipo de suscripcién, cuenta bancaria a la que cargar el servicio, geolocalizacion
programada, etc. Toda esta informacién sera recogida mediante una app que se tendra que
habilitar para iOS y Android y en pdagina web. Una vez registrados los usuarios, la informacién
tanto de ellos como de la disponibilidad y geolocalizacién de los VAs seria enviada a la
plataforma de software de procesamiento de flujo de cédigo abierto: Apache Kafka.
Esta permitird realizar los emparejamientos y establecer la hora estimada de llegada. Al igual,
este software serd el que enviara a Surge, ELK y AWS! |a informacién para lograr la estimacion
de precio -de los no suscritos-, eliminar los bloqueos informaticos y realizar andlisis o detectar
alertas a tiempo real respectivamente. De este modo se lograria la mayor escalabilidad,
latencia y disponibilidad de servicio de la plataforma. (Ver Anexo 7)

Y Licencias: Otra actividad vital para poder implementar este servicio serd la de conseguir las

licencias de los vehiculos auténomos que permita operar en las diferentes ciudades a nivel

19 sistemas de gestidn de bases de datos relacionales de cédigo abierto.
I Empresas que proveen Saas$ -software as a service-
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mundial. Para ello, se requerira una legislacion doméstica adaptada, por lo que los paises que
no hayan desarrollado este aspecto no podran ser candidatos para implementar el servicio.
Esto influird en el proceso de internacionalizacién del servicio.

Y Distribucién y Plantas: Para poner en marcha el Caa$ serd necesario disponer todos los VAs

en las plantas habilitadas para las flotas. Asimismo, habra que planificar las caracteristicas del
edificio que albergara la flota y preparar cada plaza de estacionamiento con los cargadores.
También habria que habilitar una zona para que estos sean limpiados regularmente o que, en
caso de cualquier desperfecto eléctrico, de software o técnico, sean reparados. Se podria
alquilar edificios de aparcamientos al inicio y posteriormente construir los espacios para la

flota.

Las actividades desarrolladas posteriormente comprenderian:

Y Provisién de VAS: Esta actividad implicaria la gestion de la flota por medio de las plataformas

de software, las bases de datos y la aplicacién para satisfacer la demanda existente, poniendo
el VA al servicio de todos los pasajeros que lo deseen. Cierto es que esta provisidon puede estar
totalmente automatizada, aunque cuanto mas expandido esté el servicio mas necesario sera
controlar que no haya ningun fallo, hackeo o problema que paralice el servicio.

Y Marketing: Para implementar las estrategias de marketing serd necesario un equipo
preparado para que desarrolle las lineas de actuacion con respecto al marketing
“hambriento”, social, digital y referencial. En esta linea, el objetivo se centraria en aumentar
tanto como sea posible el nimero de suscriptores y redes de efecto. Con un equipo de 2
personas bastaria inicialmente para el marketing de cada pais.

Y Limpieza, mantenimiento y carga: Serd necesario contratar una empresa de limpieza puesto

qgue el hecho de compartir el VA de forma constante a lo largo del dia supone una tarea de
higienizacién importante. Para el exterior de los vehiculos, existen tratamientos para evitar
gue estos se ensucien por ello solo habria que asegurarse que el interior estd perfectamente
disponible y en las mejores condiciones. La limpieza del interior de un VA no puede suponer
mas de 7 minutos, aunque las horas punta pueden hacer necesario contar con mds personal.
Para una planta con 200 coches, de lunes a viernes, se contaria con la participacién de 4
trabajadores. Los dos primeros trabajarian conjuntamente durante 5 horas -de 6 a 11 de la
mafiana- e individualmente 1 de ellos seguiria hasta las 2 de la tarde siendo sustituido por su
companero hasta las 5 de la tarde. Otros 2 trabajadores sustituirian al Ultimo a las 5 y estarian
hasta las 10 de la noche, realizando uno de ellos hasta la 1 y el otro hasta las 4 de la

madrugada.
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En lo que respecta al mantenimiento, no se plantea que los vehiculos necesiten reparaciones
de forma regular o constante. Por ello, se contratara este servicio con una empresa para que
suministrasen a un operario determinado en funcién de si la reparacién es mecanica, eléctrica
o informdtica. Con respecto a la carga, segun el VA se estacione en su planta un cargador
inteligente recargaria el vehiculo. Para realizar todos los trayectos posibles cada 24 horas, él

VA necesitaria en total 5 horas de carga.

RECURSOS ESTRATEGICOS

Y Plataformas de Software: El recurso més valioso serdn las plataformas de software. Como

ya se mencioné en las actividades, la arquitectura de la plataforma necesitard sistemas de
gestidon de bases de datos, la plataforma de software para gestionar el procesamiento de
los flujos de informacién y otros softwares. A esto habria que sumarle la creacidn de la
app, cuya interfaz sera clave para que el cliente se sienta atraido por la facilidad de acceso
y uso de la misma.

Y’ Contratos de Licencia: El recurso legal para poder realizar esta actividad seran los

contratos emitidos por cada gobierno local. En ellos se estableceria el nimero maximo de
coches a proveer, los limites territoriales de actuacién y otras especificaciones. Esto es de
vital importancia puesto que de nada servira el resto de los recursos y actividades si no se
cuenta con el permiso legal de la autoridad competente.

Y’ VAS: El VA supone tanto el vehiculo como toda la ingenieria eléctrica e informdtica que
va incorporada. El sistema de “infotenimiento” por medio de la pantalla, el software de
conduccién auténoma, las conexiones oportunas para la gestion, ... Es decir, el VAy el loT
del mismo.

Y Planta y Cargadores: Estos recursos son necesarios para albergar los VAs durante los

periodos en lo que no se estén utilizando y asi protegerlos de las inclemencias
meteoroldgicas o de posibles perjuicios vandalicos. Asi pues, sera el lugar al que los VAs
asistan para poder recargarse y ser limpiados para estar disponibles.

Y Marca: Esta ayudard a la penetracion en el mercado puesto que ligado a ella encontramos
determinados valores y concepciones de producto. No seria lo mismo confiar en un VA de
una marca que acaba de aparecer en el mercado que confiar en las prestaciones de una
marca con las dimensiones e historia de Mercedes-Benz.

Y staff: Este recurso comprende a los empleados de marketing, los ingenieros de software

encargados de la gestion de la plataforma y flota y administrativos encargados del proceso
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de expansidn del servicio. También sera necesario contar con un CEO que llevara el control
de toda la actividad empresarial y estratégica en contacto con el FOE.

Y’ Bases de datos de clientes: Se comprende que toda la informacién de los flujos de

movilidad que los usuarios realicen serdn un activo importante que poder facilitar tanto a
los gobiernos interesados, para que reconozcan las necesidades de infraestructuras, como

a terceros para conocer los lugares oportunos donde poder localizar sus comercios.

VIil. PLAN DE OPERACIONES

Para desarrollar el Plan de operaciones del CAAS procederemos a analizar las distintas localizaciones
qgue se han tenido en cuenta para implantar el VA, asi como los planes para el desarrollo de las
suscripciones al CaaS. Ademas, se presentaran los diferentes precios en funcion de la suscripcion
demandada y las evoluciones de trayectos durante un plazo de 5 afos en las diferentes localizaciones

donde se implanten las plantas.

1. LOCALIZACIONES

Ante todo, se hace necesario comprender que esto no es mdas que una concepcién proyectada y que
esta podrd variar en funcidn del desarrollo legislativo en cada pais o ciudad planteada. Como veiamos
en el analisis de segmentos, la preferencia a la hora de ofrecer este servicio se centra en empresas de
cualquier indole que busquen un servicio de calidad superior a un precio inferior al que estan
accediendo normalmente. Como ocurrié con el desarrollo de la industria del smartphone, la

proyeccion de Blackberry o Apple se debia inicialmente a su enfoque hacia los segmentos “business”.

Para desarrollar la estrategia de implantacidn, se ha tenido en cuenta el andlisis de Wealth-X*?, donde
se reconoce el avance de Asia en la creacion de riqueza, aunque Estados Unidos sigue liderando la
posicion con las ciudades mas ricas. Hong Kong sustenta la primera posicién superando a Nueva York.
Tras estas dos ciudades encontramos a Tokio (Japon), Los Angeles (EE. UU.), Paris (Francia), Londres

(Reino Unido), Chicago, San Francisco y Washington (EE. UU.) y por ultimo Osaka (Japon) (Elkins, 2018).

