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Resumen

Este trabajo final analiza los diferentes métodos de creacion y de administracion
de empresas fundadas en los ultimos tres siglos. Para ello, se realiza el estudio exhaustivo
de dos compafiias representativas de cada uno de los siglos XIX, XX y XXI. Estas
empresas son las siguientes: Johnnie Walker, Kodak, BMW Group, Swatch, Richard
Mille y Tesla. Asimismo, se lleva a cabo un analisis de la historia y los obstaculos a los
que se han tenido que enfrentar a lo largo de sus afios y una comparativa entre las
similitudes y diferencias existentes entre todas ellas. Este articulo concluye con una serie
de recomendaciones y amenazas que se deben tener en cuenta en toda gestion de una

empresa.

Palabras Clave: creacion de empresas, Johnnie Walker, Kodak, BMW, Swatch,

Richard Mille, Tesla, gestion de empresas.

This final project analyzes the different methods of creation and administration of
companies, which were founded in the last three centuries. An exhaustive study of two
representative companies from each of the X1X, XX and XXI centuries is carried out. The
companies are: Johnnie Walker, Kodak, BMW Group, Swatch, Richard Mille and Tesla.
Likewise, an analysis of the history and the obstacles that they had to fase throughout
their years and a comparison between the similarities and differences between al lof them
is also given. This article concludes with a recommendations and threats that must be

taken into account in all company management.

Key words: business management, business creation, Johnnie Walker, Kodak,
BMW, Swatch, Richard Mille, Tesla.



1. Introduccion:

1.10Dbjetivo

El objetivo de este Trabajo de Fin de Grado es llevar a cabo un estudio en el que
se compare cOmo se creaban y fundaban las empresas a finales del siglo XIX'y principios
del siglo XX, que han llegado hasta nuestros dias, y como se han creado las grandes
multinacionales del siglo XXI. Se trata de analizar cdmo se relacionan estas empresas y
que puntos de union y de diferencias existe entre ellas. En definitiva, estudiar la creacién
de empresas tradicionales vs la creacion de multinacionales, modelos digitales y/o
startups. A través de estar paginas, intentaremos comprender la historia de estas empresas

y examinar los obstaculos que han tenido que superar.

Como objetivos secundarios, podremos observar y relacionar qué es lo que lleva
a una empresa de nueva creacion a tener éxito en su industria frente a otras que de igual
manera lo intentan. El objetivo ultimo seria, por tanto, realizar una serie de
recomendaciones y observar posibles situaciones futuras en las que podriamos aplicar

todo lo analizado durante este trabajo.

La idea de este trabajo surge bajo la inquietud de acercarse a grandes empresas
que se fundaron a lo largo del siglo pasado y que no sean los ejemplos generales,
constantes y reiterativos que se conocen en el &mbito académico y que ya se han estudiado
de forma amplia; sino por el contrario, las empresas Johnnie Walker, Kodak, BMW y
Swatch. Entidades, que son referentes en sus sectores y que han ayudado a perfilar el
mundo en el que vivimos hoy en dia, pero que no han sido estudiadas a fondo o que no
se les da el valor y reconocimiento en el &mbito académico espafiol que se merecen.
Asimismo, son empresas con muchos afios de historia, muy sugerentes e importantes en
sus areas, que han pasado por momentos dificiles en su industria y que quiza ven con
cierta incertidumbre su futuro. A partir de ahi, habra que contraponer esas empresas con
las que se han creado hace poco, que estan cambiando por completo la forma y el modo
de trabajar, y analizar como compiten entre si. Para ello utilizaremos los ejemplos de
Richard Mille y Tesla.



1.2Metodologia

El método que se va a emplear en este trabajo para conseguir los objetivos y
comparar las distintas empresas, consiste en la exhaustiva revision de la literatura
existente acerca de la cuestion tanto en espafiol como en otras lenguas para,
posteriormente, exponer los resultados a los que se ha llegado. Se trata, por tanto, de un
método cualitativo aplicado y las fuentes de informacion que se van a utilizar seran
fundamentalmente libros, articulos académicos, informes trimestrales y anuales, revistas
especializadas y demas documentos. Asimismo, aunque el fundamento del trabajo se
asiente sobre la revision literaria, también se incluirdn gréficos, estadisticas y anélisis

empiricos para completar la elaboracion del trabajo.

1.3Estado de la Cuestion

La empresa es una de las cuestiones mas importantes en nuestra sociedad y
economia actual. Es, de hecho, uno de los temas que méas ha interesado al ser humano a
lo largo de su historia y sobre el que se ha escrito infinidad de libros y articulos. La RAE
define la palabra “empresa” como: “Unidad de organizacion dedicada a actividades
industriales, mercantiles o de prestacion de servicios con fines lucrativos”. ES mas, en
una busqueda de un significado mas académico de esta palabra, se puede concretar, que
una empresa es una unidad econdmica-social, integrada por una o un conjunto de
personas, por elementos técnicos y materiales, un capital y que tiene como objetivo
principal la obtencion de un beneficio econdémico. La empresa es el equivalente del
motor para un coche o del corazén para el cuerpo humano. Sin ella, se hace practicamente
imposible entender el correcto funcionamiento de nuestro sistema de mercado. De esta
forma, la empresa genera empleo y riqueza, promueve el crecimiento y desarrollo
econdmico y satisface las necesidades de los clientes a través de la oferta de bienes o
servicios. Por lo tanto, el fomento de la creacion y consolidacion de las empresas y el

estudio mismo de ello se establecen como una actividad esencial en nuestros dias.

En Espafa el 99,83% del total del tejido empresarial lo conforman las pymes. Es
decir, solo el 0,17% son grandes empresas. Una pyme, es una empresa que cumple, segun
los criterios de la Union Europea, con al menos dos de los tres siguientes requisitos:

menos de 250 empleados, ventas anuales inferiores a 40 millones de euros y activos



totales inferiores a 27 millones de euros. Las pymes se dedican en un 75% al sector
servicios, un 9,6% a la construccion, un 8,3% a la industria y un 7% al sector agrario.
Asimismo, dan empleo al 65,39%, es decir a 10.456.276 personas®, lo que supone
practicamente 2/3 del empleo total en Espafia. Sin embargo, ¢,como de dificil es crear una

empresa en Espafia?

El indice de facilidad para hacer negocios (Doing Business Index) sitla Espafia en
el puesto 30 del ranking de los 190 paises que lo conforman. Este indice es creado por el
Grupo del Banco Mundial y se basa en el promedio de 10 subindices, los cuales estudian:
apertura de una empresa, manejo de permisos de construccién, el empleo de los
trabajadores, registro de propiedades, obtencion de crédito, proteccion de los inversores,
pago de impuestos, comercio transfronterizo, cumplimiento de contratos y cierre de una
empresa. A diferencia de lo que podriamos llegar a pensar, Esparfia se sitUa por delante de
paises como Francia, Portugal, Paises Bajos o Suiza. Sin embargo, con respecto al afio
anterior, ha caido en dos puestos, lo que significa que se ha hecho més dificil hacer
negocios en el pais o0 que en otros se ha hecho mas facil. Cuestiébn muy importante, si
queremos que Espafia se mantenga de forma competitiva en el plano internacional. Esta
es, de forma muy amplia, la situacién actual en nuestro pais en relacion con la creacion
de empresas. El estudio de la creacion y gestién de empresas es, por tanto, una cuestion
esencial y primordial para mantener nuestro Estado de bienestar y nuestra economia en

funcionamiento.

1.4Partes principales del TEFG

El trabajo se estructura en cinco partes. Una primera en la se exponen los objetivos
del estudio y se justifica el valor y la necesidad de una investigacion como esta. En las
tres siguientes, se realiza un detallado estudio de cada una de las seis empresas escogidas,
dividiéndose segun los siglos en los que se fundaron. De esta forma, se separa aquellas
compafiias que se crearon en el siglo XIX, en el s. XX y en el s. XXI. En el Gltimo
apartado, se recogen las ensefianzas que nos brindan todas las distintas entidades y se
materializa una serie de recomendaciones a tomar en consideracion en la creacion,

consolidacién y gestion de empresas y en el desarrollo de los negocios.

1 Cifras PyME. Datos enero 2020.



2. Empresas del siglo XIX

En este primer apartado he decidido escoger dos empresas muy particulares y
singulares en cuanto a su industria y su evolucion histdrica. Se trata de analizar estas dos
empresas, que han sido muy importantes dentro de sus sectores pero que no han tenido el
mismo progreso y la misma suerte. Una de ellas, es una empresa muy reconocida a nivel
mundial y con gran solvenciay, otra de ellas, lo era. Me parece muy relevante elegir estas
dos marcas, puesto que muchas veces sobreestimamos lo que creemos conocer sobre
algun tema o empresa y en otros casos infravaloramos lo que han logrado esas empresas

a lo largo de los afios.

2.1 Johnnie Walker

Johnnie Walker es la empresa méas antigua que analizaremos a lo largo de este
trabajo y que hoy en dia sigue en marchay en pleno funcionamiento. Este afio se cumplen
200 arios de historia de la marca, siendo el whisky mas vendido a nivel mundial?, en mas
de 200 paises alrededor del mundo, con un valor de marca estimado en 4.500 millones de
dolares en el afio 2019 y un volumen global de ventas de 18,9 millones de cajas de 9 litros

en el afio 2018%; un equivalente a mas de 243 millones de botellas de 700ml.

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Tabla 1. Volumen de ventas a nivel mundial en millones de cajas de 9 I.

2 International Wine and Spirits Report 2019
8 Statista.com. Volumen de ventas de whisky Johnnie Walker a nivel mundial desde 2009 a 2018.



Johnnie Walker fue fundada en el afio 1820 como una pequefia tienda de abarrotes
en Kilmarnock, Ayrshire, Escocia. Un afio antes, el padre de John Walker habia fallecido
cuando él tenia apenas unos 14 afios y con el dinero de la venta de la granja que habia
recibido como herencia, 417 libras esterlinas, el propio Walker decidié comenzar su
negocio. En aquella época solo existia un tipo de whisky, el single malts, y de una sola
destileria. Estas bebidas tenian el problema de que eran muy poco consistentes, esto
quiere decir, que de un dia para otro podian cambiar completamente de olor y sabor. De
ahi, que, en 1823, y ante los cambios en las estrictas leyes de impuestos especiales sobre
destilacion y venta de whisky, John Walker decidio elaborar su propio whisky. Esto lo
hizo a través de distintas formulas y mezclas, ofreciendo un producto Unico, perdurable,
de calidad y diferenciado de lo que habia hasta entonces en el mercado. Ante esta

oportunidad de negocio es como surgen el resto de las destilerias de Escocia.

En 1857, a la muerte de John, sus hijos Robert y Alexander Walker, continuaron
con la compafiia. Johnnie Walker ya era un negocio prdspero, dentro de la floreciente
industria de las destilerias y del whisky, sin embargo, era poco asimilable al que
conocemos hoy en dia. La icénica botella cuadrada se desarroll6 en 1860, cuando Reino
Unido se encontraba en plena Revolucion Industrial y los ferrocarriles y grandes barcos
de vapor llegaban a casi cualquier parte del mundo. Alexander Walker, en ese momento,
reconocio la oportunidad de negocio que se le presentaba y convirtio a los capitanes de
barcos que salian de Glasgow en comerciantes de su whisky. La botella cuadrada permitia
almacenar y transportar una mayor cantidad de su producto, exactamente ahorraba un
33% mas de espacio, ademas de hacerlo menos vulnerable a las contingencias del camino.
En 1867, se cred la primera mezcla comercial de Johnnie Walker denominada “Old
Highland Whisky” y que recibid unos afios mas tarde sus primeras distinciones en Sidney,
Paris o Sudafrica. Asimismo, se introdujo la etiqueta en diagonal a exactamente 24°, lo
que la distinguia de sus competidores y permitia que las letras fueran méas grandes, se

reconocieran a una mayor distancia y se recordaran mejor.

