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RESUMEN

La pandemia del coronavirus, la crisis de suministro, los conflictos geopoliticos, etc. han
puesto a prueba el funcionamiento tradicional de las empresas. En este estudio nos hemos
centrado en su impacto en el sector de la automocion a fin de analizar la eficiencia y
vigencia o no del modelo del just in time, el cual supone en la actualidad un obstaculo
para la recuperacion de la economia. Para ello, se ha elaborado un estudio cualitativo en
base a entrevistas semiestructuradas donde se analizan las respuestas de cuatro
profesionales de la industria. Los resultados muestran la confirmacion del enorme
impacto de estas problematicas en el sector, tanto a nivel general como interno, frente a
cuya recuperacion son optimistas. Asimismo, exponen la existencia de una mayoria de
profesionales con confianza en el modelo en tanto las empresas inviertan en
modificaciones que incrementen el control ante situaciones inesperadas que puedan

afectar al desarrollo de sus negocios.
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ABSTRACT

The coronavirus pandemic, the supply chain crisis, geopolitical conflicts, etc. have put
the traditional functioning of companies to the test. In this study we have focused on their
impact on the automotive sector in order to analyze the efficiency and validity or not of
the just-in-time model, which is currently an obstacle to the recovery of the economy. For
this purpose, a qualitative study has been carried out based on semi-structured interviews
where the answers of four professionals of the industry are analyzed. The results show
the confirmation of the enormous impact of this problems on the sector, both at a general
and internal level, and their optimism about their recovery. They also show the existence
of a majority of professionals with confidence in the model as long as the companies
invest in modifications that increase control in the face of unexpected situations that may

affect the development of their businesses.

Keywords: supply crisis, automotive industry, just in time and efficiency



INTRODUCCION

La propagacion del covid-19, iniciada en marzo del 2020, ha tenido un impacto mundial
a lo largo de los ultimos afios, sin embargo, a medida que va perdiendo importancia
gracias al avance de la vacunacion y a las restricciones aplicadas por cada uno de los
paises, los problemas econdémicos y logisticos que ha destapado se mantienen e incluso
agravan. En la actualidad, la crisis de suministro es una realidad latente que esta
impactando en la economia mundial y el proceder de las empresas, generando grandes
estragos en la cadena de valor de diferentes productos, lo cual ha resultado en una escasez

de oferta por parte de numerosos sectores.

La globalizacion permitio la expansion de las cadenas de valor por el mundo y, a lo largo
de los afios, las empresas han sabido aprovechar y perfeccionar estas con el fin de obtener
mayores beneficios y mantenerse competitivas. Para ello, se recurrio a la implantacién de
estrategias Lean, particularmente el just in time, en todo su recorrido. Sin embargo, el
éxito de estas cadenas depende de su total alineacion y, por lo tanto, una rotura en el
proceso de produccién supone una reaccion en cadena, siendo esta la situacion a la que

las empresas se estan enfrentando en la actualidad.

El sector de la automocién ha sido uno de los mas afectados por esta situacion
descontrolada, debido a problemas como la falta de semiconductores, el crecimiento del
precio de las materias primas, los bloqueos de transporte, etc. Es por esta razén que este
sector sera motivo de estudio en el siguiente documento desde el seguimiento de la
siguiente pregunta: ;es este modelo todavia valido o seria conveniente buscar soluciones

en otros planteamientos productivos?
Objetivos del estudio

e Describir la situacion pasada y actual de la economia global presentando los
problemas actuales

e Estudiar la reaccion del sector automovilistico a la pandemia y la actual crisis de
suministros, asi como las actuaciones que han llevado a cabo a lo largo de estos
anos

e Realizar un estudio acerca de las posibles soluciones a las problematicas actuales
ante el planteamiento de la modificacién de la implementacion de la estrategia

Lean en la cadena de valor de las empresas



Para la redaccion de este documento se ha realizado una revision de literatura y se ha
llevado a cabo un estudio cualitativo de caracter exploratorio mediante entrevistas

semiestructuradas a profesionales del sector.

El siguiente documento esté dividido en tres grandes apartados. En el primer apartado se
establece un marco teorico que recoge los principales problemas de la crisis desde el
punto de vista del sector automovilistico. El segundo apartado recoge la metodologia
empleada para la realizacion de un estudio cualitativo y en el tercer apartado se exponen
los resultados obtenidos junto con la discusion de estos. Finalmente, se incluyen

conclusiones a modo de cierre de este documento.
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MARCO TEORICO
1. Estrategia Lean en la cadena de suministro

El entorno en el que vivimos cambia continuamente y lo hace cada vez a una mayor
velocidad por lo que, a lo largo de los afos, las empresas se han visto obligadas a
perfeccionar sus modelos de negocio con el fin de permanecer competitivas y rentables.
Desde hace algunos afios, la economia esta experimentando una evolucion econémica y
un cambio radical en las necesidades, tanto de los clientes como de las propias empresas,

lo cual ha vuelto a exigir una renovacion interna.

El concepto Lean, conocido en espafiol como manufactura agil, fue inicialmente
introducido en occidente de la mano de James P. Womack y Daniel Jones, entre otros
autores, con su libro “La maquina que cambi6 el mundo” publicado en 1992 (Gdémez,
2010). Sin embargo, esta filosofia fue recopilada a partir del Sistema de Produccion

Toyota (TPS) desarrollado en Japén por Sakichi Toyoda en 1950.