Inicialmente se han considerado las ciudades con mayor renta per cépita y disponible® del mundo. El

analisis* de Deutsche Bank en 56 ciudades del mundo, demostré que los ingresos medios en San

12 | ider mundial en informacidn sobre la riqueza
13 Tras descontar el precio medio de alquiler mensual sobre la renta mensual.
14 El andlisis asume que dos personas trabajan y comparten una vivienda con dos habitaciones.
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Francisco, donde los residentes tienen la mayor capacidad adquisitiva global, habian incrementado en
88% durante los ultimos 5 afios (Reid, Nicol, & Allen, 2019). Las siguientes ciudades tras San Francisco
son las siguientes: Zurich (Suiza), Chicago, Boston y Nueva York (EE. UU.), Sidney y Melbourne

(Australia), Oslo (Noruega), Copenhague (Dinamarca) y Wellington (Nueva Zelanda).

Teniendo en cuenta estas ciudades, también se ha analizado cuales son los paises con la mejor
preparacion legislativa para la implementacién de los VA en sus ciudades. De acuerdo con el indice
desarrollado por KPMG -indice de Disposicién al Vehiculo Auténomo-, “se predispone la viabilidad de
cada pais en funcidon del estado politico y legislativo de esta materia, la tecnologia y la innovacion, la
infraestructura y la aceptacion social” (KPMG, 2019). Los quince paises mds aptos por orden de
preferencia serian los siguientes: Holanda, Singapur, Noruega, EE. UU., Suecia, Finlandia, Reino Unido,

Alemania, E.A.U., Japdn, Nueva Zelanda, Canadd, Corea del Sur, Israel y Australia.

Tras este analisis y en linea con el disefio del plan de desarrollo, las ciudades contempladas para la
implantacion del Caa$ serian las siguientes: Singapur, San Francisco, Los Angeles, Nueva York, Londres,
Paris, Hong Kong, Zurich, Tokio, Copenhague, Berlin, Dubai, Oslo, Estocolmo, Helsinki, Seul, Toronto,

Chicago y Sidney.

Aunque inicialmente se consideraron las opciones de construir una planta o de rehabilitar los
concesionarios de las marcas en las ciudades, se comprende que los costes se incrementarian por la
necesidad de financiar el terreno -en caso de construccion-, por los materiales de construccién y mano
de obra o por la inviabilidad practica de rehabilitar los concesionarios. Por este motivo, durante una
fase inicial se procedera a alquilar las plazas de aparcamiento necesarias y disponibles en los parkings

de las ciudades.

2. PLAN IXX

El plan IXX adquiere el nombre por el nimero de ciudades elegidas. Este plan se basa en un modelo
de planificacion o unas fases de implementacidon que se realizaran durante los primeros 2 afos para
alcanzar cuanto antes una masa critica de usuarios. En el plan se conciben 5 fases de implementacidn,

segun se detalla en la Fig. 11.

“ llVIII" “m
TIEMPO INICIO 6 MESES 1 ANO 1 ANO Y MEDIO 2 ANOS

CIUDADES SINGAPUR NY, LA, SF UG, By, Ereyl | IO IR, I A1, S5, e
DUBY 0S CHIY SY

Fig. 11. Fases de Implantacion y localizaciones. Fuente: Elaboracion Propia
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Este plan de implementacién no se contempla de una forma estatica, sino que su naturaleza serd
dindmica, variando los periodos entre cada fase en funcién de la aceptacion del servicio o las
dificultades afrontadas. Asi pues, si no se llegase a cumplir con los objetivos estipulados, como se vera
en la proyeccidon pesimista, la ampliacion de cada planta se realizaria anualmente en vez de

semestralmente.

Con respecto a la implementacién del servicio durante los primeros dos afios, también se han tenido
en cuenta diferentes ampliaciones de las flotas en las ciudades de actuacién en funcidn del aumento
de la demanda. De este modo, desde una concepcidn que trata de ser realista, una planta con 200 VAs

tendria necesidad de ser ampliada en otros 200 VAs a los dos afios de funcionamiento.

También se ha tenido en cuenta las necesidades de personal, por ello sera necesario contratar a dos

personas mas, tanto para el departamento de marketing como el de software, en cada pais.

Debido al uso, los VAs presentaran una devaluacién y depreciacién con el paso del tiempo y debido al
avance de la innovacién estos requeriran ser remplazados a pesar de contar con la capacidad de
actualizacion. Por este motivo, la depreciacion o las partidas destinadas a la amortizacién de los VAs
se proyecta a 5 anos tras los cuales estos VAs se venderian. No obstante, la renovacién de los VAs no
se ha afiadido al plan financiero puesto que esta materia dependerd del grado de desgaste que

presente cada VA al final de los cinco afios.

3. PLAN DE DESARROLLO DE LA SUSCRIPCION CAAS

El plan de desarrollo de la suscripcion o del servicio al CaaS (véase Fig. 12) tiene que ver con los
modelos de pago en funcidn de las suscripciones disponibles. Como en el caso del Plan IXX, se estima
gue esta ampliacién de los tipos de suscripcion varie con relaciéon al avance de la demanda y éxito del

modelo. Se contemplan tres fases:

FASES TIEMPO HASTA IMPLANTACION TIPO DE SUSCRIPCION
INICIO ESPORADICA SIN SUSCRIPCION, +X Y PROGRAMADA

2 ANOS AL SERVICIO
5 ANOS OPCIONES PARTY, CHANGE Y EXTRA
v 8 ANOS OPCIONES SLEEP Y TRAVEL

Fig. 12. Fases de implantacion de los tipos de suscripcion del servicio. Fuente: Elaboracion Propia

Inicialmente, el ideal de desarrollo seria el planteado. A pesar de ello, puede que desde un primer

momento las empresas soliciten un servicio a su disposicidn las 24 horas o que esto se produzca en
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algunas ciudades y otras no. Del mismo modo, las opciones “sleep” o “travel” dependeran de la

capacidad productiva de los FOEs, de las infraestructuras existentes y de la evolucién de las

costumbres y preferencias con el paso del tiempo.

(Ver Anexo 6, sobre la posible demanda de los servicios segun las horas del dia.)

4. PRECIOS SEGUN SUSCRIPCION

Por medio de la tabla de precios desarrollada en la figura 9, se ha procedido a establecer los precios
partiendo de la suscripcion “al servicio” que se asimila en relacion al precio de leasing, aunque el

precio por esta suscripcion comprende mas servicios: reparacién, limpieza, combustible, seguro y

amortizacion entre otros. (Ver fig. 13)

TIPO VA 200 VAs PRECIO AL SERVICIO % FLOTA

Fig. 13. Tabla de precios segtin Modelo de suscripcion al servicio. Fuente: Elaboracion Propia

En base a estos precios y a la tabla que se vio en la figura 10 se han estimado los precios mensuales

para los clientes a la hora de acceder a las suscripciones programada, +X y esporadicas.

PROGRAMADA "+ X"

N RN N 0 S
BN T T T R T

183 3 367 3

e e e e e T o —

PRECIO MEDIO POR TRAYECTO 2,7€

Fig. 14. Tabla de precios segtin modelo de suscripcion programada y esporddica. Fuente: Elaboracion Propia

Las opciones de suscripcién programada variarian en funcion del nimero de viajes semanales que se
quieran programar. Esta suscripcion estaria enfocada a estudiantes o trabajadores millennials y a
familias o empresas que lo deseen para acudir a sus centros de estudio o trabajo. Del mismo modo,

se podra acceder a una suscripcion de +X viajes mensuales en funcidn de la necesidad que los usuarios
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tengan de acceder a un servicio similar al de taxi. Por ultimo, los trayectos que se soliciten sin
suscripcion partirdn del precio por trayecto segun el tipo de VA al que habra que sumarle un extra por
la demanda en el momento de solicitud. Como se muestra en la Fig. 14, se estima, por lo tanto, que
independientemente del tipo de suscripcidn, la facturacidn media por el trayecto en cualquier tipo de

VA seria de en torno a 2,7€.

5. ESTIMACION TRAYECTOS

Con respecto al indicador de interés para este servicio se ha procedido a analizar los posibles trayectos
en las ciudades en funcién de los tres escenarios contemplados: realista, optimista y pesimista.
Dependiendo de la evolucién de este parametro, se considerarian posteriormente diferentes fases de

implantacion y desarrollo financiero del negocio.

Para poder proyectar los trayectos mensuales, se ha estimado el nUmero méximo de trayectos que se
podrian realizar con una flota de 200 coches dia/ hora. De este modo, se contempla que un VA tardaria
en cargarse al 80% en un periodo de tiempo de 40 minutos®®. A lo largo del dia, si la usabilidad del VA
se acerca al 90%, el vehiculo requeriria unas seis o siete cargas que conllevarian un total de cuatro o
cinco horas de carga. Por lo tanto, el VA podria ser utilizado 19 horas de media para realizar trayectos

de forma discontinua durante el dia.