En 1889, Alexander Il y George siguieron con la empresa de su padre y en 1893,
adquirieron la destileria Cardhu, para reforzar la provision de uno de los tipos de whisky
de malta clave en la elaboracidn de los Johnnie Walker y donde se prepara desde entonces
la mayoria de los distintos tipos de producto que ofrecen. Los nietos de John, fueron
ademas, los responsables de renombrar las variedades de whisky en funcion de los colores

de sus etiquetas. Asi los Old Highland de 5y 6 afios, Special Old Highland de 9y 10 afios



y Extra Special Old Highland de 12 afios, pasaron a conocerse como White Label, Red
Label y Black Label, respectivamente. Ademas, en 1909 persuadieron durante una
comida de trabajo a Tom Browne, el mejor ilustrador de ese momento, para que les

dibujara en una servilleta al Striding Man o “el Caminante”.

En 1920, Johnnie Walker ya se consumia en 120 paises. En los siguientes afios,
Alexander Il siguié comprando varias destilerias para asegurarse el abastecimiento de las
materias primas que componen sus distintos tipos de whisky, recibié innumerables
premios internacionales y la Garantia Real por el Rey Jorge V para abastecer de whisky
a la Casa Real. En el afio 1966, la marca obtuvo el Queen’s Award for Export
Achievement, es decir el premio de mayor prestigio en Reino Unido otorgado a las
empresas por sus exportaciones. Posteriormente, se fueron creando nuevas variedades

como el Johnnie Walker Swing, Green Label, Gold Label y Blue Label.

En 1999, con la idea de renovar su disefio e imagen para el nuevo milenio “el
Caminante” cambio de orientacién para que pareciera que se movia de izquierda a
derecha. Asimismo, se cambid el eslogan de la compaiiia “Born 1820-Still going strong
(Nacido en 1820-Manteniéndose fuerte) ” por el de “Keep Walking (Sigue Caminando)”
con la intencién de transmitir la idea de evolucion, progreso continuo y seguir en

funcionamiento y en marcha.

1908 2015

llustracion 1. EI Caminante con el paso de los afios.

Actualmente, la marca Johnnie Walker pertenece a Diageo, una empresa privada
dedicada a la fabricacion y distribucion de bebidas alcohdlicas, entre las que se

encuentran también Smirnoff, Baileys, o el Tequila Don Julio, entre otras. Dicha empresa



se cred en 1997, como resultado de la fusion de Grand Metropolitan plc. Y Guinness
UDV. Esta ultima, a su vez, habia adquirido The Distillers Company en 1986, una
empresa formada por la combinacion de varias destilerias de whisky escoceés, entre las

que estaba Johnnie Walker.

En mi opinidn, el éxito de Johnnie Walker se debe a muchos factores en concreto.
En primer lugar, podriamos sefialar, la vision econdémica y estratégica que han tenido
tanto John Walker, como su hijo y sus nietos. Estas cuatro personas supieron
aprovecharse, en cada momento historico que les tocé vivir, de o bien, un cambio en la
legislacion o una posibilidad de expansion o de una poderosa imagen de marca. En
segundo lugar, han mantenido su esencia en todo momento, produciendo el mismo
whisky que antafio y afiadiendo nuevas variedades para mantener la fidelidad y la
curiosidad viva de sus clientes. En tercer lugar, han sido capaces de mantener una
ambicidn constante y una gran habilidad e inteligencia, sin confiarse en ningin momento
y viendo, que, aun recibiendo un negocio prospero, este podia seguir creciendo y

desarrollandose.

2.2Kodak

La empresa Eastman Kodak Company fue fundada en 1888 y es la Ginica empresa
analizada, que ha entrado en bancarrota en Estados Unidos, lo equivalente a un concurso
de acreedores en Espafia, lo cual sucediod en el afio 2012. En muchas ocasiones, durante
el estudio temas y cuestiones de emprendimiento y de creacion de empresa, se tiene una
tendencia a considerar solo aquellas empresas que han llegado a cosechar grandes éxitos
y se suelen obviar aquellas que han fracasado o experimentado ciertas dificultades; sin
percatarse, que es posible aprender mas de los errores que otras empresas han cometido

que de los aciertos.

Kodak, aun a pesar de lo que mayoritariamente se cree, sigue siendo una empresa
en funcionamiento. Actualmente, su modelo de negocio se centra en la impresion y el
embalaje comercial B2B. No obstante, es cierto que no posee el valor e importancia de

sus mejores tiempos.
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Esta empresa fue fundada por George Eastman con la ayuda del empresario Henry
Strong. La idea surgio en unas vacaciones que el joven George hizo cuando tenia 24 afios.
En ese momento, tomar una fotografia era muy complicado, pero, a pesar de ello, decidid
comprar una camara para dicho viaje. A lo largo del mismo no logré tomar ninguna
instantanea y decidié contratar a un fotografo para que le ensefiara. Eastman, que
trabajaba como contable y banquero, se empezé a interesar por esta labor, instalando un
estudio y un laboratorio en su cocina, llevando a cabo varios experimentos y finalmente,

dejando su empleo para montar su propio negocio.

George Eastman revoluciond el sector de la fotografia, siendo el inventor del rollo
de pelicula y el que consiguid poner esta aficion al alcance de un gran nimero de gente.
Durante sus primeros afios de vida, esta actividad estaba reservada a unos pocos y fue él
quien consiguid hacerla mas préactica y accesible para todo el mundo. Eastman era un
hombre muy particular y muchas son las teorias sobre el origen de la palabra Kodak. Se
cree que la “K” era su letra favorita y que dicha palabra la ideé con la ayudad de su madre
y como anagrama de otras palabras. Una segunda hipotesis, plantea que era el sonido que
hacia su primera camara. En tercer lugar, se cree que pudo ser porgue era una palabra
corta, facil de recordar y de pronunciar en todos los idiomas. Lo méas probable es que se

tratara de una combinacion de estas tres teorias.

2016

@ =™ w’ o] o] Kodak

1907 1935 1960 1971 1987 2006

llustracion 2. Evolucion del logo Kodak.

Kodak desarroll6 en 1888, la Kodak 100 Vista, la cual utilizaba un carrete de 100
disparos para luego ser revelados por la propia empresa. Es decir, el cliente adquiria la
camara con un carrete incorporado y tras haber tomado 100 fotografias, la entregaba a

Kodak o a la tienda autorizada. Posteriormente, se le devolvia la camara junto con las
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imagenes sacadas. Como bien establecia el eslogan de Kodak durante sus primeros afos,
“Usted apriete el botdn, nosotros hacemos el resto”. Asimismo, patenté una pelicula
transparente llamada celuloide que seria decisiva en el origen de la industria del cine. En
1900, se desarroll6 la Kodak Brownie que costaba 1 ddlar. En 1923, la cdmara de cine de
16 milimetros y, en 1932, la camara de 8 milimetros. En este mismo afo, y, tras padecer
una enfermedad degenerativa que le impedia caminar y le generaba numerosos dolores,
a la edad de 77 afios, George Eastmann decidio suicidarse mediante un disparo en el
corazon. Dejo una nota de despedida en la que se leia: “A mis amigos: mi trabajo esta

hecho ;para qué esperar?”.

A lo largo de los siguientes afios, Kodak siguié experimentando un crecimiento
exponencial, de tal manera que entre los afios 1950 y 1980, poseia el 90% del mercado
de peliculas fotograficas y el 85% de las camaras vendidas en Estados Unidos. En ese
momento, se trataba de una de las empresas mas importantes del siglo XXy lider mundial
en el mercado fotografico. A la hora de tomar una instantanea, la cAmara que lo hacia era
una Kodak, el rollo y carrete en el que se guardaba era Kodak, la revelacion de las fotos
también y, hasta el papel mismo de la imagen, era de Kodak. Monopolizaba, por tanto, el
mercado de la fotografia. De hecho, su negocio principal no se basaba en la venta de
camara, sino que las vendian a precios muy bajos, con poco margen de beneficios y donde
realmente se generaban las ganancias eran en la posterior revelacion de las fotos. El
proceso de operacion y fabricacion de las peliculas y fotografias requeria de una
integracién vertical y de ahi que ostentara la mayor parte de la cadena de suministros,
incluidas las materias primas y los productos quimicos. Ademas, a medida que la
compafiia iba creciendo, era mas dificil para sus proveedores abastecerle de manera

suficiente.

En los afios 90, Kodak tenia 145.000 empleados* a nivel mundial y unos ingresos
de 15.000 millones de ddlares en el afio 1995°. En 1996, era la cuarta empresa mas valiosa
de Estados Unidos por detras de Disney, Coca-Cola y McDonald’s®. El 14 de febrero de
19977 llegd a su precio maximo por accion de 92,68 dolares y a partir de ahi empez6 su
ocaso. En 2004, anunci6 un recorte de entre 12.000 y 15.000 empleos®, en 2015 mantenia

4 The New York Times. Company reports

5 Thomson Reuters. New Reports. Eastman Kodak Co.

® Digital Initiative. Eastman Kodak: From Market Leader to Bankruptcy. Harvard Business School, 7
diciembre de 2015.

" Thomson Reuters. New Reports. Eastman Kodak Co.

8 Thomson Reuters. New Reports. Eastman Kodak Co.
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a6.500 personas y actualmente ocupa a unos 5.400. Desde 2008 hasta 2011, Kodak perdio
1760 millones de dolares y sus acciones se situaron en un precio de 4,20 en el 2010y 0.78
en el 2011° El 19 de enero de 2012 entr6 en bancarrota y gracias a un acuerdo de

refinanciacion con Citigroup pudo sobreponerse a esta situacion.

KODAK FILES FOR BANKRUPTCY

Eastman Kodak Co, a 130-year-cld photographic ilm pioneer, has filed for bankrupicy protection
It s&id it had also obtained a S950 million, 18-month credit facility from Citigroup 10 keep it going
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Tabla 2. Kodak se declara en bancarrota.

La caida de Kodak se debe principalmente a varios factores. En primer lugar, a la
entrada en el mercado de estadounidense de nuevos competidores como Fujifilm que
ofrecia unos suministros y complementos fotograficos mas baratos y unas peliculas de
transparencias mas economicas, al alcance de la mayoria de gente y de los laboratorios
de procesamiento. Kodak, no obstante, subestimo la fidelidad de sus clientes y pensé que
no les cambiarian. Asimismo, Fuji invirtio fuertemente en marketing y se convirtio en el
patrocinador oficial de los Juegos Olimpicos del afio 1984 en Los Angeles. De esta forma,
la empresa japonesa le fue recortando cuota de mercado de un 10% en 1990 a un 17% en
1997.

En segundo lugar, no supo aprovecharse de la revolucion digital y se aferr6 a su
modelo de negocio. Es mas, la primera camara digital fue inventada por la propia Kodak,
pero esta no se saco al mercado por el riesgo y la amenaza de perder su negocio. Kodak
tenia una fuerte division de 1+D con alrededor de 19.500 patentes en EE. UU. y mas de

1.000 en imagenes digitales, sin embargo, también tenia una estructura organizacional y

® The Week Staff. The rise and fall of Kodak: by the numbers. 3 octubre de 2011.
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una cultura corporativa muy rigida, de ahi que la mayoria de las patentes solo se quedaran
en simples ideas. Este departamento gozaba de plena libertad, pero estaba administrado
de una manera muy deficiente, lo que acarreaba que se dejara de lado las necesidades del
consumidor y no se innovara en productos relacionados con la fotografia. Esa falta de
entendimiento entre la innovacion y la gerencia, en la medida en que no se quiso
perjudicar al producto principal de la compafia, llevo a que se perdieran muchas
oportunidades de negocio.