Esta hace referencia a una estrategia empresarial dindmica cuyo fin es la obtencién de
eficiencia y productividad a lo largo de toda la cadena de valor mediante la eliminacién
de todos aquellos excesos existentes que desde el punto de vista del cliente no aporten
ningun valor al producto o servicio ofrecido. En definitiva, su labor consiste en analizar
el valor existente, estudiar el flujo de este y perfeccionar continuamente los procesos que
Ilevan a él (Vaca, 2020). Asimismo, el éxito de la implantacidn de esta estrategia no radica
Unicamente a la aplicacion de una serie de medidas, sino que es necesario un

conocimiento global de la empresa sobre la que se plantea instaurar.

Una las principales herramientas, dado que crea la base solida sobre la que se sostienen
las demas, es conocida como mapa de flujo de valor (Value Stream Mapping 0 VSM).
Esta ayuda a la comprension y anélisis total del negocio, estudiando individualmente las
diferentes fases de produccion, para luego recoger toda la informacion en una Unica
imagen clara y especifica de la totalidad de los procesos seguidos, desde los proveedores
hasta los clientes (Quesada-Pineda, 2018). Entre esta informacion se encuentran las

estaciones de trabajo, fases de produccion, tiempos y transportes, entre otros.

Su objetivo es buscar aquellas actividades innecesarias a nivel general, las cuales se

quieren eliminar. Cabe recalcar que, a pesar de que una actividad no tenga valor final para



el consumidor, esta puede seguir siendo necesaria en el proceso, lo cual obliga a su
mantenimiento. Sin embargo, existen otras en las que no es asi (Quesada-Pineda et al.,
2018). Para ello, se detectan y clasifican los desperdicios, siendo los mas relevantes los
siguientes: exceso de produccion e inventario, desperdicio por transporte de mercancias
y tiempos de espera, todos ellos interrelacionados, puesto que uno genera los otros
(Soccinini, 2019). La sobreproduccion y el exceso de inventarios provocan un problema
de flexibilidad ante posibles cambios en la demanda o en las necesidades del cliente, asi
como un aumento considerable en costes, los cuales podrian no recuperarse. En
consecuencia, la existencia de mas cantidad de bienes producidos y almacenados implica
un mayor tiempo de organizacion, busqueda de articulos y transporte, lo cual retrasa el
proceso y lo hace méas vulnerable ante posibles problematicas.

Algunas de las herramientas que se aplican en el proceso operativo son las siguientes:

e Kanban: dedicada a la distribucion de la produccion desde ordenes de trabajo
(Esparrago, 1988) con el fin de ajustar la produccion en proceso a la capacidad
existente en cada momento. Es decir, valora las necesidades productivas
Unicamente cuando son necesarias, por lo que se recurren a pedidos reducidos,
pero NUMerosos.

e 5S: busca la simplificacién de las tareas de los procesos de produccion desde la
busqueda del orden, tanto en la labor de los empleados como en la estacion de
trabajo, y la preparacion de estas, con la estandarizacion de las funciones y la
reduccion de fallos (Rajadell & Sanchez, 2010).

e SMED: destinada al incremento de la velocidad de cambio en la maquinaria con
el objetivo de reducir fallos y el coste de almacenamiento, asi como controlar
mejor la calidad del producto resultante. Desde el analisis de un proceso se
evallan aquellas acciones que harian mas sencillo su proceso, con el fin de
aplicarlas.

e TPM: mantenimiento de la maquinaria empleada en la produccion a fin de
maximizar el aprovechamiento de su utilizacién, tanto en velocidad como en
tiempo util. Los empleados son los responsables de su correcta disposicion, asi

como de desarrollar mejoras frente a este proceso (Hernandez y Vizan, 2013).



Gréfica I: Adaptacion de la casa Toyota (Hernandez & Vizan, 2013)

Excelencia Operaciones
Mayor calidad, menores costes, menos plazo entrega, mayor sequridad, motivacion plena

Justo a tiempo (JIT) JIDOKA

Pieza correcta, en la cantidad Calidad en la fuente, haciendo
correcta, cuando se necesita o problemas visibles

Tiempo de ciclo de cliente Paradas automticas
(Takt Time)

Flujo continuo pieza a pieza Separacion hombre-maquina

Sistema Pull Poka - Yoke

Procesos establesy estandarizados  Produccion nivelada  Mejora continua (Kaizen)
Factor humano: Compromiso, direccion, formacion, comunicacion, motivacion, liderazgo
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Herramientas Herramientas Herramientas
de diagnostico opeativas de seguimiento

VSM: value stream map; SMED: single-minute exchange of die; TPM: total productive maintenance; KPI: key
performance indicator.

El resultado de esto consiste tanto en eliminaciones como mejoras operativas dentro de
las fases que incluian desperdicios, llevando a una reconstruccion positiva de la cadena.
Por ultimo, la fase de control se establece con varios objetivos: comprobar que los
cambios hayan sido correctamente realizados, estudiar si el efecto de estos es el esperado
y, en caso de no ser asi, llevar a cabo operaciones correctivas y, finalmente, evaluar
posibles alternativas y mejoras para aplicar en el futuro, puesto que el ciclo se repite

constantemente.