De este modo, se considera que el tiempo de duracién del trayecto desde que el pasajero entre hasta
que llega a su localizacion seria alrededor de 15 minutos mas o menos. Asimismo, a estos 15 minutos
se le afadirian otros 15 minutos en los que el VA no puede ser utilizado debido a que se dirige a
recoger al usuario o que ha de volver a la planta para ser limpiado o cualquier otra incidencia. En
consecuencia, multiplicando las 19 horas posibles de uso del vehiculo por los 200 VAs se lograrian

unas 3.700 horas de uso al dia 0 230.000 minutos.

Esta cifra, en minutos, divida por los 30 minutos por trayecto daria unos 7.600 trayectos/dia por flota.
Conforme aumente la demanda, esta cifra podria ser ampliada al igual que se contempla que los
periodos de trayecto se vayan reduciendo gracias a la tecnologia auténoma tal y como se comentaba
en apartados anteriores. Las estimaciones anuales se ven en las Fig. 15 mientras que la proyeccién

mensual en cada escenario puede verse en el Anexo 10.

15 Esta estimacidn surge del periodo de carga actual que tarda un vehiculo Tesla en cargarse por medio de un
“supercargador”.
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ESTIMACION ANUAL TRAYECTOS CIUDAD

8.865.000 6.243.754 2.913.377

ESTIMACION ANUAL TRAYECTOS PLAN IXX

Fig. 15. Distintos escenarios de la estimacion anual de trayectos. Fuente: Elaboracion propia

6. ESTIMACION COSTE VAs

Antes de proceder a proyectar el andlisis financiero, se ha querido averiguar los costes totales que
supondria implantar una flota de 200 VAs. Para ello, se deduce que el precio de produccién de un VA
variaria en gran medida con el transcurso del tiempo. Un ejemplo de ello se puede ver en la reduccién
del precio del Laser Imaging Detection and Ranging (LIDAR: rayos laser impulsados y reflejados sobre
un objeto para medir la distancia, posicidn o velocidad) que paso de costar unos 2.000€ a costar unos
75€ -hoy en dia ya no es ni necesario contar con él-. La clave estd en el caso de Tesla. El precio final de
venta de la tecnologia de automatizacién®® esta a disposicién del publico por 5.000€, por lo que se
podria comprender un coste de produccién de unos 3.000€ que irian paulatinamente reduciéndose.
No es cuestidn de afiadir cuantos mas dispositivos al VA sino de tener el mejor software integrado con

las cdmaras y sensores.

Ademas, segun se ha podido comprobar, el coste de produccion para un FOE se acercaria al 60% del
precio final de venta. De este modo, en un plazo de diez afios y tomando de ejemplo los precios por

modelo de Mercedes-Benz se proponen los siguientes costes de produccidn e implantacion de la flota:

PRECIO IMPLANTACION FLOTA | 200 VAs

TIPO PRECIO VTA. VA COSTE PRODUCCION (60%) COSTE FLOTA COSTE MEDIO UNITARIO
30.360 € 18.216 € 765.072 €

124.200 € 74.520 € 4.173.120€
4 57.040 € 34.224 € 752.928 €

COSTE TOTAL VAs 10.645.844,40 €

102.120 € 61.272 € 4.901.760 €
[ emwe T

Fig. 16. Coste de la Flota. Fuente: Elaboracion propia

16 Tecnologia comercializada bajo el nombre de “Full Self-Driving System”.
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IX. PLAN ECONOMICO-FINANCIERO

Ala hora de examinar el plan financiero se ha decido proyectar meticulosamente los datos econémicos
gue se encontrarian en una planta con la flota de 200 VAs dentro de los tres escenarios, aunque en
este caso se tratard el realista. Para ello, se han analizado las inversiones necesarias y el modo de
financiacién requerido. Una vez contempladas las inversiones, se ha desarrollado la cuenta de
resultados y el balance provisional a cinco afios. Por ultimo, se han estimado los ratios financieros para
conocer mas en detalle el funcionamiento econdmico-financiero de la empresa. Para comprender los

razonamientos, se asume que se trata de una integracion vertical en Mercedes-Benz.

1. PLAN DE INVERSIONES Y FINANCIACION

e PLAN DE INVERSIONES

Durante el primer afo se realizarian las inversiones mds importantes para la implementacién del
negocio que alcanzarian los 93.000€. De inmovilizado material, se estima una inversién de unos
18.000€ que se dividirian para financiar la maquinaria de limpieza y los equipos informaticos para los
empleados encargados del marketing. Estos, podrian teletrabajar o realizar su actividad en
concesionarios o sedes de la marca en la ciudad. De los 18.000€, se contempla que 15.000€ vayan
para la maquinaria de limpieza, encontrdndose esta ultima dividida en 5.000€ para 10 aspiradoras
auténomas y los otros 10.000€ en un tratamiento hidrofdbico para evitar que el exterior del VA se
ensucie. En lo que respecta a los ingenieros de software, encargados de la gestién de la plataforma,

estos trabajarian desde la sede central para resolver mas eficazmente los posibles problemas.

Los 75.000€ restantes irian destinados a financiar el disefio y creacidn de la app para iOs y Android,
asi como para la pagina web. Del mismo modo, este precio incluye el coste de inscripcién a los
diferentes programas que se emplearan para ofrecer la plataforma. Todos estos gastos se financiarian

con los recursos de tesoreria.

En el escenario realista (Ver Fig. 17) se estima que la oferta dispuesta por la flota sea insuficiente para
cubrir la demanda a partir del final del segundo afio. Por ello, se estima una inversion alrededor de los
11 millones de euros. La mayor parte iria a financiar los nuevos 200 VAs que se incorporarian a la ya
existente flota. Igualmente, se requeriria volver a realizar la misma inversidn para la maquinaria de
limpieza. Finalmente, habria que financiar una nueva inversién en cargadores para los VAs. Esta
ultima, parte del precio medio de un supercargador y su instalacidon que rondaria los 2000€, lo que
multiplicado por 200 plazas supondria los 400.000€. Esta inversidn se haria necesaria de nuevo para

el comienzo del quinto afio.
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INVERSIONES a 5 afios

Conceptos
Financiacion Financiacion Financiacion Financiacion
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[ [ || | sow | o
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Instalaciones/ Cargadores
Maquinaria limpieza

Tesoreria

Fig. 17. Plan de Inversidén y Financiacion a 5 afios. Fuente: Elaboracién Propia
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e PLAN FINANCIACION
Respecto al modo de financiacidon de la empresa, se ha tratado de buscar liquidez para financiar la
compra de los nuevos VAs. Asi pues, se ha considerado la solicitud bianual de préstamos a 10 ainos por
el valor de 5.375.000€ con un interés al 4%’ para financiar la mitad del coste de los VAs. No obstante,
la pretensidon de la empresa seria liquidar estos préstamos cuanto antes, por lo que se ha contemplado

la ampliacién bianual de capital que se podria poner a la venta a los accionistas interesados.

2. CUENTA DE PERDIDAS Y GANANCIAS A CINCO ANOS

Como detallamos en la Fig. 18, los ingresos provendrian integramente del nimero de trayectos
realizados, que se han decidido cobrar a una media de 2€ por trayecto a pesar de estar contabilizados
a 2,7€. Esta desviacion en el precio por trayecto se ha decidido realizar en caso de que los costes y
gastos incurridos sean mds de los inicialmente planteados para asi lograr un colchdn financiero o
tomar una estrategia de costes mds agresiva. La evolucion de los ingresos nace de las estimaciones

proyectadas de trayectos.

En lo que respecta a los sueldos y salarios de los empleados, se estiman gastos de 108.000€ para el
primer afio. Para los dos empleados de marketing se han contemplado 14 pagas de 1.500€ mientras
gue para los 3 ingenieros de software se han contemplado 14 pagas de 2.000€. En todas las partidas
para los siguientes afios se ha establecido un incremento del 2% por inflacidn. Durante el tercer y
quinto afio estas partidas aumentan dado que se incorporaria un nuevo ingeniero para facilitar la
gestion de la flota. Asimismo, para las cargas sociales medias se ha afiadido la media mundial que gira

en torno al 15%.

A la hora de recargar los VAs autdbnomos, se requerira una potencia de 150kW para que se pueda
cargar al 80% en 40 minutos. Aunque el precio del kWh variard dependiendo de la ciudad y el
momento de carga, se han estimado unos gastos mensuales de 20.000€ mensuales que supondrian
240.000€ anuales. La cuantia se aumentaria segun se amplian las flotas. En lo que respecta al pago
mensual por el uso de los servidores y demas programas informaticos, se han valorado unos gastos
mensuales de 3.000€ mientras que, para el material de oficina, se han estimado unos 200€ mensuales.
El gasto de publicidad se divide en unos 50.000€ para la estrategia de referencias y el restante para

financiar el marketing colaborativo.