3. Empresas del siglo XX

En este segundo apartado he decidido escoger dos compafiias bastante
reconocibles y que serviran para contraponerlas con las empresas que se han creado a lo
largo del siglo XXI. Estas empresas tienen la peculiaridad que se enmarcan en dos
mercados muy distintos. La primera de ellas se encuentra en un mercado muy competitivo
y dindmico. En cambio, la segunda, se halla en un mercado estatico y que en 100 afios de
historia no habia evolucionado de forma considerable hasta ahora. Sin embargo, veremos
que, aunque son marcas muy consolidadas actualmente, en ningiin momento lo han tenido

tan facil como nos podemos imaginar.

3.1BMW Group

BMW Group es una de las empresas mas importantes a nivel global. Posee un
valor de marca de alrededor de 23.330 millones de dolares'® y en el afio 2018 fue
considera la novena empresa con mejor reputacion en el mundo®?, la primera dentro de
su sector. Esta caracteristica se mide en funcion de sus rendimientos, liderazgo, productos
y servicios o la innovacion, entre otros. Actualmente, la imagen y percepcidn que se tiene
de una empresa es practicamente un activo esencial en el desempefio de una compafiia

frente a sus accionistas y stakeholders. La ética, equidad, principios y valores, cultura

OGuttmann, A.: Valor de Marca Global de BMW de 2010 a 2019. Statista.com, 6 agosto de 2019.
11 Reputation Institute’s 2018 Global RepTrak
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empresarial e influencia social son aspectos cada vez mas importante en nuestro mundo

y que toda empresa debe tener en consideracion.

BMW proviene de las siglas que, en aleman, se corresponden con Bayerische
Motoren Werke, lo cual significa fAbrica de motores bavaros. Su sede se encuentra en
Munich donde se sitla su primera fabrica desde el afio 1922. La compafiia fue fundada el
7 de marzo de 1916 y, en un primer momento, se dedicaba a la produccion de motores
para aviones. Es mas, su nombre original era BFW, que significa Bayerische Flugzeug
Werke (fabrica de aviones bavaros). Desde entonces, la compafiia alemana se ha centrado
en la produccion de automoviles y motocicletas, siendo asimismo propietaria de las

marcas Mini, Rolls-Royce y BMW Bank.

Para el afio 2019, BMW presentd unos ingresos totales de aproximadamente
104.000 millones de euros'?, un crecimiento del 7,6% con respecto al afio anterior. En
cuanto al beneficio neto de la compaiiia, este ha disminuido en un 28,9%, pasando de
7.064 millones de euros a 5.022 millones. Esta situacion se debe principalmente, a la
aplicacion y adecuacion a la nueva NIIF 164, que entr6 en vigor en enero de 2019 y, por
la cual, se modifica el sistema de contabilidad que existia hasta ahora para los
arrendamientos. Si atendemos a la cuantia de automoviles entregados, esta ha aumentado
un 2,2% y la fabricacion de estos un 0,9%. EI volumen de produccién de motocicletas ha
crecido en un 15% y las ventas con respecto al afio anterior se han incrementado en un
5,8%. En relacion con el &rea de servicios de financiacion de la compafiia, BMW Bank,
el nmero de nuevos contratos se amplia en un 5%, frente a los datos del afio 2018.
Asimismo, cabe mencionar la cifra de empleados de BMW, siendo de 133.778 a fecha de
31 de diciembre de 2019, un 13% mas que hace cinco afios; lo cual no equivale a un mejor
desempefio y mayores rendimientos, pero si refleja un crecimiento de esta. Si ademas se
afiade que el nimero total de activos en el Gltimo lustro se ha ampliado en un 32% vy el
de ingresos globales antes de impuestos en un 23%, las conclusiones son muy
esclarecedoras. Por altimo, hay que hacer énfasis, en que el nimero total de mujeres en
plantilla equivale a un 19,8%, por encima del rango del 15% al 17% que estaba previsto

para el afio 2019. Asimismo, la cifra de mujeres en puestos de direccion corresponde a un

2 \Wagner, 1.: Ingresos Globales de BMW Group 2007-2019. Statista.com, 25 marzo de 2020.
13 BMW Group. Annual Report 2019, Power of Choice.
14 Normas Internacionales de Informacién Financiera
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17,5%, un 20% superior que hace cinco afos, y en programas de incorporacion a BMW

im 1,000 units in € hillion
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Tabla 6. Numero total de empleados.

Tabla 3. Porcentaje de mujeres en puestos de
direccion.

La historia de BMW no siempre se ha encontrado en una situacion de solvencia,
estabilidad y bonanza como la actual. A finales de los afios 50, la marca se hallaba en un
escenario tan precario que estuvo a punto de ser reestructurada y vendida; y es que BMW
ha atravesado momentos de dificultad muy importantes a lo largo de su historia, sin

embargo, ha sabido sobreponerse a ellos de la mejor manera posible.

La marca comenz6 en 1916 fabricando motores para aviones, de ahi su logo, que
simboliza tanto la bandera del Estado Libre de Baviera como la hélice de un motor en
movimiento. A partir del afio 1919 y con la firma del Tratado de Versalles, se prohibia a
Alemania y sus correspondientes empresas la fabricacién de aviones y de cualquier tipo
de partes y componentes de estos por un periodo de cinco afios. Esto llevé a la compaiiia,

aabrir una nueva via de negocio, centrandose en el desarrollo y produccion de propulsores

15 Datos analizados de BMW Group. Annual Report 2019, Power of Choice.
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de motocicletas primero, y, posteriormente, de sus propios modelos. Asi, en 1923, se

presentd la BMW R32, la cual fue un éxito rotundo al momento.

En 1928, BMW adquiere Automobilwerk Eisenach y comienza su etapa como
fabricante de automoviles. Durante la Gran Depresion su popularidad, el levantamiento
de restricciones en cuanto a los propulsores de aviones y las subvenciones de forma
masiva por parte del Estado aleman para ello, hicieron que la compafiia superase esta

etapa.

Entre 1936 y 1941, llegaron a producirse 16.000 unidades del BMW 326. Durante
la Segunda Guerra Mundial, BMW fabricé motores para aviones y motos para el ejército
aleman. A pesar de su uso y mas que dudosa mano de obra, algunas de las innovaciones
que se crearon en aquel momento se siguen utilizando hoy en dia. Una serie de ejemplos:
la inyeccion directa, la arquitectura de seis cilindros, el turbocompresor o el sistema de
regulacién de valvulas, origen del sistema Vanos y que permite una reduccién del
consumo y un mejor uso de la capacidad del motor. Durante esos afios, la planta de
Munich sufri6é dafios muy importantes, quedando précticamente inutilizable. Asimismo,
la fabrica de Eisenbach quedaba ocupada por el ejército soviético y, posteriormente,
nacionalizada dentro de la economia planificada de la Republica Democratica Alemana
y bajo la forma juridica de Volkseigener Betrieb. La empresa BMW consigui6
mantenerse a flote gracias a la produccion de motocicletas y frenos y, mas adelante, con

la reparacion de vehiculos militares norteamericanos.

A partir de los afios 50, la produccion de automoviles se trasladé a la planta de
Mdnich, donde anteriormente se fabricaban las partes de los aviones. De este modo,
BMW lanz6 al mercado en los siguientes afios los modelos 501, 502, Isetta y 507. Sin
embargo, sus costes de produccién eran mucho mayor que sus ingresos y la venta de
motocicletas habia disminuido considerablemente. La compafiia empez6 a arrastrar
pérdidas y a situarse al borde de la bancarrota. En 1959, BMW estuvo a punto de ser
vendida a Daimler Benz, de no ser por el rechazo y oposicion de los trabajadores, comité
de empresa y pequefios accionistas. Gracias a la venta de la planta de Allach, una
reduccion y posterior ampliacion de capital del empresario Herbert Quandt, de tal manera

que los bancos perdieran su influencia en la compafiia, y con la creacién del BMW 700 y

16 Empresa de propiedad popular
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el BMW 1500 de la “nueva clase”, la marca consigui6 recuperar su posicion y estabilidad

financiera.

Desde ese momento en adelante, la compafiia no ha parado de crecer y
desarrollarse. En los afios 70, BMW adquirié la empresa Hans Glas GmbH, que tenia a
su cargo tres fabricas. En 1972, establecié la primera planta fuera de Alemania,
concretamente en Sudafrica, ante los obstaculos econdmicos por lo que estaba pasando
su importador y como esfuerzo de la marca para no perder dicho mercado. En 1973,
inaugurdé en Mdnich su actual sede principal en el iconico edificio con forma de cuatro
cilindros. A partir de los afios 80 y 90, se lanzaron al mercado la primera generacion de
los modelos de automoviles de la serie 3 y serie 5, que fueron un éxito rotundo y de los

que se llegaron a vender 2.339.251 y 1.333.412 unidades, respectivamente?’.

llustracion 3. BMW serie 3 e30

llustracion 4. BMW serie 5 e34

A partir de entonces, BMW se ha introducido en los mercados estadounidenses y
rusos. Ha adquirido las marcas Rover y Land Rover, la primera de ellas convirtiéndose
en un auténtico fracaso y vendiéndose por unas simbolicas 10 libras al fondo Phoenix
Venture Holdings y, la segunda, a Ford por unos 3 mil millones de euros en el afio 20008,
Ademas, ha obtenido también Mini y Rolls-Royce. Esta ultima sorprendentemente
incrementado su produccion un 25% y sus entregas un 21,6%?°, entre el afio 2018 y el
ejercicio 2019. Esto se debe principalmente al incremento en los mercados japoneses e

indios y a las joint venture con fabricantes chinos.

17 Kittler, E.: Deutsche Autos seit 1990. Stuttgart, p. 165, 2001
18 BBC News. BMW, Ford seal Land Rover deal. 24 mayo de 2000
19 Datos analizados de BMW Group. Annual Report 2019, Power of Choice.
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Actualmente, muchos son los retos y amenazas que se le plantean a BMW por
delante. Para ello dispone de un fuerte departamento de investigacion e innovacion
conocido como FIZ (Forschungs- und Innovationszentrum) con méas de 6.000 empleados.
El vehiculo eléctrico y el vehiculo autdnomo son algunos de los desafios méas importantes
a los que la marca se debe enfrentar. Para el afio 2023, BMW prevé lanzar 25 nuevos
modelos de ambas secciones. Alianzas con Jagual Land Rover, Intel y Mobileye para el
desarrollo de estos vehiculos son esenciales. Asimismo, se ha llegado a un acuerdo con
Daimler para invertir en servicios de movilidad, puesto que la movilidad sostenible, los
viajes compartidos y el ajuste a las nuevas y cambiantes necesidades de sus clientes son
claves dentro del sector automovilistico y en el desempefio de la compafiia. La
sobrecapitalizacion, los limites de crecimiento en su gama de productos y la entrada de
nuevos competidores dentro del sector también son factores muy relevantes para tener en

cuenta.