1.1. Implantacion Lean en la cadena de valor de sector automovilistico

La globalizacién impuls6 enormemente la industria automovilistica al favorecer el acceso
a nuevos mercados, mano de obra y materias primas. Esta gran apertura llevé a la creacion
de cadenas de valor totalmente globalizadas debido a la intencion de los OEMs de
aprovechar las diferentes ventajas que cada pais podia ofrecer (Bianchi & Szpak, 2013).
Por esta razon, las distintas fases de produccion se encuentran principalmente en aquellos
lugares donde la normativa y la cultura les beneficie en cada caso, siendo un factor
importante para la produccion la busqueda de los menores costes de transporte, plantilla
e impuestos, manteniendo la calidad. Sin embargo, al haber sido un movimiento
generalizado, se generd una necesidad de perfeccionar la cadena de produccion a nivel
interno (Norofia & Goméz, 2018), valorando asi tiempos, transporte y costes, entre otros
aspectos. Fue en este instante en el que las estrategias Lean empezaron a marcar la
diferencia tanto a nivel econémico como operativo, estando la totalidad del modelo de
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negocio del sector claramente impactado por la implantacion de las estrategias just in time
QI7T).

La ideologia tras este concepto es la de disponer unicamente de lo justo y necesario para
poder llevar a cabo la actividad con normalidad (Baudin, s.f.), en tiempo, cantidad y
ajustandose a la demanda en cuestion. Sin embargo, para poder alcanzar esta situacion
ideal se llevan a cabo altas modificaciones, tanto a nivel conceptual como practico, siendo
los objetivos de sus herramientas béasicas evitar toda la produccion y
almacenamiento innecesario, ampliar los sistemas de control de calidad a todas las fases
y reducir el tiempo a transcurrir entre los diferentes procesos productivos (Rojas &
Gisbert, 2017). Para ello, recurren a pocos proveedores, contacto constante con sus
colaboradores, ajustes frecuentes en los pedidos y alta calidad en los bienes comerciados.
En definitiva, esta modalidad cambia el enfoque de la produccion desde el producto al
cliente, abandonando asi la estrategia push, basada en la produccion en masa, para

centrarse en una estrategia pull, caracterizada por la produccién bajo pedido.

La cadena de valor del sector automovilistico se encuentra altamente fragmentada, al
existir numerosas fases previas a la obtencion del producto final, las cuales a su vez se
encuentran distribuidas en multiples geografias. Podemos diferenciar principalmente a
cinco actores dentro de la cadena de valor del sector automovilistico: los proveedores de
materias primas, Tiers, OEMs (fabricante de equipo original), los concesionarios y los
clientes (Garcia, 2012). Esto crea una red de grandes dimensiones que debe ser
estrictamente controlada que permita evitar cualquier fallo que pueda perjudicar a la
empresa o al cliente final y que garantice la rentabilidad de las operaciones. Asimismo,
esta necesidad de control se magnifica al ser la subcontratacion una decision muy
recurrente en la obtencion de materiales, piezas especificas y productos auxiliares
(Piticariu, 2014) lo cual reduce tu control total principalmente a las condiciones que se
hayan pactado en un contrato o al poder de negociacion de la empresa frente a sus
colaboradores.
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Gréfica 1. Representacion cadena de valor automovilistica (Elaboracion propia a partir de (Garcia, 2012))

MRS IA
o I 8| ] eea

Proveedor de materias Proveedores (Tier) y
primas OEMs

Concesionarios Clientes

Asimismo, indistintamente de la estrategia de produccion utilizada, la aplicacién del JIT
se puede apreciar de forma generalizada en el sector de principio a fin en la cadena de

valor.

e Aprovisionamiento: Los pedidos a los proveedores son variables, siendo
estimados de acuerdo con la demanda esperada en cada momento. Asimismo,
tienen negocios con pocos proveedores dentro de una amplia seleccion,
permitiéndoles exigir mejores condiciones en sus contratos dada la competencia
existente (Lorenzana, 2014). De esta forma se consigue mayor flexibilidad que
evita excedentes con los que previamente se tenia que lidiar.

e Almacenamiento: Producen bajo pedido evitando asi tener inventarios y buscan
estandarizar piezas para garantizar su uso. Asimismo, emplean herramientas de
gestién de almacenes para controlar esta fase. Es comdn que tengan pequefios
almacenes de aquellos materiales que sean imprescindibles en la produccion,
mientras que los productos terminados practicamente salen de la fabrica en el
momento en el que se finalizan.

e Transporte: La eleccion de proveedores y la inversidn en geografias estan
enormemente condicionadas por el acceso a buenas rutas de transporte que
garantice poder llevar a cabo su actividad de forma rapida, ininterrumpida y al
menor coste posible. Incluso se recurre a la busqueda de proveedores cercanos a
la fabrica, puesto que movimientos innecesarios aumentan el tiempo total de
produccion, lo cual a su vez genera un mayor tiempo de espera para el cliente
(Melgar, 2016). Esto no solo impacta a nivel operacional, sino que también afecta
al valor del producto final y la imagen de marca.

e Venta: la atencidn al cliente se ha modificado a lo largo de los afios, al no tener
en la actualidad stock a disposicién del cliente en los concesionarios, mas alla de

los que se encuentran a modo de exposicion. De esta forma, el proceso de venta
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consiste en la eleccion por parte del cliente de un producto entre una gran oferta
de opciones, la cual se traslada a la linea de fabricacion a modo de pedido para la
entrega del producto tras el tiempo de espera, determinado por la produccion y
transporte del vehiculo hasta el cliente final. Asimismo, OEMs han planteado ya
la eliminacion parcial de este intermediario desde la oferta de venta directa
(Garcia, 2021).