17 Aunque la tasa actual de interés comprobada puede rondar el 2% y que la empresa automovilistica puede
contar con mayores facilidades de financiacién, se amplia al 4% por los posibles costes de finalizacion del
préstamo al afio de haberlo solicitado y por las diferencias de financiacion que pueden existir en los diferentes
paises de implantacidn.
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Ventas (Ingresos). Trayectos 1.750.000 5.250.000 8.190.000 11.629.800 14.886.144,0

Publicidad, Propaganda y Relaciones Publicas 66.950
Trabajos empresa de limpieza 123.600
Reparaciones, Mantenimiento y Conservacion 20.600

Resultado Operativo (EBITDA) 712.400 4.184.914 6.262.793 9.646.314 11.993.230
Total Gastos de Explotacién 2.114.314,3 2.147.550,3 4.097.542,5 4.152.822 6.150.120
Resultado de Explotacion (EBIT) o (BAII) -364.314,3 3.102.449,7 5.092.457,5 7.476.978 8.736.02

Gastos Financieros 107.856,5 215.000 1350435 | 0]
Resultado Financiero -107.856,5 -215.000 -135.043,5
Resultado Antes de Impuestos y Res. Excepcionales -472.170,8 3.102.449,7 3.877.457,5 7.341.935 8.736.024

Resultado Antes de Impuestos (EBT) o (BAl) -472.170,8 3.102.449,7 3.877.457,5 7.341.935 8.736.024
Provision Impuesto sobre Beneficios _ 924.735 1.157.237,3 2.196.580 2.614.807

Resultado Neto -472.170,8 2.177.714,5 2.720.220,3 5.145.355 6.121.162
Flujo de Caja 604.543,5 3.260.179,1 4.890.555,8 7.314.689,9 9.378.423,4

Fig. 18. Cuenta de Pérdidas y Ganancias a 5 afios. Fuente: Elaboracion propia
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Con respecto a los seguros, el precio medio resultante de asegurar cada uno de los VAs gira alrededor
de los 1.250€ anuales. Evidentemente, aunque el precio del seguro variara en funcion del tipo de VA,
el coste anual de asegurar la flota seria de unos 250.000€. Con respecto al mantenimiento y a las
reparaciones de los VAs, asi como la limpieza, estas actividades se han decidido subcontratar con el
objetivo de reducir costes. Asi pues, para una planta de 200 VAs se han estimado unas 25 horas de
trabajo totales al dia de lunes a domingo entre varios limpiadores a los que se les pagaria 13€ por
hora. Del mismo modo, como no se contempla que la reparacidon de los VAs sea una actividad
frecuente, se ha destinado una partida de 20.000€ anuales para solventar los desperfectos. Las tres

partidas mencionadas serian ampliadas conforme a la expansidn de la flota.

Por ultimo, los costes de arrendamiento se deben al alquiler de las plazas donde se alojaran los VAs.
Para ello, se ha tomado como referencia el coste medio por plaza de aparcamiento en Singapur que
oscila los 100€. Como las plazas se estarian mejorando con la instalacidn de los cargadores y el uso

seria para una actividad empresarial, el precio mensual por plaza se ha estipulado en 75€.

Con respecto a la partida de amortizacion, los costes nacen de cubrir la depreciacién de la maquinaria
de limpieza, los cargadores, los equipos informaticos y mayoritariamente los VAs. Se ha decidido
amortizar la mitad del precio de los VAs a 5 afios a una tasa del 20% puesto que se ha contemplado su
posible venta para modernizar los VAs. A pesar de esta consideracidn, los ingresos por la venta o los

gastos de renovacién de la flota no se han incluido dado que habria que analizar el estado de cada VA.

Finalmente, los gastos financieros parten del pago de intereses del préstamo solicitado a largo plazo.
Sin embargo, como el objetivo de la compaiiia seria liquidarlo cuanto antes no se han computado
gastos en los afios en los que no se contaba con ayudas financiera. Antes de calcular el resultado final,
se ha incorporado una provisidon de impuesto sobre el beneficio del 25% aunque esta variaria segun el

pais.

Desde la perspectiva realista, durante el primer afio se incurriria en pérdidas por un valor cercano al
medio millén de euros. A pesar de ello, el tiempo estimado de recuperacién de la inversidon se
produciria a los tres afios y medio. Cabe destacar que, del afio 2 al afio 3, el incremento del beneficio
neto no es muy considerable dado que se dedica parte de la tesoreria a financiar la ampliacién de la
flota. Del mismo modo ocurre entre el afio 4 y 5 esperdandose otro incremento mas sustancial para el
sexto afio. Si las 19 plantas fuesen implantadas al mismo tiempo, para el quinto afio se hubiese
obtenido un beneficio neto de 116 millones de euros. En caso de que el escenario durante el desarrollo
no sea similar al aqui mostrado, se han calculado las cuentas de resultados para los escenarios

optimista y pesimista como se puede apreciar en el Anexo 11.
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3. BALANCE PROVISIONAL A CINCO ANOS

El estado inicial del balance de la empresa (ver Fig. 19) partiria con un activo de 16 millones resultantes
de la aportacion de VAs por parte de Mercedes-Benz y por la solicitud del préstamo a largo plazo que
iria destinada a dar liquidez durante el primer afio. Durante la evolucién del primer ejercicio, el activo
se veria reducido por haber incurrido en pérdidas en la cuenta de resultados y por el pago de la
amortizacion del inmovilizado material e intangible. La subcuenta de H.P. deudora se contabiliza como
la liquidacion trimestral del IVA, por ello el valor de 136 mil euros. Con respecto a la tesoreria, se
contaria con fondos ya que la estrategia de la empresa se enfocaria en cobrar al principio del mes y

pagar gastos o costes a final de mes.

Al cierre del Segundo afio, el activo incrementaria el valor del que inicialmente se partia con cerca de
19 millones de euros. El inmovilizado material seguiria deprecidndose, pero esta vez la tesoreria
alcanzaria los 10 millones en parte motivado por la ampliacidon de capital. En el tercer cierre de
ejercicio, el activo seguiria incrementandose por la ampliacion de la flota en otros 200 VAs a costa de
una pérdida de liquidez destinada a ejecutar esta adquisicién. Durante el cuarto y quinto afio, el activo
seguiria ampliando su valor de la misma forma en la que ocurri6 en los ejercicios 2 y 3

respectivamente.

Por otro lado, concerniente al pasivo se contaria con unos recursos propios propiedad de Mercedes-
Benz o de Daimler que surgen por la aportacion de los VAs. El pasivo a largo plazo provendria de la
solicitud del préstamo por la mitad del valor de los VAs adquiridos. Como se aprecia al final del
ejercicio, se computan las pérdidas del resultado del ejercicio y desaparece el préstamo debido a la

ampliacidn de capital por valor de la deuda.

Durante el segundo afio, la empresa ostentaria el 75% del negocio mientras que el 25% restante seria
propiedad de los accionistas que financiaron la ampliacién. La subcuenta de pasivo de Hacienda
Publica seria la Unica deuda existente de este modo. Para el tercer ejercicio, se volveria a solicitar un
préstamo del mismo tipo y por la misma cuantia que durante el cuarto ejercicio podria ser liquidada
por medio de otra ampliacién de capital donde Mercedes-Benz podria analizar qué porcentaje de

propiedad le gustaria seguir poseyendo.
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ACTIVO Apertura Ano 1 Cierre Aho 1 Cierre Ao 2 Cierre Aho 3 Cierre Aho 4 Cierre Aho 5

Activo No Corriente ("Inmovilizado") 10.750.000 9.766.286 8.683.821 17.678.486 15.509.150 23.416.944
Inmovilizado Material 10.750.000 10. 768.000 10. 768.000 21.933.000 21.933.000 33.098.000

- Amort. Acumul. Inmovil. Material ﬂ -1.066.000 -2.137.750 -4.297.371,2 -6.455.992,4 -9.702.484,8
Inmovilizado Intangible ” 75.000,0 75.000,0 75.000,0 75.000,0 75.000,0

o A e | 0| | ame| wws| _wen|  wer
I ) ) ) . . I
G Doy Dems | 0| saowo| wpewmo| zemoms| owamo|  sswens

Total Activo 16.125.000 10.370.829 18.755.279 27.083.001 33.267.699,1 45.182.142,5

PASIVO

Patrimonio Neto - Recursos Propios 37.193.335,4
Remanente y Resultados Ejerc. Anteriores ”” 9.571.118,7

Pasivo No Corriente ("Exigible a LP") 5.375.000
Acreedores L.P. Financieros - Préstamos (1+2) 5.375.000

Pasivo Corriente ("Exigible a CP")

Hac. Publica y S.S. Acreedora ”

2.614.807,2

_ 924.734,9 1.157.237 2.196.580,5
n 924.734,9 1.157.237,3 2.196.580,5 2.614.807,2

Total Patrimonio Neto y Pasivo 16.125.000 10.277.829 18.755.279 27.083.001 33.267.699,1 45.182.142,5

Fig. 19. Balance Provisional a 5 afios. Fuente: Elaboracion propia
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4. RATIOS

Con laintencidn de fundamentar la estructura financiera, se ha optado por analizar los ratios mas
importantes. Como se puede ver en la Fig. 20., estos presentan unos indices positivos que

validarian el modelo de negocio y que seran analizados a continuacién.