Muchas son, por tanto, las conclusiones que podemos sacar de BMW como
empresa. En primer lugar, resulta sorprendente a la par que desconcertante, que una
empresa tan solida, respetada y reconocida actualmente, haya pasado por tantas
dificultades y que sin embargo estas no sean conocidas por el publico en general. Creo
que BMW deberia hacer méas énfasis en ello, sin vanagloriarse, pero si dandole a su
historia el valor que se merece. En segundo lugar, BMW es una marca que se sostiene en
gran parte por su imagen, su valor como fabricante de coches de alta gamay de lujo y por
la fidelidad y lealtad de sus clientes. No obstante, no termina de diferenciarse de sus
competidores, de tal manera que llegue a dar ese salto cualitativo y de calidad que se
merece y pueda atraer a nuevos consumidores. A mi parecer, la compafiia sigue siendo
demasiado conservadora en un mercado que en los Gltimos afios ha experimentado unos
cambios muy significativos. También es cierto, que este ultimo afio han llevado a cabo
una actualizacion de su logo y han lanzado el nuevo modelo eléctrico i4, que deberéa ser

un referente para los siguientes vehiculos venideros.

3.2Swatch

La marca Swatch fue fundada en 1983 por Nicholas Hayek y desde ese momento

se ha convertido en una de las marcas de relojes mas importante a nivel mundial. Esta
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entidad no solo representa una firma de relojes suiza, sino que también engloba al mayor
grupo relojero del mundo. Swatch es un claro ejemplo de como una modesta compafiia a
través de la creatividad y de la innovacion puede cambiar un negocio y salvar a una

industria completa con mas de 100 afios de historia de la bancarrota.

El grupo Swatch es una corporacion suiza que opera internacionalmente en la
produccion de relojes, joyerias y en la fabricacion de mecanismos, baterias y
componentes para sus propias marcas y otras externas. Dentro de esta sociedad se
encuentra hasta un total de 18 marcas®°, algunas tan importantes y reconocidas de la
industria de relojeros suizos como OMEGA, Longines, Tissot, Breguet o Hamilton. En el
afio 2019, Swatch obtuvo unos ingresos totales de 8.243 millones de francos suizos,
aproximadamente 7.900 millones de euros, una disminucion de alrededor de un 2,7% con
respecto al ejercicio anterior. Asimismo, ha presentado unos beneficios netos de 748
millones de francos suizos, un 13,7% menos en comparacion con el afio anterior?.,
Aunque la situacion haya empeorado de un afio para otro, nada hace prever que no se

deba a las normales contingencias de toda actividad econémica.

Swatch Group consolidated 2019 2018 2017 2016 2015

11285 11073 11242

The Swatch Group Ltd 2019 M8 2017 20é 2015
Net income CHF million 911 95 84D 92 1028

Tabla 7. Cuenta de Pérdidas y Ganancias de Swatch Group.

20 Omega, Léon Hatot, Longines, Rado, Breguet, Blancpain, Glashiitte, Harry Winston, Jaquet Droz,
Tissot, Endura, Calvin Klein, Pierre Balmain, Certina, Mido, Hamilton, Flik Flak y Swatch.
21 Swatch Group. Annual Report 2019.
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La gran crisis de esta industria se produjo en los afios 70, con la entrada de nuevos
competidores y nuevas innovaciones, que consiguieron imponer su forma de negocio por
encima de la establecida hasta entonces; pero no debemos adelantar acontecimientos.
Conocer la historia de las empresas y empezar su estudio desde ahi, es en mi opinion, la
manera correcta, mas enriquecedora y rigurosa de poder entender los factores y actitudes
necesarios en la creacion de empresas y el posterior éxito o fracaso en el desarrollo de los
negocios. Toda empresa se crea en virtud de una idea, una inquietud y/o un querer poner
en cuestion el statu quo. ¢Quién si no, seria capaz de plantearse siquiera, entrar en un
mercado con mas de 100 afios de historia, con barreras de entrada muy complejas y que

no ha experimentado practicamente ningin cambio en todo ese tiempo?

La historia de los relojes y la necesidad de medir el tiempo por parte del hombre
se remonta hasta el principio de las primeras civilizaciones. Muchas y muy variadas han
sido las formas utilizadas para ello, sin embargo, ninguna ha tenido tanto éxito como los
relojes. De este modo, se ha intentado medir el tiempo mediante el agua que cae de un
recipiente, la sombra del sol sobre un poste vertical, una vela que se derrite o un reloj de

arena, entre otros.

La industria relojera suiza empez6 a coger forma en el siglo XVI, irbnicamente
con una prohibicién. En 1541, tras la reforma calviniana, se prohibi6 toda exhibicion de
riqueza, como fabricar y portar joyas, al considerarse una practica idolatra. De este modo,
joyeros y orfebres se vieron obligados a buscar nuevas alternativas para sus negocios. Es
asi, como surge la industria relojera suiza que, a finales de ese mismo siglo ya era
reconocida a nivel mundial y exportaba incluso a paises de oriente y colonias
norteamericanas, entre otros lugares. A partir de los siguientes siglos, Suiza se afianzé
como el pais productor de relojes por antonomasia. Desde relojes de bolsillos
(Taschenuhr), relojes de pared, relojes de péndolas hasta instrumentos como la caja de
mausica, eran construidos en sus talleres. Asimismo, los relojeros helvéticos eran habiles
comerciantes y desde un principio se aliaron con los banqueros para poder exportar sus
productos. No obstante, no fue hasta principios del siglo XX, con la Primera Guerra

Mundial que se cred el reloj de pulsera, el articulo por excelencia de esta industria.

A partir de ahi, los siguientes avances fueron: incorporar calendarios y
cronometros; seguido de relojes resistentes al agua y relojes automaticos; asi como relojes
eléctricos. En los afios 60, la industria llegd a su maximo apogeo y esplendor. El aterrizaje
en la luna con un OMEGA Speedmaster que se habia presentado 10 afios antes y que fue
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una pieza clave en todas las misiones y en concreto en la mision Apolo 13, supuso el
mayor logro historico para los relojeros suizos. Sin embargo, a principios de los afios 70,
la industria atraveso una fuerte crisis ante la llega de nuevos competidores de paises como
Japdn y Estados Unidos, que empezaron a desarrollar de forma muy solida y vertiginosa
los relojes de cuarzo. Estas maquinas eran de bajo coste de produccion, muy comodas,
precisas y sencillas; y, ademas, eran muy baratas y no requerian de complicados ajustes
como los relojes mecanicos suizos. Como ocurria también con Kodak, uno de los
primeros relojes de cuarzo fue creado en Suiza, pero no llegaron a perfeccionarlo y a

punto estuvieron de sucumbir bajo ello.

Durante ese periodo, los talleres de relojeros suizos se encontraban divididos en
dos grandes conglomerados. Por un lado, SSIH (Société Suisse pour [’Industrie
Horlogere)?> y ASUAG (Allgemeine Gesellschaft der schweizerischen Uhrenindustrie
AG)?. Sin embargo, ante la llegada de empresas como Seiko, Citizen o Casio, que les
fueron recortando cuota de mercado, y el cambio en la actitud de los consumidores, que
veian estos productos como mas sencillos y econémicos y, que, de igual forma, cumplian
las funciones de los relojes suizos, aquellas compafias empezaron a hallarse en serios
apuros financieros. EI nimero de empleados de estos talleres paso de 90.000 a 25.000.
En 1981, SSIH fue embargada y ASUAG, reestructurada financieramente, de tal modo

que, en 1983, ambas compafiias se fusionaron.

En este estado, Nicholas Hayek, supo aprovecharse de la situacion y, el 1 de marzo
de 1983, lanzé al mercado los relojes Swatch, que significa “Second Watch” (segundo
reloj). Su gran ventaja competitiva, es que se trataban de relojes cuyos componentes eran
realizados principalmente en plastico y, que, ademas, reducia el namero utilizado de los
mismos, pasando de 91 piezas (en algunos casos incluso mas) para los relojes mecanicos
convencionales a 51 para los Swatch. De esta manera, su coste de produccion era un 80%
mas barato. Junto con ello, basé su lanzamiento en una agresiva campafia de publicidad
y marketing. El objetivo era vender 1 millon de relojes ese mismo afio y 2,5 millones al

afio siguiente.

Con el “Second Watch ”, lo que se buscaba era que los relojes pasaran de ser un

articulo de lujo, convencional y unico en la vida de los consumidores, a que se pudieran

22 Sociedad Suiza para la industria relojera.
23 Empresa General de la industria relojera sociedad anénima.
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coleccionar y fueran un objeto o accesorio en la vestimenta del cliente, de tal manera,
que, dependiendo del estado de animo de este, pudiera optar entre una gran variedad de
relojes. Los Swatch estaban enfocados también a un pablico adolescente y cambiante de
forma. Asi, cada dos afios se iba innovando y sacando nuevas colecciones para mantener
vivo el interés de los consumidores. EI Swatch aunaba de esta manera el concepto y valor
tradicional de los relojes suizos, pero ademas era visto como una pieza informal, divertida

y accesoria.

llustracion 5. Relojes Swatch de todos los colores posibles.

Es mas, para darle un valor afiadido, se llevaron a cabo nuevas campafas
comerciales inspiradas en estéticas urbanas y vanguardistas, cultura popular o con
reconocidos artistas Kiki Picasso o Keith Haring, entre otros. Para el afio 1998, esos
modelos se estaban revendiendo entre 25.000 y 40.000 dolares para los primeros y 60.000
a 80.000 dolares para los segundos?. Esto hizo, ademas, que la marca fuera capaz de
enfocarse en distintos publicos. Por otro lado, se buscé también que fueran objeto de
ventas rapidas y para ello se instalaron una serie de tiendas, las Swatch Stores, en lugares
estratégicos como aeropuertos o estaciones de tren. De esta manera, la empresa obtuvo
gran popularidad en muy poco tiempo y se convirtié en el reloj de pulsera mas importante
y exitoso de todos los tiempos.

24 Edwards, F.: Swatch: A Guide for Connoisseurs and Collectors. 1998.
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En 1985, dos afios después del lanzamiento de sus relojes, Nicholas Hayek tomd
el control de los dos conglomerados suizos y los uni6 con su empresa, renombrandola en
1998 como Grupo Swatch. En 1992, ya se habia producido el Swatch ndmero 100
millones. Desde entonces, la marca se ha ido diversificando, creando modelos metalicos
(serie Irony), resistentes al agua (serie Scuba), modelos transparentes 0 modelos digitales,
y haciéndose presentes en todos los segmentos del mercado. La industria relojera suiza
supo, por tanto, recuperarse y afianzarse como uno de los sectores mas importantes del

pais y mas reconocido a nivel mundial.

Hoy en dia, el grupo Swatch, es el primer productor de relojes terminados en el
mundo y una empresa con integracion vertical. De tal manera que es capaz de realizar
todos los elementos y componentes necesarios para su producto; y distribuirlos y
venderlos con total independencia, gracias a una amplia red de distribuidores y a sus
propias tiendas. Toda la industria relojera helvética y parte de la industria mundial
depende de alguna forma del Grupo Swatch.

Varias son, por tanto, las conclusiones que podemos sacar de este estudio. En
primer lugar, cdmo a través de la innovacion se puede llegar a cambiar por completo la
concepcién y forma de operar de una industria entera. Es decir, dandole un enfoque
diferente a lo que se habia hecho a lo largo de los afios y armandolo de un gran contenido
y valor adicional, se pueden obtener grandes resultados. En otras palabras, no se trata de
tener esa idea o pensamiento que cambiara el mundo, en muchos casos con una simple

innovacion o cambio es suficiente.

En segundo lugar, hay que poner en valor el contenido que se le da una idea o una
innovacion como en este caso. Solemos creer, que con una idea es suficiente y que, si esta
es buena, ya funcionard y dara rendimientos por si sola. Sin embargo, el contenido de esta
puede ser igual o incluso méas importante que la idea en si. Lo que parece claro, es que
Swatch sin su imagen, nombre, campafia comercial o tiendas no hubiera llegado a situarse
en la posicion que se encuentre actualmente. De ahi, que todas las cuestiones alrededor

de un producto pueden llegar a ser igual o mas relevantes que el producto en si.