1.2. Puntos fuertes

La estrategia Lean y el modelo JIT son metodologias con una vision a largo plazo, es
decir, que no se enfoca en beneficios puntuales perecederos sino en la creacion de una
fuerza de actuacion completa que mejore la gestion y procesos para ser, en un futuro, méas
eficientes y competitivos frente al mercado. Reporta una mejoria considerable tanto en
temas de productividad como de calidad (Ciarniené & VienaZindien¢, 2012) al tener un
control completo de la cadena de valor, la cual es continuamente revisada con el fin de
garantizar la maxima satisfaccion posible, en cuanto al valor proporcionado, tanto para la

empresa, como para los empleados y consumidores finales.

Asimismo, es una metodologia altamente flexible dada la libertad frente a las posibles
combinaciones entre las numerosas herramientas que ofrece y la eleccién del grado de
implementacién. Gracias a ello, es posible la adaptacion de la estrategia a las diferentes

necesidades y posibilidades de inversion de cada sector y empresa.

Finalmente, las estrategias Lean favorecen la innovacién en cualquier punto de la
cadena, puesto que, al no tener acumulacion de existencias, tener las fases altamente
estudiadas y mantener un seguimiento continuo de los procesos, se permite una rapida
intervencion y readaptacion del sistema. La efectividad de estas actuaciones garantiza la
modernidad y calidad de todos los productos y piezas empleados en la fabricacion, lo cual
resulta en mejores productos finales, aumentando con ello la satisfaccion del cliente. De

este modo, la empresa tambien evita quedar retrasada frente a su competencia.

1.3. Puntos débiles

Uno de los puntos débiles de la estrategia es la dificil aplicacion en cadenas de valor
externalizadas puesto que, en estos casos, el proceso no es tan sencillo de llevar a cabo.
La subcontratacion, asi como la dispersion del proceso de produccion, ha permitido a lo
largo de los afios aprovechar las diferencias de las numerosas geografias para el desarrollo
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de un producto o servicio, reduciendo asi sus costes, delegando actividades en zonas
especializadas y diversificando el riesgo. Sin embargo, esta misma, es la razén por la cual,
este modelo entra en conflicto con la metodologia Lean, es decir, es por la falta de control
sobre el proceso de produccion en su totalidad que la aplicacion es complicada (Gomez,
2010). Un claro ejemplo de esto son los proveedores. En su mayoria, no se encuentran
bajo la direccién de los productores (subcontratados) por lo que, tanto por falta de poder
de negociacion como de informacion sobre estas empresas y sus problemas, hace dificil

controlar un proceso del que claramente son dependientes.

Asimismo, como se ha comentado anteriormente, la implantacion de las herramientas no
es suficiente, puesto que el cambio debe estar soportado por la cultura empresarial y la
aceptacion de los empleados. EI cambio puede darse, pero, si no se comprende, lo mas
probable es que este no tenga éxito, por lo que debe explicarse e introducirse

gradualmente bajo unas politicas solidas (Gémez, 2010).

Finalmente, la hipétesis de la que parte este concepto es la de continuidad econémica y
productiva, lo cual la hace idénea en periodos de estabilidad en los que existen
movimientos suaves de la demanda, pero altamente vulnerable en épocas problematicas
o de crisis (Hyder, 2021). Este aspecto se ha demostrado en estos los Gltimos afios tras el
desencadenamiento de la pandemia causada por la propagacion mundial del covid-19, en
la cual nos hemos encontrado con disrupciones de produccion y amplias fluctuaciones en

la demanda de muchos productos, sobre todo de piezas indispensables y materias primas.

Tabla I: Puntos fuertes y débiles estrategia Lean (Elaboracion propia)

Puntos fuertes Puntos débiles
Vision a largo plazo Dependiente del control y contratos
Flexibilidad en la adaptacion Importancia de la cultura empresarial

Establecido sobre un escenario de
estabilidad

Permiten la innovacion continua
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2. Disrupciones en las empresas

Una disrupcion es, segun la Real Academia Espafola (RAE, s.f.), “una rotura o una
interrupcion brusca” en una actividad o proceso. Particularmente en el mundo
empresarial, estas dificultan su correcto funcionamiento. Los problemas pueden ser
ocasionados por diversas razones, los cuales podemos clasificar en dos grandes bloques

segun su procedencia: estructurados y no estructurados (Canos et al., 2012).

e Estructurados: disrupciones sobre las cuales se tiene control y posibilidad de
actuacion. En su mayoria, estos problemas estan considerados de forma directa o
indirecta en el andlisis de riesgos interno, asi como en los escenarios de resultados
de la empresa. Ejemplos de estas son fallos operativos, problemas financieros,
recesion de la economia, cambios en el modelo de negocio, decrecimiento de la
demanda, cambio tecnoldgico, etc.