RENTABILIDAD 2021 2022 2023 2024 2025

o | o | | ows | e | wws
o[ | e | sen
L — T T T

Fig. 20. Ratios. Fuente: Elaboracion propia

e El ROE nos sirve para medir si la gestidn de los activos de la empresa esta siendo eficiente con
respecto a la creacién de beneficios. Los inversores de S&P 500 consideran que un ROE cercano al
14% es una ratio aceptable mientras que, si se encuentra por debajo del 10%, no es una inversidn
atractiva. Como no existe ninguna empresa actualmente en el sector, no se puede comparar el
ROE. Aunque el ROE del primer afio no se podria obtener por las pérdidas obtenidas, este iria
aumentando progresivamente -sin contar los afios de descenso por la inversidon de una nueva
flota- con posibilidad de rondar el 20% al final del sexto afio.

e Conel ROl se trata de estimar el posible beneficio de una inversién particular. Esta ratio contempla
gue los porcentajes negativos supondria una pérdida neta mientras que cuanto mas alto sea esta
ratio mds atractiva serd la inversién. Al igual que en el caso del ROE, el primer ejercicio tendria un
ROI negativo. A pesar de ello, este aumentaria durante los siguientes ejercicios, llegando a superar
el 20% durante el cuarto afio y posiblemente durante el sexto. Por otro lado, si se considerase el
SROI*® |la empresa seria alin mas atractiva principalmente por sus caracteristicas ecolégicas.

e El coeficiente ROA muestra la rentabilidad de la empresa en funcidn del total de activos. Esta ratio
varia sustancialmente segun el sector comprendido. Se puede observar como en los afios

posteriores a la ampliacion de la flota este porcentaje se aumenta mientras que disminuye en los

18 “Social return on investment”
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ejercicios donde se amplia el nUmero de VAs. Este porcentaje no es muy elevado dados los altos
coste de inversién en los VAs que aumentan considerablemente el valor del activo.

En cuanto al ratio EBITDA/ Ventas, esta métrica nos sirve para conocer el porcentaje de beneficio
gue obtiene la empresa después de contabilizar los costes operativos. Esta ratio nos mostraria
cuanto dinero se generaria por cada unidad monetaria ingresada. Un EBITDA/ Ventas bajo
revelaria que la empresa tendria dificultades para generar beneficios y obtener flujos de caja. Sin
embargo, como se ve en este caso la ratio que ronda el 80% indica una empresa posiblemente
solida con ingresos estables.

En lo que respecta al punto muerto, los ingresos necesarios para comenzar a generar beneficios
con 200 VAs supondrian 2,2 millones de euros que equivalen a 1,1 millén de trayecto a lo largo
del aifo. Durante el segundo y cuarto ejercicio esta cifra se reduciria ligeramente, mientras que
para los anos de ampliacidon de las flotas se requeriria un ligero aumento de trayectos por coche.
Mediante el coeficiente de seguridad, se relacionan las ventas totales con el punto muerto. Asi
pues, cuanto mas por encima esté este indice, mayor garantia y seguridad en lo que respecta a la
supervivencia de la empresa, y por lo tanto menor riesgo de desaparicion. Como se puede
apreciar, el primer ejercicio, a causa de las pérdidas, este coeficiente es negativo mientras que
para los siguientes afios se estaria facturando el doble de lo necesario para alcanzar.

Para finalizar, la inversién inicial seria recuperada a los 3 afios y medio y el valor actual neto
rondaria los 9 millones de euros a una tasa de descuento del 7%. La TIR, con un porcentaje del
26% seria mayor que la tasa de descuento por lo que el rendimiento interno obtenido seria

superior a la tasa minima de rentabilidad exigida a la inversion.
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X. ALIANZAS Y LIMITACIONES

En este ultimo apartado, se ha querido transmitir laimportancia que tendran las alianzas para el futuro

de los VAs, asi como las posibles limitaciones a las que hoy en dia se enfrenta este negocio.

1. ALIANZAS

La actual cadena de valor en la industria suele describirse en forma de una pirdmide, encontrando a
los FOEs en la cima de esta. Sustentando la cadena se encuentra diferentes tipos de proveedores,

desde proveedores de materias primas y componentes hasta los de sistemas y socios de produccién

integrada. La nueva légica no es una cadena ni una piramide, es mas bien una disposicién de radios.

El VA permanece en el centro, rodeado de partes indispensables e interconectadas: proveedores de

hardware, FOEs, proveedores de Tl, empresas de telecomunicaciones, redes sociales y servicios online

y proveedores de software y de infraestructuras.

Los FOEs de alta gama afrontaran muchos retos ya que deben mantener su reputacion tecnolégica
mientras tratan de encontrar y seleccionar a los mejores proveedores. En esta nueva cadena de valor
tendran que elegir a los aliados mas apropiados para establecer una red de socios y ecosistemas. Los
FOEs deberdn evaluar sus capacidades centrales y generar estrategias de fabricacion o compra para
llenar cualquier vacio. Daimler, por ejemplo, quiere cooperar con Apple en sistemas externos e
integrados y en aplicaciones para monitores por sus interfaces y sistemas operativos. BMW, por otro

lado, ha querido colaborar con Apple en aplicaciones de conectividad e interfaces maquina-humano.

El que supere los retos podra lograr la ventaja del primer movimiento y alcanzar antes una masa critica
en esta carrera competitiva. Los FOEs también querran crear “jardines amurallados”, mundos de
propiedad intelectual donde sus clientes puedan interactuar para asi neutralizar los avances de otras

empresas o prevenir sus posibles avances que acabarian perjudicando a la empresa.

Una amenaza que el VA de Google -Waymo- esta planteando surge en torno a la ventaja competitiva
de precio a la que puede optar. Los VA de Waymo, no solo son un transporte de pasajeros, sino que,
a su vez, son sistemas inteligentes de recoleccién de datos. Si los pasajeros decidiesen compartir sus
datos -de circulacién, imagenes o videos- a cambio de los trayectos, Google podria rebajar
considerablemente sus precios. Los FOEs tendrdn que buscar sus estrategias para desarrollar

competencias o encontrar socios que creen experiencias para los consumidores.

La demanda de los consumidores y la tecnologia forzaran a los FOEs a integrar plataformas como

Android o CarPlay18 en sus VAs. Estos proveedores serian clave a la hora de desarrollar el servicio de
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infotenimiento, reproduccién, movilidad y velocidad que se combinaria con el concepto de e-driving.
Asimismo, los VAs se podrian descargar, por medio de estos sistemas operativos, los perimetros de

movilidad virtuales necesarios para realizar sus trayectos pudiendo asi llegar a cualquier lugar.

Dentro de este concepto de negocio, ramas de prestaciones diferentes se podrian contemplar. Desde
el concepto de motos autdnomas, servicios de logistica con camiones o furgonetas auténomas,

empresas de viaje con VAs acondicionados para ello, delivery, etc. (Ver Anexos 8,9 y 10).

2. LIMITACIONES

Una de las cuestiones principales que surgen a la hora de hablar de los VAs es como se paliard el
escepticismo de los consumidores al ceder el control del volante. Este escepticismo podra superarse
silos FOEs promueven a los primeros movedores a experimentar la conduccién auténoma. Esta accién
podria generar “hype” y mostrar que los beneficios superan de hecho los miedos. Los FOEs pueden
aprender de los dias de desconfianza en los medios transporte aéreo y como se logré acostumbrar a

los consumidores de trayectos seguros, confiables y beneficiosos (Kearney, 2020).

Otra de las cuestiones principales gira alrededor de la responsabilidad legal. El mercado requerird
apoyo de los sistemas politicos para que actualicen leyes y regulaciones y para que amplien la
disponibilidad de banda ancha. En caso de accidente, habria que determinar si el error proviene de un
componente del vehiculo -la responsabilidad seria del proveedor- o si se deriva de un mal
funcionamiento de la tecnologia de automatizacién -responsabilidad del FOE o del proveedor de dicha
tecnologia-. En caso de colision entre dos VAs se contempla que la aseguradora tendria que cubrir los
costes. También habria que detallar que ocurriria con las licencias necesarias para transportarse en
este tipo de vehiculos al igual que determinar si fuesen necesarias licencias -al estilo VTC- para operar

en las ciudades.