Por otra parte, tampoco se trata de quitar valor al trabajo de Nicholas Hayek, sino
todo lo contrario. Como manifesto la Harvard Business Review, tras la muerte de Hayek:
“Su estrategia de respuesta violaba casi todos los consejos sobre cuestiones estandar

promovidos por consultores altamente remunerados y titanes de Wall Street, no porque
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era reacio a romper con el pasado, pero porque sus cambios radicales se basaron en una

apreciacion genuina por el pasado ”.

Hoy en dia vemos relojes en todos lados, de todas las formas, modelos y colores
posibles y esto se debe en gran parte al trabajo e innovacion de Swatch. No obstante, cada
vez son mas, las opciones que encuentra el consumidor en el mercado o que pueden suplir
estas necesidades. Asimismo, las amenazas para su negocio se han multiplicado. Tal es
asi, que los smartphones, que ya incluyen un reloj en si, hacen que en muchos casos llevar
un reloj hoy en dia sea cada vez mas innecesario. En segundo lugar, Swatch debe tener
en cuenta la idea de un futuro sostenible y las exigencias de los consumidores con respecto
aello. Gran parte de los componentes de sus relojes se fabrican en plasticos y los clientes
cada vez son mas reticentes a ello. De ahi, que deberan estudiar la forma mas idénea de
hacer frente a esto o reinventarse. En mi opinion, Swatch deberia poner en valor su
producto, porque como vimos al principio estd perdiendo ingresos y beneficios; y ya
sabemos lo que pasa con aquellas empresas que se descuidan y se adormecen. Creo que
actualmente es una empresa que ha perdido su posicion de influencia entre los jovenes y

que, en ese segmento es donde se debe recuperar.

4. Empresas del Siglo XXI

En este apartado, las tres empresas escogidas, son compafiias que no son muy
conocidas y que no tienen el mismo reconocimiento que las anteriores que hemos
estudiado pero que, a mi juicio, si pueden tener un gran recorrido y desarrollo. Son
empresas de nueva creacion, que han irrumpido con mucha fuerza y que estan cambiando
por completo el panorama conocido hasta entonces en sus respectivos sectores. Son
empresas muy curiosas y peculiares, que nos haran plantearnos muy seriamente lo visto
hasta ahora. Asimismo, podremos usar testimonios y entrevistas de los propios

fundadores para conocer aun mejor la filosofia detras de sus compafiias.
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4.1Richard Mille

Richard Mille es con toda seguridad la empresa menos conocida de este trabajo.
Eso no quita que su estudio sea de vital importancia y puede que uno de los méas
interesantes aqui presentados. Fundada en 2001 por Richard Mille y Dominique Guenat,
su sede se encuentra en Suiza y se dedica a la industria de la relojeria de lujo. Esta marca,
se puede afirmar, que ha llevado a cabo un plan de negocios parecido al de Swatch, pero
dandole la vuelta a lo que estos habian hecho anteriormente. Si en los relojes Swatch lo
importante era la accesibilidad a todos los segmentos del mercado, aqui en cambio, se
realiza una distribucién muy selectiva. Es mas, si en los Swatch se queria reducir el coste
de produccion para abaratar el precio, en Richard Mille los costes de produccion no solo

son altisimos, sino que parece que no se tienen en cuenta.

En 1999y tras un desacuerdo con la joyeria Mauboussin, para la que era accionista
y gerente de una de sus divisiones, Richard Mille decidio desarrollar su propia marca.
Afios atrés habia trabajado para varias marcas de relojeria como Finhor, Yema o Cupillard
Rieme. Sin embargo, ese mismo afio decidi6 asociarse con Dominique Guenat y crear su
propia empresa. Este Gltimo, proviene de una estirpe de fabricantes de relojes y joyas
suizas y, desde 1991, es director de la empresa familiar, Guenat SA-Montres Valgine.
Ambos se conocieron en 1988, tras llevar a cabo varios proyectos juntos, y habian
entablado una gran relacion, gracias a su aficion comun a la mecénica, los automoviles y
la aeronautica. Es mas, como veremos, parte de su idea de negocio se basa en estos

campos.

En los dos siguientes afios, 2000 y 2001, se unieron con Audemars Piguet, también
fabricante de relojes suizos, para disefiar su concepto de marca y desarrollar e investigar
varios prototipos. En 2001, fundaron Horométrie SA, la compafiia bajo la que opera
Richard Mille y ese mismo afio lanzaron al mercado su primer modelo, el RM 001
Tourbillon, del que solo se fabricaron 17 unidades.

La firma Richard Mille se caracteriza por producir los relojes de lujo mas
exclusivos de toda la industria relojera mundial. Para su desarrollo se utilizan materiales,
componentes y técnicas de sectores como la Formula 1, la aerondutica y la navegacion.
Es decir, el grafeno, la fibra de carbono, el titanio o el alsic (material utilizado en la
fabricacion de procesadores, microchips, satélites o estaciones espaciales). Lo que se

busca es crear un reloj muy complejo, sofisticado y preciso, y que, ademas, sea muy ligero
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y resistente. La filosofia de la marca es, por tanto, mediante la investigacion, desarrollo e
innovacion, emplear la mejor tecnologia y los mejores materiales posibles para disefiar el
mejor reloj del mundo. Todo ello, sin escatimar en recursos, costes o precio final del

producto.

No es de extrafiar, por tanto, que sus costes de produccion sean muy altos y, por
ende, su precio final. En atencién al precio medio de sus productos, este es de
aproximadamente 141.171 ddlares estadounidenses, siendo por tanto el importe mas alto
de todas las marcas de la industria relojera mundial. En comparacion con Patek Philippe,
la segunda marca del ranking en estos términos, sus relojes se venden a un precio medio
de alrededor de 54.000 délares?®. Si analizamos el catalogo de Richard Mille, uno de sus
modelos mas caro, hecho completamente en cristal de zafiro y para el que se llegaron a
invertir 3.000 horas (el equivalente a unos 125 dias), puede llegar a rondar los 2 millones

de euros?s.

En el afio 2019, Richard Mille obtuvo unas ventas anuales de 900 millones de
francos suizos, el equivalente a unos 830 millones de euros. El ejercicio anterior, la firma
habia generado unos ingresos superiores a 300 millones de francos suizos con la
produccién de 4.600 relojes. Este crecimiento se debe principalmente a la integracion
total de sus operaciones minoristas. Es decir, la marca ha decido crear sus propias
boutiques (42 en todo el mundo) y hacerse con el control de la distribucion y de sus
propias ventas. El crecimiento organico ha sido, por tanto, de un 20% en comparacion
con el afio anterior y mantiene asi, una tasa de crecimiento en los Gltimos afios de

alrededor de un 15%. Actualmente, la marca tiene una cuota de mercado de un 1,8%.

La estructura corporativa de la empresa se podria sefialar que es casi tan compleja
como los propios relojes que produce. Richard Mille, en lugar de construir un pequefio
taller en el que se fabriquen sus relojes, se ha aliado con empresas muy especializadas.
Asi encontramos, por ejemplo, la propia Guenat SA-Montres Valgine que gestiona el
disefio y montaje de los relojes; la entidad ProArt SA. que trabaja como subcontratista
exclusivo para la marca en el desarrollo de las cajas, puentes, pulsadores y prototipos;
Vaucher Manufacture Fleurier para los movimientos de los relojes automaticos y los

cronografos; Stettler Sapphire AG. para los componentes y mecanismos exclusivos a base

25 O’Connell, L.: Global average luxury watch prices 2018 by Brand. Statista.com, 1 octubre de 2019.
%6 \/éase el RM 56-01 o el RM 56-02.
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de zafiro; o, por altimo, Audermars Piquet para los altamente complejos Tourbillones. Es
mas, esta estrategia se identifica de forma particular en la web oficial de la compafiia y
en palabras de su propio fundador: “Desde hace mucho tiempo, he querido lanzar mi
propia marca. Quise crear un nuevo modelo de negocio, lejos de las estrategias de
marketing tradicionales, algo totalmente original”. La marca ha tratado de mantenerse
en todo momento como una compafiia independiente frente a los grandes manufactureros
como Rolex y Patek Philippe y los conglomerados que controlan la industria relojera
mundial como Richemont (10 marcas?’), LVMH (con ocho marcas?®), Kering (cuatro

marcas®®) o la propia Swatch (vid. N. pag. 20).

Richard Mille , O"T'!- 8.2%

Pi 3"%___'_,* Swatch, 27.5%
F. \

LVMH, 7.8% |

Richemont, -
18.6% o y Rolex, 24.8%

Tabla 8. Cuota de Mercado de los distintos grupos y empresas de
la industria relojera suiza.

Otra de las caracteristicas méas importantes de esta marca ha sido sin duda su
posicionamiento y su poder de marketing. Para ello, podriamos afirmar, que ha llegado a
segmentar el mercado en microsegmentos y se ha situado en el lugar mas alto del lujo
posible. Esto se debe en buena parte a la filosofia de su creador quien ha repetido en varias
ocasiones, que “el lujo para las masas es una de las estupideces mas grandes en la
industria relojera” 0 “el lujo se dedicé al volumen y eso tiene que cambiar”. El propio

Richard Mille defiende asi que: “Hay marcas de lujo en México, Paris o Londres, que

2 A, Lange & S6hne, Baume & Mercier, Cartier, Dunhill, IWC Schaffhausen, Jaeger-LeCoultre,
Montblanc, Officine Panerai, Piaget, y Vacheron Constantin.

2 TAG Heuer, Bulgari, Hublot, Zenith, Dior, Fred, Chaumet y Louis Vuitton.

2 Girard-Perregaux y JeanRichard, Ulysse Nardin y Gucci.
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son mas faciles de encontrar que una gasolinera y eso no es normal. Hay una magia del

lujo que tiene que ser cultivada”.

En cuanto a su poder de marketing, la empresa ha sabido apoyarse en varios
embajadores muy importantes como Rafael Nadal, Jay-Z, Sylvester Stallone, McLaren o
Felipe Massa. En el caso del tenista espafiol, se consiguid crear el reloj de pulsera con el
menor peso de la historia, 19 gramos en total, y se le pidié que lo vistiera durante sus
partidos para asi demostrar su resistencia a los impactos, su ligereza y su comodidad. En
relacion con el rapero estadounidense, este posee uno de los 50 modelos que se fabricaron
del RM 027 Tourbillon y otro del RM-056 Blue Sapphire del que solo existe esa unidad.
Asimismo, los ha llevado durante conciertos, galas y videoclips y los ha mencionado en
distintas canciones como en “Gotta Have It” o “Apeshit” junto a Beyoncé. Con respecto
a Silvestre Stallone, este ha utilizado un modelo RM-032 en la pelicula Los Mercenarios
3y ha llevado a cabo una colaboracion con la firma para crear un reloj basado en él,
Richard Mille RM 25-01 Tourbillon Adventure. Con los siguientes dos embajadores
mencionados (existen muchos otros) se colabord también para crear una serie de modelos

especiales.

llustracién 6. Richard Mille RM 27- llustracion 7. Richard Mille RM 056 Blue llustracion 8.Richard Mille RM 25-
03 Rafael Nadal Sapphire 01 Tourbillon Adventure

Por tanto, parece claro que la maxima dentro de la firma suiza son la innovacién
y la exclusividad absoluta. Richard Mille es probablemente la empresa de todo este
trabajo mas peculiar y controvertida. Tres son las opiniones que se suelen barajar cuando

se discute sobre esta marca.
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En primer lugar, es una firma desconocida o0 muy poco divulgada. Esto se debe,
como hemos visto, a que lleva a cabo una distribucion muy selectiva y, por tanto, no esta
dirigida a un amplio publico. Asimismo, es una empresa relativamente joven en

comparacion con sus competidores Rolex, Omega o Patek Philippe, entre otros.