¢ No estructurados: disrupciones sobre las cuales no se tiene control y que suelen
afectar a un amplio colectivo. Son eventos extraordinarios que generalmente
surgen de manera imprevista, como por ejemplo catastrofes naturales. Estas
ultimas son dificiles de cuantificar, por lo que no suelen estar recogidas como
factores de riesgo en forma de procedimientos establecidos (Codina, 2012).

Concentrandonos en las disrupciones externas, las empresas se encuentran trabajando en
un entorno globalizado por lo que cualquier problema, tanto a nivel nacional como
internacional, les afecta en gran medida, siendo de esta forma vulnerables de muchas
maneras diferentes. Sin embargo, a pesar de haberse experimentado otras crisis
anteriormente, estas se consideraban pasaderas, aspecto que no es caracteristico de la

situacion actual (Biurrun-Santamaria, 2020).

Las empresas actuaran ante una disrupcion de una manera diferente segun el problema
que enfrenten, buscando siempre a largo plazo aquel modelo de actuacién que
proporcione una pronta y sostenible recuperacion, asi como un modelo de actuacion
previsor para el futuro. Asimismo, las empresas buscan siempre ser proactivas antes que
reactivas, por lo que desarrollan protocolos, llevan a cabo investigaciones, eliminan los
fallos que puedan desembocar en otros e innovan, entre otras cosas. Sin embargo, ante

situaciones externas, no hay acciones planteadas para enfrentarlas por lo que las empresas
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deben adaptarse a medida que se descubren las problematicas, lo cual suele generar

muchos dafios colaterales al no estar preparadas.

2.1. Disrupciones en la cadena de valor

La cadena de valor es una consecucion de acciones que buscan aportar valor para el
cliente final. Las acciones suelen dividirse en dos grandes bloques: actividades primarias
y de soporte (Suarez-Tirado, 2012). Estas ultimas estan presentes de forma transversal a
lo largo de toda la cadena, mientras que las primarias componen la cadena de suministro.
En ella, las actividades suelen desarrollarse de manera lineal, dependiendo por tanto cada
una de ellas del correcto funcionamiento de la fase anterior. Por esta razon, cualquier
contratiempo que aparezca generard en mayor o menor medida una reaccion en cadena,
la cual puede resultar en problemas de oferta ya sea por escasez, mala calidad, retrasos en

las entregas, fallos técnicos en los productos, entre otros.

El buen funcionamiento de la cadena de valor es el que sustenta la totalidad de la empresa
puesto que esta directamente relacionado con su imagen, el grado de satisfaccion de los
clientes, su poder en el mercado, su competitividad, etc. (Resa, 2012). Dada esta
situacion, los problemas deben ser sofocados antes de que generen consecuencias

indeseadas mas alla del control de la empresa.

3. El sector automovilistico previo a la pandemia

La industria del automovil es una de las grandes industrias en la que participan numerosos
OEMs a nivel mundial como Volkswagen, Toyota, Renault, etc. A lo largo de los afos,
la distribucion geogréfica de la produccion ha ido variando, manteniéndose siempre en el
top 5 Estados Unidos, Japon, Alemania y Corea del Sur. En la actualidad, el sector esta
liderado por China (OICA, 2020).
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Gréfica I11: Produccion de vehiculos ligeros (D.Econosignal, 2020)
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El sector automovilistico se encuentra en el periodo de madurez, habiendo alcanzado
cierta estabilidad a lo largo de los afios. Sin embargo, como cada periodo, nuevas
tendencias y necesidades aparecen que llevan a una innovacion en la industria
(D.Econosignal, 2020).

El mundo se encuentra sumido en una transicion sostenible en busca de la proteccion del
medio ambiente. En el caso del sector automovilistico, esta consiste en la eliminacion de
los coches que emitan gases contaminantes a la atmdsfera, es decir, los de combustién,
reemplazandolos por vehiculos eléctricos e hibridos (Medina, 2021), a la vez que se
busca reducir el uso del transporte privado con el uso del transporte publico. Sin embargo,
todos estos cambios requieren de grandes inversiones y nuevas infraestructuras, las cuales
no son ni rapidas ni baratas de instaurar en una sociedad dependiente y acostumbrada a
estos bienes. Igualmente, con el fin de acelerar y potenciar la instauracion de estos
cambios, las instituciones gubernamentales e internacionales emitieron y emiten nuevos
planes de financiacion y normativas. Algunas de estas normas son por ejemplo la creacion
de espacios peatonales mediante la reduccion del espacio de calzada, la prohibicion de
entrada a coches considerados como contaminantes en las ciudades segun distintivos
(Emesa, 2021) y la imposicion de multas para los OEMs por la venta de coches de
combustion, las cuales afectan de forma directa tanto a los consumidores como a la

industria del automavil.

Por otro lado, la revolucion tecnoldgica ya ha alcanzado al sector por lo que la idea de

negocio a futuro ya no consiste en la venta de vehiculos, sino la venta de un servicio de
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conexion (CCOO Industria, 2018), es decir, de software mas alla de las diferencias fisicas
del producto. Especificamente, las expectativas de los avances tecnoldgicos referentes a
la conduccion autonoma afectan a muchos proveedores del sector, al plantearse ahora a
la persona que ocupa el vehiculo Unicamente como pasajero, generando asi NUMerosos

cambios en el disefio, la seguridad, nuevos componentes, etc. (Anitua, 2019).