Con respecto al hackeo, habrd que contemplar la ciberseguridad que puede desembocar en grandes
catastrofes. Aunque el hackeo de los vehiculos ya estaba presente!®, el nuevo hacheo seria
interpretado de menor forma que los posibles dafios fisicos. A medida que aumente la interaccion
entre el vehiculo y las infraestructuras de sistemas de movilidad se concebiria una gestion por la cual,
en caso de hackeo se cerrarian determinadas secciones de carreteras en funcién de la localizacién de

los ataques.

19 Aqui la referencia alude a hackeos no informaticos. Mds bien, se trata de actos delictivos para generar
alteraciones en el funcionamiento de los vehiculos que incluso hoy en dia siguen ocurriendo como pueden ser:
cortar los cables de los frenos, alterar la transmision del volante, pinchar ruedas u otros.
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Fig. 21. Gestion de hackeo en clusters de careteras. Fuente: (Carter, 2019)

Se desconoce el dia exacto en que todo esto llegard. A pesar de ello, habra un momento en que los
FOEs creen sus propios mundos, donde las personas de espiritus libres encuentren su marca de VA
preferida y donde se puedan suscribir al plan de movilidad con el que experimentar la vida juntos y

compartiendo.

XI. CONCLUSIONES

A lo largo de las proyecciones realizadas se puede comprobar que el modelo de integracion vertical
de CaaS en empresas automovilisticas es viable técnica y econdmicamente y con proyeccion de futuro.
Sin embargo, hay que tener en cuenta que la puesta en marcha de este proyecto dependera, por un
lado, de los avances tecnolégicos que se den en los vehiculos auténomos, y por otro lado, de los

cambios legislativos necesarios para hacer viable que los VAs puedan circular.

No obstante, soy optimista al pensar que estos dos problemas serdn resueltos en un corto periodo de
tiempo puesto que las grandes empresas automouvilisticas estan dirigiendo sus innovaciones hacia el
concepto de coches eléctricos y coches autdonomos (Tesla, Mercedes, Volvo, Hyundai). Por otro lado,
las smart cities estan desarrollando normativas que dificultan la conduccién de vehiculos
contaminantes y favorecen otro tipo de transporte como el carril bici o el fomento del transporte
publico. Por ello, pienso que la incorporacién de los coches auténomos en las ciudades serd
relativamente facil. Las consideraciones contempladas para que este plan de negocio sea viable tienen
gue ver con dos aspectos principales: los cambios tecnoldgicos de las empresas relevantes en el sector

de la automocién y los grandes cambios sociales:

e las grandes empresas automovilisticas estan experimentando cambios tecnolégicos
asociados a diferentes innovaciones tales como:

o Incorporacién de automatizaciones relacionadas con la conduccién segura
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O

Incorporacién de internet
Desarrollo de nuevos vehiculos menos contaminantes
Implantacién de nuevos motores para otro tipo de combustibles (hidrégeno,

eléctricos, hibridos).

e lLas nuevas generaciones (Millennials, Generacidon Z) no encuentran necesario adquirir un

vehiculo propio para poder desplazarse, sino que consideran mas util contar con plataformas

como Blablacar, Uber, Cabify para trayectos esporadicos, y utilizar transporte publico o no

contaminante como bicicleta, patinete eléctrico o hoover-board.

Para desarrollar el modelo de negocio se han tenido en cuenta las siguientes macrotendencias de

mercado:

Globalizacién y urbanizacién: mercado global, nuevas oportunidades de trabajo,
desarrollo urbanistico de las ciudades, avances tecnolégicos, participacién en
actividades sociales y econémicas rentables.

Envejecimiento de la poblacidn y el sentimiento joven. Para el afio 2050 mas del 22%
de la poblacién tendrd mds de 60 afos. Esta poblacidn suele tener aversién a la
conduccidén. En contraposicién, la poblacién en general necesita realizar actividades
para sentirse joven y parecer joven.

Sociedad del conocimiento y concienciacidn: desarrollo de practicas éticas y
respetuosas con el entorno y la economia sostenible y colaborativa.

Inmediatez: decisiones rapidas para acciones impulsivas inmediatas.

Transumo: busqueda de experiencias, anadir valor a la compra, experiencia de

compra.

Es evidente la transicion que estd sufriendo el actual sector del automaévil. Un sector maduro que esta

pasando de un modelo tradicional de la produccién de vehiculos a un modelo de integracion de

servicios.

“Desde el punto de vista técnico ya existen soluciones para ofrecer VAs. Sin embargo, casi nadie

espera porcentajes elevados de penetracion de mercado (< 10% en 2035). No solo por las limitaciones

legislativas y técnicas sino también por la responsabilidad civil, aceptacion del cliente, proteccién de

datos y privacidad, proteccion ante ataques a la ciberseguridad, coste enorme de infraestructuras, red

de 5G sin zonas sin cobertura, aspectos éticos. Sin embargo, la implantacién de coches auténomos

tiene la mayor capacidad de revolucionar la movilidad, permitiendo que el coche sea una oficina o un

lugar de ocio, que bajen los costes logisticos etc” (Lopez-Schiimmer, 2020) .
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Xill. ANEXOS

Anexo 1: Niveles de Automatizacion:

e No hay automatizacién. Los coches de hace décadas son de nivel 0, estos coches pueden estar
equipados con sistemas automatizados que emiten advertencias, pero el rendimiento del vehiculo
estd totalmente sujeto a las personas.

e Nivel 1: ("Hands on"). Los sistemas de asistencia al conductor existen para compartir el control
(direccion o aceleracion/desaceleracién) con los conductores. Un ejemplo seria el Control de
Crucero Adaptativo (ACC), en el que los conductores aun deben controlar el volante. Sin embargo,
el sistema ACC controla la aceleracién y el frenado basandose en la informacion sobre el entorno
de conduccién.

e Nivel 2 ("Hands off"). El vehiculo automatizado de nivel 2 (o automatizacién parcial) es capaz de
controlar y ajustar tanto el volante como la velocidad de conduccién de acuerdo con el entorno de
conduccién instantdneo. Sin embargo, los conductores deben controlar la conduccidén y prepararse
para intervenir y asumir el control del vehiculo en cualquier momento.

e Nivel 3 ("Eye off"). El vehiculo automatizado del nivel 3 (o automatizacién condicional) permite a
los conductores humanos desviar completamente su atencion de las tareas de conduccion, por
ejemplo, el conductor puede utilizar el teléfono y el ordenador portatil, todos los aspectos de las
tareas de conduccion son realizados por el sistema de conduccién automatizado de forma segura.
Sin embargo, se sigue esperando que el conductor intervenga cuando sea necesario segun lo
requiera el vehiculo.

o Nivel 4 ("Mind off"). En el desempefio del nivel 3, los vehiculos altamente automatizados del nivel
4 no requieren ninguna atencién por parte de los conductores, por lo que estan completamente
desprovistos de conductor, por ejemplo, el conductor puede irse a dormir o abandonar el asiento
del conductor. Sin embargo, la capacidad de autoconduccién esta restringida en alguna zona o en
circunstancias excepcionales, como las condiciones meteorolégicas severas o las limitaciones de
trafico.

e Nivel 5: ("Volante opcional"). Los vehiculos de automatizacién completa del nivel 5 realizan todos
los aspectos de las tareas de conduccion. No se requiere ninguna intervencion humana. No hay
restricciones ni limitaciones, lo que significa que se permite operar bajo diferentes condiciones

ambientales.
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Anexo 2: Ejemplo de Ecosistema Industrial

Smart applications, @ Autonomous- @ Reinvention of curb by rezoning @ Mobility hubs @ Smart parking
such as an advanced vehicle mainte- on-street parking into flexible to bring meters or
traffic-management nance, storage, spaces for pickup/drop-off and together market-
system, to provide and charging transit stops during rush hour, multiple priced parking
routing and pricing facilities commercial use in the evening, modes permits for
information and freight use overnight of transportation remaining

on-street parking

Fuente: (Manyika, y otros, 2013)

e Anexo 3: Ejemplo de Ecosistema Industrial

ETT T T T ) Decrease in personally owned vehide sales and increase
in fieet wehide sales due to shift toward shared mobility
@ Shared fleet vehicles could sunstitute demand for Wider range of vehsde designs could emerge
traditional taxis, imas, and rental wehides @ value shifts from asset ownership and driving
@ Ircreased autamation creates new business modeks for performance ta software and pawenger experience