En segundo lugar, es una empresa muy caray se podria incluso decir que inmoral.
Una marca cuyos productos se venden a un precio de entre 100.000 y dos millones de
euros, no parece precisamente lo mas necesario y/o aceptable en un mundo, en el que aln

hay gente gque vive en situacion de pobreza extrema.

La tercera creencia se corresponde con que es una firma que genera mucho respeto
y admiracién, no solo por el hecho de llevar mas de 15 afios en funcionamiento, sino
también por el desarrollo e innovaciones que ha materializado. Este seria, por tanto, el
espectro de sentimientos que hace aflorar la empresa, que no dista mucho del que hacen

generar otras empresas pero que en este caso se puede acentuar.

En mi opinion, esta empresa tiene un valor y un mérito considerables.
Principalmente, en cuanto a innovacion, creatividad y posicionamiento. Muy distinto sera
opinar sobre la utilidad que tenga la empresa en general y su producto en particular, cosa
que no estamos discutiendo ni analizando aqui. Lo que no admite dudas es su
sobresaliente labor en cuanto a su estrategia comercial y publicitaria. Si cuando
analizamos Swatch, lo importante era el poder abaratar los costes y poder llegar a todos
los publicos. En este caso, lo relevante es situarse en el segmento mas alto posible, el cual
no se imaginaba nadie que pudiera sacarsele beneficio y, a partir de ahi, cumplir y
satisfacer las necesidades de esos consumidores. A través de una tecnologia punteray una
produccion muy limitada, lo que se ofrece a los clientes es una auténtica obra de
ingenieria. El propio Richard Mille, dird que es una obra de arte, lo cual también
podriamos discutir. Lo que parece evidente es la vision que ha tenido este hombre, que
ha sabido ir a los compradores de automdviles como Ferrari 0 McLaren e invitarles a
adquirir el reloj a juego. Mas que un producto en si, lo que brinda es un estilo y una forma
distinta de contemplar la vida. Sin infravalorar tampoco el trabajo y el adelanto que
supone la elaboracion y utilizacion de los distintos materiales, que seguramente se podran
aplicar en un futuro en otros ambitos. Asimismo, con este ejemplo se ve claramente el

inestimable valor de una buena imagen y unos buenos embajadores en toda empresa.
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4.2Tesla

La Gltima empresa para analizar en este trabajo serd Tesla Inc. Esta compafiia es
una de las empresas propiedad de Elon Musk, fisico e inventor que sin género de dudas
estad cambiando la forma y manera en la que vivimos. Entre sus empresas se encuentran
SpaceX, Hyperloop o The Boring Company y entre sus proyectos mas importantes
realizados se haya PayPal. La sede principal se sitda en California, en el Silicon Valley,
en la ciudad de Palo Alto, donde se fundaron y se localizan también muchas de las

mayores compariias tecnoldgicas del mundo.

Tesla es una empresa que se dedica a la fabricacion de vehiculos eléctricos y de
sus componentes; a la creacion de baterias domésticas y almacenamiento de la energia;
y, desde el 2016, a la produccion de placas, paneles y tejas solares. La marca fue fundada
en 2003 y se podria afirmar que se creé como consecuencia del fracaso de una compafiia
que se dedica exactamente a lo mismo. La pregunta por tanto es inevitable, ;como una
empresa que lleva a cabo una actividad fracasa y la segunda que se crea, que es
préacticamente idéntica y realiza la misma labor, tiene éxito? Esta es una de las cuestiones

que nos ayudara a resolver el estudio de esta empresa.

Con anterioridad a Tesla, la empresa estadounidense General Motors ya habia
creado su primer automovil eléctrico, el General Motors EV1 o, simplemente, EV1. Su
periodo de produccion comenzé en el afio 1996 y finaliz6 en 1999, llegandose a fabricar
entre esos afios 1117 unidades. Este modelo surge después de que la marca
estadounidense presentara unos afios antes, en el Salon del Automaévil de Los Angeles de
1990, el concept car Impact. La Junta de Recursos del Aire de California (CARB)®,
seccidon dependiente del Gobierno del Estado de California, ante la viabilidad y la
promesa de General Motors de producir dicho modelo, decidié promulgar una ley, que
establecia que, si se querian vender automoviles en California, los fabricantes de los
mismo debian tener como minimo un 2% de su volumen de produccién como vehiculos
de emisiones cero para el afio 1998, un 5% para el afio 2001 y un 10% para el 2003. De
ahi, que bajo este marco General Motors creara el EV1. Cabe mencionar que en el afio
2018 se retomo esta medida y que para el afio 2025 el porcentaje de vehiculos que los

fabricantes de automaviles deben tener como minimo sera del 22%?3,

%0 California Air Resources Board.
31 California Code of Regulations title 17 section 1962.2:
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El EV1 se ofrecia Unicamente bajo un contrato de arrendamiento financiero, es
decir, un leasing. De esta manera, una vez finalizado el contrato se evaluaba el
rendimiento y el desarrollo del vehiculo. Asimismo, se utilizaba como parte de un analisis
de mercado y estudio de la viabilidad de produccion y ventas de un vehiculo de esas
caracteristicas. Sin embargo, en 2002, el programa EV1 fue cancelado y todos los coches
tuvieron que ser devueltos a General Motors, para que este los desguazara. La retirada del
programa y de estos coches del mercado nunca ha llegado a estar del todo clara. A los
arrendadores de esos vehiculos no se les dio la posibilidad de renovar el contrato, aunque
lo hubieran pedido, ni tampoco de hacerse con la propiedad de estos. General Motors
siempre ha argumentado que el nicho de mercado de los automoviles eléctricos no era
rentable debido a la falta de baterias adecuadas en ese momento, a que el coste del
suministro y mantenimiento de la infraestructura de recambios era muy alto y a que la
demanda existente para este tipo de vehiculos lo hacian comercialmente inviable. En
cambio, por la otra parte se ha afirmado que el programa EV1 se cancel6 por las fuerte
presiones de la industria petrolera. De ahi, que nunca se haya terminado de aclarar esta
cuestion. No obstante, lo realmente importante en el programa del EV1, es que el motor

y el circuito eléctrico que utilizaba este vehiculo provenia de la compafiia AC Propulsion.

En el afio 2003, con la cancelacién del programa EV1, los ingenieros Martin
Eberhard y Marc Tarpenning, que formaban parte de la empresa AC Propulsion y habian
estado trabajando en el desarrollo de un vehiculo propio, el T-Zero, decidieron crear su
propia empresa. A esta compafiia le pusieron el nombre de Tesla en honor al inventor de
entre otras maquinas, el motor eléctrico asincrono, el serbocroata Nikola Tesla.
Posteriormente, se uni6 el ingeniero lan Wright. En 2004, la empresa inicio una primera
ronda de financiacion de 7,5 millones de dolares estadounidenses y en la que Elon Musk
colocé alrededor de unos 6,5 millones de délares. De esta forma, Musk se convertia en
presidente de la compafiia y entraba en el consejo de administracion de la compafiia. El

quinto empleado fue Jeffrey B. Strauble, quien seria el CTO o responsable técnico del

2018 4,5%
2019 7%
2020 9,5%
2021 12%
2022 14,5%
2023 17%
2024 19,5%
2025 y siguientes | 22%
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equipo de ingenieria y del desarrollo de los automdviles. En 2007, Martin Eberhard fue
destituido como CEO y en 2009, tras un litigio y un acuerdo judicial, se establecié que
estas cinco personas serian consideradas como cofundadores de la compafiia Tesla. De
ahi que, en numerosas ocasiones, cuando se afirma que Elon Musk fue el fundador de la

compafiia, hay que tener en cuenta este pequefio matiz.

Desde el afio 2004, con la primera ronda de financiacion, se han llevado a cabo
sucesivas vueltas. En el 2005, se realiz6 una por un importe de 13 millones en la que el
propio Elon Musk junto a Valor Equity Partners fueron los que mas dinero aportaron; en
2006, otra ronda de 40 millones de dolares, con Musk también presente y reconocidas
figuras del sector tecnolégico como Sergey Brin y Larry Page, fundadores de Google o
el expresidente de eBay Jeff Skoll, entre otros; y, en 2007, una cuarta ronda de 45 millones

de ddlares, en la que Elon Musk no participo.

En el afio 2005, la marca habia comenzo con la produccion del Tesla Roadster.
Un superdeportivo, que se habia fabricado con la ayudad de Lotus y el chasis de uno de
sus modelos, el Lotus Elise. El plan de negocios era crea un modelo de altas prestaciones
por varias razones: en primer lugar, cambiar el estigma que se tenia acerca de los coches
eléctricos; en segundo lugar, porque la produccién de automoviles de estas caracteristicas
es mucho menor; tercero, porque los margenes de beneficios son mayores; y, cuarto,
porque el comprador final de este tipo de vehiculos es menos sensible a cambios en el
precio final. De esta forma, el precio del Roadster era de 109.000 ddlares. Asimismo, la
fabricacion del Tesla Roadster se llevaba a cabo por pedidos particulares y los canales de
venta eran a través internet, por teléfono o en la sede central. En un principio, la estrategia
parece bastante viable y realizable. Sin embargo, en 2008, la compafiia se encontraba al

borde de la quiebra y Musk decidié tomar el mando de CEO.

Elon Musk llevo a cabo una reestructuracion completa de la compafiia. Recorto la
plantilla en un 25%, efectud el cierre de la oficina de ingenieria de Michigan y recibid
una aportacion de 43 millones de délares por la NHTSA2. Ademas, realiz una quinta
ronda de financiacion de 40 millones® y una alianza estratégica con Daimler AG, por la

que estos adquirian el 10% de la compafiia®* y Tesla se comprometia a proveerle con

32 Administracion Nacional de Seguridad del Trafico en las Carreteras.

33 Con esta quinta ronda Musk habia invertido 74 millones de los 145 millones de délares que la empresa
habia recibido con las distintas rondas de financiacion.

34 A un precio de 50 millones de délares que posteriormente vendié por 780 millones.
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sistemas de baterias, propulsion y proyectos de automoviles eléctricos. Asimismo, en
2009, Tesla obtenia un préstamo de bajo interés, que formaba parte del proyecto ATVM®,
del departamento de Energia de los Estados Unidos de 465 millones. Este préstamo se

devolvid por completo en 2013, nuevo afios antes de que expirar el plazo.

El 29 de junio de 2010, la empresa sali6 a bolsa, tras llevar vendidos unos 937
Tesla Roadster y haber obtenido unos beneficios de 126, 8 millones de dolares el afio
anterior. Al final de la sesion de ese dia, el precio de las acciones habia subido un 41% y
la compafiia habia recibido unos 226 millones de ddlares. Tesla se convertia de esta
manera en el primer fabricante de automoviles estadounidenses en salir a bolsa desde que
lo hiciera en 1956 la Ford Motor Company.

A partir de ese momento, los siguientes pasos de la compafiia han sido los
siguientes: terminar la produccion del Tesla Roadster con unas 2450 unidades y sacar al
mercado en 2020 el sustituto de este; crear dos modelos mas econémico, el Tesla Model
Sy el Tesla Model X, y un modelo de produccion masiva, el Tesla Model 3; llegar a otros
segmentos de vehiculos como furgonetas, camiones y autobuses para asi reducir el
impacto medioambiental que actualmente generan estos; crear coches auténomos,
proyecto ya lanzado con el piloto automatico del Model S; construir una red de estaciones
de carga rapida para estos vehiculos por todo el planeta; y, por Gltimo, la produccion y

almacenamiento de la energia a nivel doméstico-individual y a nivel masivo.

llustracion 9. Tesla Model S, Model 3 y Model X.