En definitiva, todos estos cambios obligan a las empresas a modificar totalmente el
enfoque dado a la industria (inversion en mercados, productos, infraestructuras, etc.) y a
hacer cambios en sus propios modelos de produccién. Esto genera la apertura de
numerosos frentes complicados a tratar a la vez, los cuales les hacen enormemente
vulnerables, mas all4 de problemas de oferta y demanda. Debido al incremento de la
presion en el sector es altamente probable que se den nuevas alianzas entre marcas
(Ewing, 2020).

4. El sector automovilistico durante la pandemia. Crisis de suministro.

Las duras condiciones que impuso la pandemia, tanto para particulares como empresas,
desestabilizd el equilibrio existente entre la oferta y demanda en todos los sectores.
Durante la primera ola, los confinamientos estrictos y la obligacion de cierre temporal de
los negocios llevaron a la quiebra a muchas empresas, mientras que otras lograron

soportar la detencion de la economia.

El sector automovilistico vio inicialmente una reduccion de su demanda por la falta de
necesidad de desplazamientos, el retraso de la decisién de compra y la reduccién de
consultas en sus concesionarios y talleres. Por el lado de la oferta, las fabricas de
produccién de vehiculos se detuvieron, del mismo modo que los pedidos de materiales,
por el confinamiento de sus trabajadores y proveedores y por no ser actividades esenciales
(Consejo de Ministros, 2020). Sin embargo, una vez superada la fase mas complicada de
la pandemia, la economia comenzd a reactivarse tras el fin de confinamientos obligatorios
y la reduccion y flexibilizacién de restricciones, tanto en el ambito nacional como
internacional. Este hecho supuso una recuperacion repentina de la demanda de diferentes
bienes, como fue el caso de los automoviles. Algunas de las razones fueron el aumento
del nimero de personas con necesidad de un vehiculo por su traslado fuera de las
ciudades, la recuperacion de la demanda acumulada en los confinamientos, la vuelta al

trabajo presencial y el deseo de evitar el transporte pablico (Linares & Coca, 2020). Sin
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embargo, las empresas no fueron capaces de hacer frente al crecimiento inesperado de la
demanda dado que la oferta era insuficiente, lo cual no mejor6 cuando empezaron a
aparecer problemas de suministro. Muchos de estos ya se contemplaban en el horizonte,
pero la pandemia los impulso, adelantandolos en el tiempo, haciendo imposible la

obtencion de una solucion a tiempo para impedir el desastre.

Dada toda esta situacion, las empresas de automoviles han estado enfrentando estos
ultimos afios mayores precios en sus productos por el incremento de costes, largas listas
de espera para la entrega del vehiculo al cliente y la reduccién de sus inventarios para la
produccién (Sanchez, 2021a). En definitiva, se ha enfrentado la ineficiencia del sector.
Asimismo, por el lado de la oferta también hay escasez, sobre todo de las gamas “low-
cost”. Esta tendencia se ha debido a que, al tener un coste mayor de produccién, asi como
cantidades limitadas de muchos materiales y piezas, estas se han empleado en la
fabricacion de aquellos modelos que proporcionasen mayores margenes a las empresas,
siendo estos los productos de gama alta. Esta decision ha ocasionado para muchos
usuarios la consideracion de medios alternativos de transporte y la adquisicion de
vehiculos de segunda mano (Barria, 2021). Dado este movimiento de mercado, los
precios de estos productos han aumentado considerablemente, debido a la garantia de

inmediatez.
Grafica IV: Manheim used vehicule value index (Manheim, 2022)
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En los siguientes apartados se exponen los problemas logisticos mas importantes que
aparecieron durante la pandemia. Para ello, se dividen en cuatro bloques: crisis de
semiconductores, crisis de transporte, crisis de materias primas y energia y, finalmente,

la crisis politica.
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4.1. Crisis de semiconductores

Los semiconductores o chips son elementos de un circuito electronico que llevan a cabo
funciones especificas. Son utilizados en numerosos productos dentro de la electrénica de
consumo, los electrodomeésticos y los automdviles, entre otros productos. En la
actualidad, la aplicacion de nuevas tecnologias, la incorporacion de nuevas aplicaciones
y la innovacion en produccién contintan elevando la demanda de chips en el mundo, al
incrementarse la cantidad requerida de estos componentes para cada uno de los
productos, asi como su sofisticacion. Asimismo, se espera que la demanda crezca
adicionalmente por la incorporacion de chips en un mayor nimero de bienes como
consecuencia de la implantacion del 5G (Europa Press, 2021). Sin embargo, la demanda
aumenta a un ritmo imposible de seguir para las empresas productoras, lo cual,
acompariado de una paralizacion de la economia y produccion, ha llevado a una escasez

de esta pieza esencial en la cadena de valor de muchas empresas.

Hace afios, la fabricacion se llevaba mayormente a cabo en suelo estadounidense, pero
poco a poco se fue trasladando a otros paises, diversificando con ello el proceso de

produccién entre diferentes paises.