. Lighter wehickes could enable OEMs to more easily mest
CAFE and 7BV requirermesiis

long-bau tucking, mowement of goods

. Increased mobility of underserved
segmeris (2.0, senorg could increase
retal sakes

@ Growth in fieet financing
I Shifts away from personal wehickes
coedd lead to a decrease n auto loans

@ Expands home delvery aptions
and leasing

Changes retail landscape in respomnese
to oty dermnographics shift

Retail

- Potential cpporiunities far
experience-based maurance

@ Emergence of autonomous drive Potential effects of
operating system players - @ shifts from perscnal liability o
@ Autoromous cars and shared shift to future catastrophic systems-failure

mobility would bkely lead 1o the nse HH Energy inzurance could lead 1o 2 decrease in
of mabdity maragemer peosiders m Ob“ Ity inmurance waies

ecosystem

@ Increased demand for connectivity and i Fotential for increase in miles driven
reliabdity could result in additional Publi B improved vehide efficency could lead
bancheidth requirements ,-"’;; to lower energy consumption

Autonomous technology could further
enable a transition to altemative fuels

Greater time available through autonomous drive and

shared mobdity increases consumption af mubtimedia and

infarmatian L of iles could
. n ina isireg and subscription revenues and fl::lr:::sl:::.-rl reveriues fe.g., licensing fees,

data monetization coportunitics
Mz consumption-based, dynamic taxation
miodels could offset tax rewenue dedine

@ vales creating affact

Fewwer auto-related acddents and fatalitees could reduce costs for
L @ value dirminishing effect

emergency medical services and related legal fees

Potential change in mix and usage of public
transpartaton

Mixed impact
Societal 40% — 90% j K+ 100B hours =
bener|ts decrease in emissons Irwas saved O producinity

from automobiles® recovered

Fuente: (Monitor Deloitte, 2017)

pdg. 70



Anexo 4: Actual rivalidad en el sector automovilistico

A FOLLOWERS CHALLENGERS CONTENDERS LEADERS

Honda —g Toyota /.-m’_.

nuTonomy @
Baidu -@

Execution

Strategy

Fuente: (Abuelsamid, 2017)

Anexo 5: Tipo de consumidores e intencién de uso del CaaS

Types of
Consumers vehicle SERVICE wh|

2 TET

The Passionate Purist

Fuente: (HERE, 2018)
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e Anexo 6: Posible demanda segtin horas del dia de VA.

Timing of nonwork, nonschool activities in different centers

Timing of work in various types of ;

major canters (red-orange ), mixed centers (green), retadl centers (blue), and non-centers major centers (red-orange), mixed centers (green), retail conters (biue)
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FIG. 6.5 Timing of non-work activities,
FG. 6.4 Timing of work.

Fuente: (Massoud., 2015)

e Anexo 7: Ejemplo del sistema de Software de UBER

Ecosystem @ Uber * CONSUMERS
. . A e N A A W
PRODUCERS . Sisoe 1+ Mobile App :
Rider App | . S i
. ELK f———————#,  Debugging
Driver App |, Qi tcdeainocgmt-<rpuicn
. I |
3 Samza / Flink ~\'" Real-time |
API/ Services <* Analytics, Alerts, |
L Dashboards ¢
Etc. AWS S3 L it ot i et !
Applications
Data Sclence
DATABASES Hadoop
Cassandra Ad-hoc Exploration
Schemaless
MySQL Analytics
. Reporting
: Vertica / Hive

Fuente: (Bansal & Chen., 2017)
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e Anexo 8: Cadena de Valor
Existing value chain New hub-and-spoke
0.5-tier
supplier

Tier-x
suppliers

Device Online
manufacturers players

Tier1supplier
(systems)

Tier 3supplier companies
(raw materials, intermediate goods, or components)

Telecom

Fuente: (Kearney, 2020)

o Anexo 9: Ecosistema empresarial del CaaS

High-tech device
manufacturers

Apple Samsung

Audi

i China
SAP BMW Telefonica Unicom
Software Google T-Mabile Telecom
providers  Microsoft Vodafone companies

Traditional
automotive players

Online S ! Infrastructure
services providers

Twitter Groupon
Foursquare Facebook

Social communities

Fuente: (Kearney, 2020)
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e Anexo 10: Ejemplo de centros Virtuales de Movilidad

Los Angeles ?
PR,

Microcity

Park . - \m
and ride 7 “Swarming”
. ph tour buses
Satellite towns a
m “"  Logistics
,’I Shopping
P S LORK
o o w Air travel
e

Fuente: (Kearney, 2020)
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e Anexo 11. Implantacion del Plan IXX. Elaboracion propia
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Escenario Optimista
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e Anexo 12: Plan Econédmico-Financiero: Optimista

Cuenta de Pérdidas y Ganancias a Cinco Afos

Conceptos

Cierre Ejerc. 2021

Cierre Ejerc. 2022

Cierre Ejerc. 2023

Cierre Ejerc. 2024

Cierre Ejerc. 2025

Ventas (Ingresos)

2.610.000,0

7.699.500,0

12.704.175,0

17.785.845,0

22.765.881,6

Margen Bruto s/Ventas

2.610.000,0

7.699.500,0

12.704.175,0

17.785.845,0

22.765.881,6

Sueldos y Salarios (Socios y Empleados)

112.000,0

184.800,0

348.792,0

638.007,8

1.215.248,0

Cargas Sociales (RETA y Seg Soc a Cargo Emp)

16.800,0

27.720,0

52.318,8

95.701,2

182.287,2

Suministros (Luz, Agua, Teléfono, Gas)

180.000,0

360.000,0

540.000,0

723.600,0

900.882,0

Gestoria, Asesoria y Auditoras (Servicios Profesionales Indep.)

36.000,0

37.080,0

38.192,4

39.338,2

40.518,3

Material de Oficina

2.400,0

4.800,0

7.200,0

9.648,0

12.011,8

Publicidad, Propaganda y Relaciones Publicas

65.000,0

130.000,0

195.000,0

261.300,0

325.318,5

Primas de Seguros

250.000,0

500.000,0

750.000,0

1.005.000,0

1.251.225,0

Trabajos Realizados por Otras Empresas

120.000,0

240.000,0

360.000,0

482.400,0

600.588,0

Reparaciones, Mantenimiento y Conservacion

20.000,0

40.000,0

60.000,0

80.400,0

100.098,0

Arrendamientos y Canones

180.000,0

360.000,0

540.000,0

723.600,0

900.882,0

Resultado Operativo (EBITDA)

1.627.800,0

5.815.100,0

9.812.671,8

13.726.849,8

17.236.822,8

Dotacion Amortizaciones

1.086.714,3

2.181.335,5

3.270.206,7

4.358.077,9

5.445.949,1

Total Gastos de Explotacion

2.068.914,3

4.065.735,5

6.161.709,9

8.417.073,1

10.975.007,9

Resultado de Explotacion (EBIT) o (BAII)

541.085,7

3.633.764,5

6.542.465,1

9.368.771,9

11.790.873,7

Gastos Financieros

107.856,5

215.000,0

350.043,5

135.043,5

0,0

Resultado Financiero

-107.856,5

-215.000,0

-350.043,5

-135.043,5

-0,0

Resultado Antes de Impuestos y Res. Excepcionales

433.229,2

3.418.764,5

6.192.421,6

9.233.728,4

11.790.873,7

Resultado Antes de Impuestos (EBT) o (BAI)

433.229,2

3.418.764,5

6.192.421,6

9.233.728,4

11.790.873,7

Provision Impuesto sobre Beneficios

108.307,3

1.019.629,4

1.851.726,5

2.764.118,5

3.531.262,1

Resultado Neto

324.921,9

2.399.135,2

4.340.695,1

6.469.609,9

8.259.611,6




Ratios

1. ROE (Return On Equity) - Rentabilidad Financiera 12,75% 15,25%

2. ROI (Return On Investment) - Rentabilidad Econémica 4,76% 14,34% 18,23% 21,65%
3. EBITDA sobre Ventas 62,37% 75,53% 77,24% 77,18%

Punto Muerto (Critico) o Punto de Equilibrio o Umbral de

pdg. 79



Cuenta de Pérdidas y Ganancias a Cinco Afos: Pesimista

Conceptos

Cierre Ejerc. 2021

Cierre Ejerc. 2022

Cierre Ejerc. 2023

Cierre Ejerc. 2024

Cierre Ejerc. 2025

Ventas (Ingresos)

875.000,0

2.537.500,0

4.085.375,0

5.801.232,5

7.309.553,0

Trayectos

875.000,0

2.537.500,0

4.085.375,0

5.801.232,5

7.309.553,0

Coste de Ventas (Costes Variables)

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

Margen Bruto s/Ventas

875.000,0

2.537.500,0

4.085.375,0

5.801.232,5

7.309.553,0

Sueldos y Salarios (Socios y Empleados)

112.000,0

114.240,0

116.524,8

138.831,0

158.417,1

Cargas Sociales (RETA y Seg Soc a Cargo Emp)

16.800,0

17.136,0

17.478,7

20.824,6

23.762,6

Suministros (Luz, Agua, Teléfono, Gas)

180.000,0

183.600,0

189.108,0

378.216,0

389.562,5

Gestoria, Asesoria y Auditoras (Servicios Profesionales Indep.)