Advanced Technology Vehicles Manufacturign Loan Program. Programa de 8.000 millones de délares,
creado en el 2007 bajo el mandato de George W. Bush, y con la idea de financiar la fabricacion de
“vehiculos de tecnologias avanzadas”.
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Una de las cuestiones que menos se tiene en cuenta a la hora de estudiar la marca
Tesla pero que a mi juicio es una de las mas relevantes son la fabricacion de baterias de
iones de litio. Si comparamos las baterias usadas en el General Motors EV1 y las del
Tesla Model S, las primeras conseguian tener una energia de 15,5 kWH y daban al
vehiculo una autonomia de unos 160 km, en cambio, las del Tesla generan una potencia
por tiempo de 100 kWh y una autonomia de unos 540 km. Asimismo, las baterias de los
EV1 obtenian una energia especifica de 40 Wh/kg y las del Tesla de 250 Wh/kg. Estas
baterias tienen la ventaja de que cuentan con una elevada densidad de energia, poco peso,
una mayor vida util, mayor velocidad de carga y una baja tasa de auto descarga. Es por
ello, que a dia de hoy®, Tesla ha construido cuatro gigafabricas para: en primer lugar,
mediante una integracion vertical asegurarse el abastecimiento de las baterias en la
fabricacion de sus vehiculos; en segundo lugar, generar economias de escala que reduzcan
en un 30% el coste de produccidon y los haga mas competitivos frente a la fabricacion de
automoviles convencionales; y, en tercer lugar, reducir la cantidad de residuos y

minimizar el impacto medioambiental.

Actualmente, Tesla ha obtenido unos ingresos totales para el primer trimestre del
afio 2020 de 5.985 millones de dolares, un 19% menos que el trimestre anterior pero un
32% mas que el mismo trimestre del ejercicio anterior. En cuanto al beneficio bruto, este
se ha multiplicado en un 118% con respecto al primer trimestre de afio 2019, situdndose
en 1.234 millones de dolares. En relacion con el EBITDA ajustado®, este se ha reducido
un 19% con respecto al dltimo trimestre de 2019 pero se ha incrementado un 514% en
comparacion con el mismo trimestre del afio pasado®. No es de extrafar, por tanto, que
Tesla se haya convertido en el fabricante de automoviles con mayor capitalizacion
bursatil a nivel mundial, 186 mil millones de dolares. En segundo lugar y tercer lugar se

sittian Toyota y Volkswagen, con un valor de 175 mil ddlares y 84 mil ddlares,

% 19 junio de 2020

37 Actualmente existe una cierta controversia con respecto a este indicador, en la medida en que se
mantiene que no se estan recogiendo una variedad de costes muy reales y se esta adulterando a través de
un sinfin de ajustes y una eliminacién de gastos. Se sostiene asi, que es mas representativo el Free Cash
Flow porque refleja los cobros y pagos que esta llevando a cabo la compafiia. Por lo tanto: Tesla Free
Cash Flow: Q1-2019: ($920 millones); Q4-2019: $1.013 millones; y Q1-2020: $(895) millones.

3 Tesla Q1 2020 Update.
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respectivamente. BMW se encuentra en sexto lugar con una capitalizacion de 43 mil

millones de dolares®.

FINANCIAL SUMMARY
(Unaudited)

($ in millions, except percentages and per share data) Q1-2019 Q@2-2019 Q32019 | Q42019 | @12020 | QoQ@ | Yoy |
Automotive revenues 3,724 5,376 5,353 6,368 5,132 -19% 38%

of which regulatory credits 216 m 134 133 354 166% 64%
Automotive gross profit 751 1,016 1222 1,434 1,31 -9% 75%
Automotive gross margin 20.2% 18.9% 22.8% 22.5% 25.5% 303 bp 538 bp
Total revenues 4,541 6,350 6,303 7,384 5,985 -19% 32%
Total gross profit 566 921 1191 1,391 1,234 -11% 118%
Total GAAP gross margin 12.5% 14.5% 18.9% 18.8% 20.6% 178 bp 815 bp
Operating expenses 1,088 1,088 930 1,032 951 -8% -13%
(Loss) income from operations (522) 67y 261 359 283 -21% 154%
Operating margin -11.5% -2.6% 4.1% 4.9% 4.7% -13 bp 1,622 bp
Adjusted EBITDA 155 572 1,083 1175 951 -19% 514%
Adjusted EBITDA margin 3.4% 9.0% 17.2% 15.9% 15.9% -2 bp 1,248 bp
Net (loss) income attributable to common stockholders (GAAP) (702) (408) 143 105 16 -85% N/A
Net (loss) income attributable to common stockholders (non-GAAP) (494) (198) 342 386 227 4% N/A
EPS attributable to common stockholders, basic (GAAP) (4.10) 2.31 0.80 0.58 0.09 -85% N/A
EPS attributable to common stockholders, basic (non-GAAP) (2.90) (112) 1.91 214 1.24 -42% N/A
Net cash (used in) provided by operating activities (640) 864 756 1,425 (440) -121% -31%
Capital expenditures (280) (250) (385) (412) (455) 10% 63%
Free cash flow (920) 614 37 1,013 (895) -188% -3%
Cash and cash equivalents 2,198 4,955 5,338 6,268 8,080 29% 268%

Tabla 9. Cuentas trimestrales de Tesla.

No cabe duda por tanto del valor que tiene Tesla como empresa. Sin embargo,
tengo varias opiniones inconciliables con respecto a esta compafiia. En primer lugar, es
evidente el mérito y la tenacidad de Tesla y de su presidente ejecutivo, Elon Musk, para
sacar adelante la compafiia cuando cualquier otro en la situacion que estuvo al borde de
la bancarrota hubiera desistido. Asimismo, es notoria la vision y la capacidad de
innovacion que ha tenido la empresa para reconocer la oportunidad de negocio que
suponian los vehiculos eléctricos y hacerla comercialmente viable, mas habida cuenta de
que los automdviles eléctricos, a pesar de lo que se cree, existen antes que los propulsado
por motores de combustion interna. Es mas, para la Exposicion Universal de Paris de
1900, la gran innovacion y la mayor propuesta para el futuro eran los coches eléctricos.
De ahi que, el haber conseguido hacer esto posible 100 afios después, ya es de por si

mismo un logro incuestionable.

39 YCharts y Bloomberg, 15 de junio de 2020. Existe en este caso también una cierta disputa. Toyota
mantiene un 14% de sus acciones bajo su propiedad, lo que equivaldria a alrededor de $30 mil millones y
Tesla no tiene acciones propias dentro de su balance. De ahi, que en determinadas plataformas financieras
no se contabilicen estas acciones al no estar disponibles para los inversores (no encontrarse en
circulacién) y en otras si. Variando, por tanto, el fabricante de automéviles con mayor capitalizacion
bursatil.
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Por otra parte, los hitos que estan alcanzando en el campo de las baterias y de la
energia pueden llegar a revolucionar de una forma extraordinaria el mundo tal y como lo
conocemos. El hecho de poder conservar y almacenar energia de forma eficiente y sin
que esta se pierda supondra una de las mayores innovaciones del siglo XXI. No obstante,

también tengo dos opiniones discrepantes acerca de Tesla.

En primer lugar, se trata de la cuestion que tiene que ver con el impacto ambiental
y el desarrollo sostenible. Hasta qué punto, la produccion de baterias y vehiculos
eléctricos no genera también un perjuicio en el medioambiente. Es decir, para la
fabricacion de baterias se requiere de la extraccion de materiales como el litio, el cobalto
o el niquel. Metales que a su vez son escasos y no renovables. Asimismo, la generacion
de electricidad para la carga de un vehiculo eléctrico depende de la fuente de la que se
obtiene esa energia y, en ciertas ocasiones, esta proviene de combustibles fosiles.
Ademas, las baterias y el resto de los componentes eléctricos tienen una vida Gtil concreta
y no son reutilizable. La gestion de estos residuos también puede conllevar, un impacto
en el medio ambiente. Por tanto, el que hecho de que los vehiculos eléctricos son mas
sostenibles y eficientes con el medio ambiente que los convencionales es una cuestién

controvertida, sombria y que no termina de aclararse.

La segunda cuestion que me causa ciertas dudas con respecto a Tesla se trata de
la compatibilidad de sus vehiculos con otras maquinas y empresas. En otras palabras,
Tesla ha creado sus propias placas solares, almacenamiento de energia con las
Powerbank, vehiculos que utilizan esa energia y cargadores o estaciones de recarga para
esos vehiculos, lo que lleva a que sea muy complicado salir de ese circulo. Me recuerda
en cierto modo, a la empresa Apple y a sus productos complementarios, en la medida en
que una vez que se posee un iPhone, todo el resto de dispositivos deben ser de Apple,
puesto que son practicamente los Gnicos que funcionan con esos mdviles. En mi opinion,
la tendencia a solo poder usar los productos Tesla, porque son los Gnicos compatibles
entre si, lleva como resultado un mayor poder e influencia a la marca en detrimento de
los consumidores. En ultima instancia, esto puede afectar a la competencia, el libre

mercado, a la sociedad en general y, por tanto, ser muy peligroso.
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5. Recomendaciones

5.1Similitudes v diferencias

Llegados a este punto, queda, por tanto, realizar una sintesis del analisis que ha
generado el estudio de las distintas empresas. Es decir, se requiere de una reorganizacion
y un acopio de las principales ideas y ensefianzas que han surgido como resultado de la
investigacion. Asi, las cuestiones mas relevantes en cada una de las siguientes empresas

son.

Johnnie Walker:

-Un cambio en la legislacion que permitio la creacion del producto en si.

-Una posibilidad de expansion a través de los ferrocarriles y barcos que salian de

Glasgow.

-Una poderosa imagen de marca.

-Desarrollo y evolucién manteniendo su producto principal y creando nuevas

variantes.

-Una ambicion constante y habilidad para desarrollar un negocio que ya era prospero.

-El poder y valor de la botella, el Caminante y la etiqueta diagonal para hacerlos

identificable y Unicos para la marca.

-El poder de un eslogan (Keep Walking).

-La sencillez para denominar a las variantes de sus productos.

KODAK:

-La importancia de varios inventos complementarios.

-La revolucion y acceso a la fotografia para las masas.

-El valor del nombre y del logo de la empresa.

-Una integracion vertical para abastecerse y mantener en funcionamiento en todo

momento la cadena de suministros.

-La monopolizacion del mercado.

-La entrada de nuevos competidores y la subestimacion de los mismos.
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-El aferrarse a un modelo de negocio y a un producto y no innovar.

-Un departamento de I+D y division de patentes que quedan en ideas y no se

desarrollan.

-Una estructura organizacional y cultura corporativa muy rigida.

BMW Group:
-La importancia de la reputacion de una empresa.

-La situacion de solvencia, estabilidad y bonanza de una compafiia.

-El alcance de la imagen, valor y fidelidad de los clientes.

-Las dificultades externas que pueden aparecer en la gestion de un negocio.

-La transcendencia de varios productos que sostengan la compafiia cuando las ventas

de uno de ellos no van bien. Es decir, saber diversificar.

-La entrada de nuevos competidores.

-Las dificultades para innovar.

-La necesidad de distintas alianzas y joint venture para seguir creciendo y

desarrollandose.