Grafica V: Fases de la cadena de valor de los semiconductores (Elaboracion propia a partir de (Campbell,

E Taiwan

2021))
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Los microchips son productos muy especificos y delicados que requieren de una
importante especializacion a la hora de producirse con el fin de que funcionen
correctamente. En este sector, la mayor empresa productora es TSMC (Taiwan
Semiconductor Manufacturing C.0O.), la cual controla alrededor del 54% del mercado,
aunque no vende bajo marca propia, seguida de lejos por Samsung con un 17%y el resto
de las empresas con menos de un 7% del mercado cada una. Asimismo, el mercado de
TSMC se incrementa en el caso de los chips mas novedosos y desarrollados, controlando
en este caso alrededor del 90% de la produccion total (Campbell, 2021). Cabe mencionar

que la gran mayoria de la produccidn de estos componentes se encuentra concentrada en
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empresas procedentes de Taiwan, Chinay Corea del Sur, dejando altamente dependientes

a Europa y a Estados Unidos.

La pandemia obligo al cierre de fabricas y fronteras, lo cual supuso una destruccion de
oferta de chips, que sumado a la creciente demanda tuvo como resultado un incremento
de precios. Sin embargo, la causa principal de la escasez es la inexistencia de capacidad
suficiente, lo cual ha planteado un problema a largo plazo. Esto deja a las empresas en
largas listas de espera para la recepcion de estos productos, siendo imposible la reduccion
de tiempos de producciédn, dado el complejo procedimiento con duracion aproximada de
18 semanas (Alam et al., 2021). Asimismo, este problema es dificil de abordar puesto que
las grandes empresas dependen de proveedores que dependen a su vez de otros, lo cual
no ayuda a la trazabilidad de una estrategia conjunta que ayude a solventar el problema o
mejorar la situacion. A partir de este momento, la definicidn de precios queda dictaminada
por la oferta'y la demanda, lo cual solo lleva a un continuo empeoramiento de la situacion

para los receptores de estos productos.

Cabe destacar que la pandemia modificé los clientes de las plantas productoras de chips,
al tener mas demanda de aquellas que consiguieron mantener sus negocios en marcha.
Esto gener6 una pérdida de poder y de proveedores para las industrias que no pudieron
hacerlo. Asimismo, al poder los proveedores vender los chips a diferentes sectores y a
mayores precios, implicando asi mayores margenes, estos cambiaron de clientes. Los
productores prefieren dedicarse a elaborar en sus plantas aquellos chips que tengan un
mayor valor y volumen de negocio (Sanchez, 2021b), generalmente aquellos instalados
en teléfonos u ordenadores, sobre todo ahora que nos encontramos en la transicion al 5G,
habiendo por ello menos disponibles para otros sectores como el de
automocién. Finalmente, al no ser la industria del automévil grande en margenes, las
empresas no se pueden permitir pagar un sobreprecio muy alto, en comparacion a otras

industrias.
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Gréfica VI: Venta y produccién de semiconductores (Sanchez, 2021b)
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Ante esta situacion, tanto Europa como Estados Unidos han planificado a futuro grandes
inversiones de capital para la reduccion de su dependencia del continente asiatico y la
mejora de la crisis de suministro. Sin embargo, muchos autores comentan que, a pesar de
la actuacion inmediata, el proceso de construccion de fabricas lleva tiempo, lo cual no
solventa la problematica actual. Asimismo, a pesar de lograr el establecimiento de estas
fabricas, estas no serian suficientemente competitivas en el sector en el corto plazo por

su inexperiencia tanto en produccién como en el sector.

4.2. Crisis de transporte

El transporte de mercancias esta presente a lo largo de todo el proceso productivo, ya sea
entre fases o en la logistica de Gltima milla, lo cual lo convierte en un eslabon esencial
para el correcto funcionamiento de la cadena de valor, el cual si falla puede generar un

problema de magnitud global.

4.2.1. Transporte maritimo

La dependencia del transporte maritimo en la actualidad es enorme, dandose un 90% del
comercio mundial por estas vias, sobre todo con el auge del comercio electrénico, aspecto
gue nos deja en poder de las navieras. Este mercado puede considerarse practicamente un
oligopolio, puesto que las mayores empresas del sector se han agrupado en las alianzas
formando los grupos 2M, Ocean y THE Alliance, controlando el 75% del comercio por
mar (Futuro abierto, 2021).
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Gréfica VII: Cuota de mercado por capacidad de empresas navieras (Maersk, 2021)
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La pandemia generd una reduccion de produccion debido al cierre de fébricas y en
consecuencia las navieras redujeron el uso de su capacidad para evitar movilizar barcos
parcialmente vacios y mantenerse rentables. A partir de ese momento, a medida que se
ha ido reactivado la economia y ha ido creciendo la demanda, la capacidad se ha
mantenido constante, lo cual ha generado un incremento considerable del precio del
contenedor y una lucha por los mismos. Esto ha perjudicado a las empresas, pero ha
beneficiado enormemente a las navieras, puesto que previamente trabajaban en la
minimizacién de sus costes debido a los margenes reducidos de sus contenedores y
transportes, los cuales se han visto disparados por el incremento en precios. Nos podemos
hacer una idea de lo ocurrido sabiendo que en un afio una naviera como Maersk ha ganado

lo mismo que en los ocho afios previos juntos (Macrotrends, 2021).