36.000,0

37.080,0

38.192,4

76.384,8

78.676,3

Material de Oficina

2.400,0

2.472,0

2.546,2

5.092,3

5.245,1

Publicidad, Propaganda y Relaciones Publicas

65.000,0

66.950,0

68.958,5

137.917,0

142.054,5

Primas de Seguros

250.000,0

257.500,0

265.225,0

530.450,0

546.363,5

Trabajos Realizados por Otras Empresas

120.000,0

123.600,0

127.308,0

254.616,0

262.254,5

Reparaciones, Mantenimiento y Conservacion

20.000,0

20.600,0

21.218,0

42.436,0

43.709,1

Arrendamientos y Canones

180.000,0

185.400,0

190.962,0

381.924,0

393.381,7

Resultado Operativo (EBITDA)

-107.200,0

1.528.922,0

3.047.853,4

3.834.540,8

5.266.126,0

Dotacidon Amortizaciones

1.086.714,3

1.092.464,3

1.092.464,3

2.180.335,5

2.180.335,5

Total Gastos de Explotacion

2.068.914,3

2.101.042,3

2.129.985,9

4.147.027,2

4.223.762,4

Resultado de Explotacion (EBIT) o (BAIl)

-1.193.914,3

436.457,7

1.955.389,1

1.654.205,3

3.085.790,5

Ingresos Financieros

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

Gastos Financieros

107.856,5

0,0

0,0

87.743,6

0,0

Resultado Financiero

-107.856,5

-0,0

-0,0

-87.743,6

-0,0

Resultado Antes de Impuestos y Res. Excepcionales

-1.301.770,8

436.457,7

1.955.389,1

1.566.461,7

3.085.790,5

+ - Otros Ingresos y Gastos Excepcionales

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

Resultado Antes de Impuestos (EBT) o (BAI)

-1.301.770,8

436.457,7

1.955.389,1

1.566.461,7

3.085.790,5

Provision Impuesto sobre Beneficios

0,0

124.937,3

580.616,7

463.938,5

919.737,2

Resultado Neto

-1.301.770,8

311.520,4

1.374.772,4

1.102.523,2

2.166.053,4




Ratios

Rentabilidad

1. ROE (Return On Equity) - Rentabilidad Financiera 2,04% 8,28% 6,22% 8,58%
2. ROI (Return On Investment) - Rentabilidad Econémica 11,38% 9,10% 11,79%
3. EBITDA sobre Ventas 60,25%

Punto Muerto (Critico) o Punto de Equilibrio o Umbral de
Rentabilidad 2.176.770,83 2.101.042,29 2.129.985,87 4.234.770,81 4.223.762,40

VAN (Valor Actual Neto o Valor Capital) -2.300.300,39
TIR (Tasa Interna de Rentabilidad)

Plazo Recuperacion de la Inversion 4,92 afios
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e Anexo 13. Entrevista

Entrevista a D. José Luis Lopez-Schiimmer, Jefe de Representacion de Daimler para Espaia y
Latinoamérica y expresidente de ANFAC, Asociacion Espafiola de Fabricantes de Automdviles y

Camiones.

Pregunta 1.- En su opinidn, ;Cudles seran los hitos en la innovaciéon automovilistica para los

proximos 10 anos?

Respuesta: Los préoximos 10 afos van a estar condicionadas por los cambios en el mundo. Estos
cambios incluyen la mayor prevalencia de Asia, el incremento de la poblacién, el crecimiento de
la poblacidn urbana, la aparicion de mas mega-urbes, asi como incremento de la clase media, el
envejecimiento de la poblacidn, las familias tendran menos hijos, habra trillones de cosas
conectadas (loT), el incremento de la digitalizacién, conectividad y tratamiento de datos. Por
otra parte, se incrementard la conciencia medio ambiental y, por ese motivo, habra mas

regulaciones y prohibiciones y se ird desarrollando la economia colaborativa.

La movilidad seguird siendo esencial y la innovacién se centrard en coches menos contaminantes
(eléctricos, hibridos, pila de combustible), coches auténomos, coches conectados y programas
relacionados con la movilidad (coches compartidos, alquileres corto plazo etc.). No podemos
tampoco descartar otras formas de movilidad como cintas transportadoras en grandes avenidas

o drones para reparto de mercancias.

Todo ello, por supuesto, estd condicionado por la influencia que pueda tener la pandemia del
coronavirus en el mundo. Todavia es pronto para saberlo, pero una crisis como esta puede influir
en la forma en que nos desplazamos, en el menor uso del transporte publico, en la forma de
comprar, con un incremento exponencial de la compra online, o de trabajar (home office) o en

el desarrollo de la urbanizacion de ciudades.

Pregunta 2. {Se prevé un cambio del modelo de negocio en el sector automovilistico a medio o

largo plazo? ¢En qué se basaria y como se desarrollaria?

Respuesta: Pienso que en el punto anterior he comentado algunos aspectos de esos posibles
cambios. En mi opinién, se incrementard la compra online de vehiculos, habrd un incremento
exponencial en el tratamiento de datos (reparaciones preventivas, monetizacion de datos,
diagnostico remoto, cédlculo de seguro segln la forma de conducir etc.) El vehiculo sera un
smartphone mas con todo lo que conlleva esto. También se incrementara el uso compartido de

vehiculos y los programas con varios sistemas de movilidad simultaneos (coche, moto, bicicleta
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mas transporte urbano). Sin embargo, el mayor cambio vendra por la cantidad de negocios
adicionales que se empezaran a desarrollar alrededor del automdvil por empresas ajenas al

sector; de alguna forma los fabricantes tradicionales no controlardn la cadena de valor.

Pregunta 3. {Cuando se prevé la generalizacién del uso de los vehiculos eléctricos o sin

emisiones?
Respuesta: La generalizacién en el uso de vehiculos eléctricos dependerd de varios factores:

e Implantacion masiva de postes de recarga en lugares publicos (en Espaia deberian
implantarse mas de 300.000 postes en vias publicas si queremos cumplir los objetivos
de emisiones de CO, en 2030).

e Asegurar la recarga en zonas remotas, rurales y en todas las carreteras principales

e Incremento del nimero de modelos a precios competitivos, incluyendo automéviles con
VR elevados.

e Obligaciones y restricciones del gobierno, pero especialmente en las grandes ciudades
con zonas libres de emisiones.

e Programas de incentivos o subvenciones para impulsar la demanda. Por ejemplo, IVA
reducido.

e Mejora en los problemas que frenan la demanda como la autonomia, la velocidad de

recarga o el precio.

Segun las distintas estimaciones en el afio 2050 el 50% de los vehiculos seran eléctricos, pero

este porcentaje puede incrementarse si se solventan los problemas que he citado.

Pregunta 4. A pesar de las limitaciones legislativas y técnicas, ¢ Cuando podremos ver circular

vehiculos auténomos de nivel 5?

Respuesta: Desde el punto de vista técnico ya existen soluciones para ofrecer estos vehiculos.
Sin embargo, casi nadie espera porcentajes elevados de penetracion de mercado (< 10% en
2035). No solo por las limitaciones legislativas y técnicas sino también por temas relacionados
con responsabilidad civil, aceptacién del cliente, proteccion de datos y privacidad, proteccion
ante ataques a la ciberseguridad, coste enorme de infraestructuras (postes cada poco ciento de
metros), red de 5G sin zonas sin cobertura, aspectos éticos. Sin embargo, la implantacién de
coches auténomos tiene la mayor capacidad de revolucionar la movilidad, permitiendo que el

coche sea una oficina o un lugar de ocio, que bajen los costes logisticos etc.
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Pregunta 5. (Cree que el modelo de negocio de renting o leasing podria paliar el descenso de

ventas producido en el sector y aumentar los ingresos?

Respuesta: No creo que se vaya a producir un descenso de ventas en el mundo, no es lo mismo
las grandes ciudades occidentales que las economias emergentes. Con el incremento de la clase
media en el mundo las ventas de coches seguirdn aumentando. Ademds, en muchos paises
europeos el parque es muy viejo y habra que renovarlo. En efecto el leasing y el renting pueden

apoyar el incremento de ventas, pero también otros sistemas como son los de suscripcién.
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