Swatch:

-Como se puede cambiar una industria completa mediante un enfoque distinto de lo

que se ha hecho siempre.

-La necesidad de innovacion y creatividad.

-La importancia del contenido y del valor adicional que proporciona la marca.

-El valor de la imagen, nombre, campafias comerciales y venta en tiendas.

-La entrada de nuevos competidores y las amenazas existentes para un negocio.

-La importancia del desarrollo de nuevos productos, complementos o avances.

-La idea de un futuro sostenible y las exigencias de los consumidores con respecto a

ello.

-La relevancia de la diversificacion y la presencia en todos los segmentos del

mercado.

-Una empresa con integracion vertical e independiente, tanto en su distribucién como

€n sus ventas.
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-Valor y mérito en la innovacion, creatividad y posicionamiento.

-La sobresaliente labor de su estrategia comercial y publicitaria.

-La posibilidad de que existan microsegmentos y sacarles beneficios.

-Tecnologia puntera y produccion muy limitada.

-El inestimable valor de una buena imagen y unos buenos embajadores.

-La elaboracién y utilizacién de materiales muy avanzados.

-La intrascendencia de los costes de produccion.

-La importancia del posicionamiento y de una distribucion concreta, en este caso

distribucién selectiva.

-La posibilidad de mantenerse como compafiia independiente y el control de la
distribucion y ventas de su producto.

-La estructura corporativa y la superficialidad de la cuota de mercado.

Tesla Inc.:

-El mérito y la tenacidad de la empresa y de Elon Musk.

-La situacion crisis y necesidad de financiacion de una empresa.

-La capacidad de innovacién y reconocimiento de distintas oportunidades de negocio.

-La posibilidad de hacer comercialmente viable esas oportunidades de negocio.

-Las rondas y formas de financiacion.

-La forma de entrar como nuevo competidor en una industria muy madura.

-El futuro sostenible y el impacto medioambiental.

-La integracion vertical y la construccion de sus propias fabricas.

-La diversificacion, compatibilidad y creacion de productos complementarios para el

producto principal.

-La salida a bolsa, capitalizacion bursatil e informacion trimestral.
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5.2 Aspectos relevantes y posibles beneficios

La empresa no es solo el producto que vende o el servicio que presta, en muchas
ocasiones el buen funcionamiento y la prosperidad en los negocios depende de muchos
aspectos diferentes. De ahi, que cuanto mas se tomen en consideracion estos aspectos,
mayor probabilidad habrd de que la empresa tenga un desarrollo y una evolucion
positivos. En este trabajo se han analizado y comentado distintas situaciones y
circunstancias en las que se han visto envueltas las diferentes empresas y de las que han
sabido extraer el mejor beneficio posible. En mi opinion, aunque son muchos los aspectos
que se han descubierto y sobre los que cabria un amplio y largo debate, creo que hay tres

que sobresalen por encima de los demas.

En primer lugar, la innovacion y la creatividad son elementos esenciales en toda
empresa de nueva creacion. Todas las empresas estudiadas plantean o generan un nuevo
cambio con su creacion. Antes de que existieran estas empresas, su sector o su ambito de
actividad era muy distinto, en comparacién, con aquel que se crea después de que estas
empresas empiecen a funcionar. Es decir, la innovacion lleva consigo un cambio en todas
las industrias y, por ende, en lo que se hacia anteriormente. Sin embargo, innovacion no
es el equivalente a invencion, pueden ser sindbnimos e incluso complementarios, pero no
tienen que significar los mismo. En muchos casos la innovacion se da como resultado de
un invento, pero en otros no. En los casos de Swatch o Richard Mille, la innovacion es

simplemente una manera distinta o un enfoque diferente de hacer lo mismo.

En segundo lugar, el nombre, la imagen, los logos, la reputacién, la fidelidad de
los clientes y las estrategias comerciales y publicitarias, entre otras, son caracteristicas
esenciales para el establecimiento y desarrollo de la marca. Toda empresa gque deje estos
elementos a la deriva estara perdiendo una gran capacidad competitiva. En muchas
ocasiones, existe una tendencia a minusvalorar estas figuras y creo que se debe a dos
cuestiones principalmente. Primero, porque el marketing es una préactica que se ha creado
hace muy poco tiempo y que al no tener una base s6lida y ser una ciencia social
relativamente joven, se le da menos valor del que realmente le corresponde. Es mas, se
piensa que las empresas nunca han tenido esto en cuenta y que han sabido crecer y
desarrollarse y, por tanto, el marketing es una cuestion artificial, creada hace poco y que
no tiene relevancia ninguna. Sin embargo, como se ha expuesto en el ejemplo de Johnnie

Walker, el logo, la etiqueta en diagonal para que el nombre se viera mejor, la botella
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cuadrada o los nombres sencillos de sus variedades de whisky son cuestiones que se
hicieron a finales del s. XIX 'y que pueden tener incluso més valor que su producto en si.
En segundo lugar, creo que existe el extremo opuesto. Es decir, aquellas empresas que
conocen y saben del poder e influencia que tienen las campafias publicitarias y que se han
aprovechado de ello, llegando incluso a engafar a los consumidores. De ahi, que el
marketing tenga esa especie de mala fama y de menor valor del que, como se ve en los

ejemplos, tiene.

En tercer lugar, la logistica es sin duda un componente fundamental en las grandes
empresas. A lo largo del trabajo, se ha mencionado en reiteradas ocasiones, como las
distintas compafiias han llevado a cabo una integracion vertical. En el caso de Johnnie
Walker, Kodak, Swatch o Tesla asegurandose el abastecimiento de las materias primas
de sus productos. De esta manera, no se rompe la cadena de suministros ante grandes
demandas del mercado, se pueden llevar a cabo economias de escala y reducir los costes
de produccion y hacerse mas competitivos frente a las demas empresas del mismo sector.
En el caso de Richard Mille, se ha visto como sus ingresos se han elevado en un 20% de
un afio para otro debido a la integracidn de sus canales de distribucion y ventas. Por tanto,
parece inevitable que una correcta integracion vertical puede generar muchos beneficios

tanto econdmicos, como competitivos, como de crecimiento y desarrollo.

5.3Problemas vy posibles amenazas

En la creacion, consolidacion y gestion de empresas, también surgen problemas y
amenazas que pueden afectar de forma muy negativa y, en algunos casos, de forma muy
drastica a una entidad. Adelantarse a estas situaciones y saber como afrontarlas, es sin
duda, uno de los mayores retos y aciertos que se pueden tener en toda administracion de
empresas. A lo largo de estas paginas, se ha visto y averiguado cémo los distintos
ejemplos de empresas han sabido sobrellevar y sobreponerse a estas situaciones y lograr
afianzarse y tener éxito en sus respectivos ambitos. Kodak es evidentemente, la empresa
que peor lo ha gestionado, pero, por tanto, la empresa de la que mas se debe aprender. De
este modo, son varios los problemas y amenazas que se han analizado a lo largo de este

estudio y que sabremos anticipar cuando nos puedan aparecer.

42



En primer lugar, habria que situar la entrada de nuevos competidores y de
productos complementarios o sustitutivos. Esta es sin genero de dudas la primera
amenaza que se puede dar en el &mbito empresarial. Es méas, como se vio en el ejemplo
de Kodak, el subestimar la entrada de nuevos competidores fue una de las primeras causas
del declive de la empresa. De ahi, que por muy poca cuota de mercado o reciente que sea
la nueva empresa nunca se debe infravalorar su poder de crecimiento. En el caso de los
relojeros suizos en los afios 70 también ocurrio lo mismo. Es por ello y, aunque parezca
I6gico, que uno no se puede fiar de la entrada de nuevos competidores. Sin embargo,
parece una cuestion tan obvia, que al final no se le da el valor o la importancia que

realmente tiene.

En segundo lugar, las empresas que se descuidan o se aferran mucho a su modelo
de negocio no parece que tengan buen futuro. Es decir, el hecho de tener un negocio
estable, solvente y préspero no quiere decir que esto vaya a continuar asi, ni tampoco que
no se pueda seguir creciendo. En el caso de Johnnie Walker, cuando los hijos y nietos
recibieron la empresa familiar, esta ya era una gran destileria de whisky y podrian haberse
mantenido en ese estado, sin embargo, encontraron nuevas formas de expandirse y de
diversificar. En el ejemplo de Kodak, tenian un gran departamento de I+D y muchas
patentes, no obstante, estas solo quedaban en ideas y no se desarrollaban. La empresa no

supo diversifica, aun pudiendo hacerlo, y terminé sucumbiendo a ello.

Por ultimo, cabe sefialar que existen amenazas o problemas de los que uno puede
beneficiarse. Es el caso de Richard Mille, en el que los costes de produccion, aun a pesar
de lo que se podia pensar, no se han tomado en consideracion y al final han terminado
sacando provecho de ello. El segundo ejemplo es el de Tesla, en el que, aun siendo un
nuevo competidor, Daimler AG supo invertir en ella, generandole grandes beneficios. Es
mas, actualmente, en vez de competir entre si, mantiene una alianza que les reporta
buenos resultados y sinergias. Asimismo, la idea del impacto medioambiental que
generan las empresas y la necesidad de dirigir la actividad econémica hacia un futuro
sostenible podran considerarse amenazas o0 beneficios en funcion de como lo planteen y

gestionen las propias empresas.
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6. Conclusiones

Finalmente, cabe hacer un balance de lo aspectos y objetivos que se han logrado
con este Trabajo de Fin de Grado. Esta investigacion surge por la inquietud y el interés
que todo estudiante de administracion y direccion de empresa tiene por llevar a la practica
lo que ha aprendido a lo largo de la carrera y la ilusion de crear algin dia su propia
empresa. Asimismo, se trataba de analizar y ver hasta qué punto, muchas de las cuestiones
impartidas por los profesores y estudiadas por los alumnos, se daban realmente de forma
practica en el &mbito empresarial y, si estas cuestiones eran invenciones relativamente
nuevas, muy tedricas y académicas o, por el contrario, se habian realizado durante muchos

afios e incluso siglos.

De esta forma, los objetivos que se habian fijado para este trabajo eran el estudio
y andlisis de distintas empresas, dividas en virtud de sus afios de fundacidon. Se utilizaban
dos empresas por cada uno de los ultimos tres siglos -s. XIX, s. XXy s. XXI-y se llevaba
a cabo un estudio de su historia y de los obstaculos a los que han tenido que sobreponerse.
Como objetico secundario, se establecia una observacion de las cuestiones principales
que llevaban a una empresa de nueva creacion a tener éxito frente a otra que de igual
manera lo intentaba, pero no lo conseguia. Por ultimo, se buscaba realizar una serie de
observaciones y recomendaciones que se generaran como resultado del examen de las

diferentes empresas.

A mi juicio, el estudio cumple ampliamente los objetivos que se habian marcado.
En algunos momentos, es cierto, que el trabajo puede pecar de demasiada descripcién y
detalles, sin embargo, esto no es dbice para que los resultados y las conclusiones a las que
se han llegado sean bastante buenas y enriquecedoras. Todo trabajo tiene sus debilidades
y es mejorable, eso no hay duda, no obstante, creo que la labor aqui ejercida has sido muy
provechosa, tanto para el autor como para el lector. Creo, ademas, que este trabajo puede
servir para continuar profundizando en la creacion y el estudio de empresas y para darle
el valor que realmente se merecen ciertas areas en el ambito empresarial. Por Gltimo,
considero, que este trabajo puede reflejar también las inquietudes y expectativas que
tienen los estudiantes de administracion y direccion de empresas por ciertas materias y
que, en algunas ocasiones, no se corresponden con las lecciones que se imparten en el

ambito académico.
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