Las numerosas restricciones tampoco han beneficiado la recuperacion puesto que el cierre
de puertos, entre otras cosas, ha generado un colapso masivo y un retraso en las entregas.
Estas restricciones han sido mas agresivas en el continente asiatico y dada la dependencia

de este, el impacto ha sido mayor en occidente.
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Grafica VIII: Precio medio global de un contenedor (40 pies) y % contenedores que llegan con retraso
(Sanchez, 2021b)
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El sector naviero estd organizado para aprovechar al méximo cada viaje realizado
(economias de escala), puesto que es un proceso costoso y lento. Es decir, que esta
planteado en un entorno de estabilidad productiva, politica y econémica, que ha sido rota
ante esta situacion excepcional en la que ha primado la flexibilidad y a la cual no se han
conseguido adaptar, dada la inversion y el tiempo necesarios para hacerlo (Every y
Lagatti, 2021).

Finalmente, cabe mencionar que el 23 de marzo de 2021 se sufri6 el atasco del Canal de
Suez, una via esencial que permite el paso a mas del 12% del comercio mundial, por el
barco Evergreen procedente de China con rumbo a Holanda, el cual tiene una capacidad
de carga de 20.000 contenedores. Esta detencién en el canal produjo pérdidas de alrededor
de $14M por dia, ademas de generar la espera de numerosas embarcaciones y el retraso

de su propia carga (BBC News Mundo, 2021)

Esta situacion ha demostrado la falta de infraestructura e inversion, problemas a los que
no se puede hacer frente a corto plazo dado el tiempo necesario de construccion y
organizacion, ademas de la incertidumbre existente ante la normalizacion del comercio
mundial y la normativa frente a la regulacion de procesos contaminantes ante el cambio

climético.
4.2.2. Transporte terrestre

La crisis naviera ha supuesto un incremento del coste de transporte, como se ha explicado
anteriormente, lo cual ha obligado a las empresas a buscar alternativas a este recorrido,
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entre las que destaca el transporte terrestre. Sin embargo, el incremento de demanda de
las empresas por este servicio ha destapado y acrecentado el problema en este sector: la
falta de camioneros.

La profesion de camionero lleva afios siendo cada vez menos atractiva, tanto para las
nuevas generaciones (Paloma, 2021) como para los que la ejercen en la actualidad, debido
a las condiciones laborales en las que trabajan, lo que hace que cada vez haya menos
demanda por este empleo. Algunas de estas son la obligacion de carga y descarga en los
destinos, el poco respeto del horario laboral y del conductor a lo largo de sus viajes y los
largos trayectos que los mantienen fuera de sus hogares. Finalmente, cabe mencionar el
riesgo de obsolescencia que corre la profesion frente al desarrollo de vehiculos autonomos
(elEconomista, 2021a) que eliminarian multiples puestos de trabajo en el sector.
Asimismo, las restricciones de frontera y sanidad causadas por el intento de control de la
propagacion del coronavirus no lo han puesto nada facil para que los camioneros lleven
a cabo su actividad. Algunos de estos problemas han sido largas horas de espera en las
fronteras, el cierre inesperado de estas, la exigencia de documentacion frente al covid-19

y la falta de comunicacion de la implantacién de medidas.

Cabe recalcar que estas medidas y problemas han afectado a todos los conductores, pero
en mayor medida a los autbnomos, puesto que estos hacen frente al coste de los viajes de
manera individual, entre los que destacamos el precio de la gasolina, el cual se esta

incrementando.

Finalmente, dado el interés que se tiene por solventar la crisis de suministro, las ofertas
de empleo se han disparado con considerables mejoras salariales y nuevas normas de
actuacion entre las empresas, puesto que solo en Europa se estiman que faltan alrededor
de 400.000 camioneros. Asimismo, se han planteado ayudas econémicas para los jovenes
con el fin de que puedan hacer frente a los pagos de acceso al mercado, como las licencias
o0 vehiculos. Sin embargo, esto todavia no ha generado el cambio esperado frente a las
masivas jubilaciones en el sector, lo cual significa que actualmente no hay fuerza de

trabajo suficiente para reemplazar la que se pierde (Ngo y Swanson, 2021).

4.3. Crisis de materias primas y energia

Cualquier actividad productiva requiere de forma constante numerosas materias primas

para poder desarrollar su actividad. Especificamente, en el sector automovilistico se han
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tenido problemas con el acero, el hierro, el niquel, el magnesio, el paladio y la energia,
entro otros muchos materiales. Sin embargo, dada la extension reducida de este estudio
nos centraremos en exponer la problematica referente al magnesio, empleado en el

aluminio, y la energia, dado el elevado impacto que han tenido en plena pandemia.
4.3.1. Magnesio

El magnesio es una materia prima utilizada en la elaboracién de aleaciones de aluminio
empleadas en la fabricacion de piezas para diferentes industrias, entre las que destacamos
la de automocion. Su uso es enormemente beneficioso en este sector puesto que mejora
el producto final. Las aleaciones generadas permiten aligerar las piezas de los vehiculos
manteniendo su resistencia, haciendo que estos alcancen mayores velocidades y
consuman menos combustible, simplifican el proceso de produccion, maximizando la
precision de los detalles del molde, y finalmente, permite el reciclaje del material

mediante el proceso de fundicion pertinente (Gurelan, 2020).

Esta materia prima es muy abundante en el planeta, lo cual divide el impacto
medioambiental y reduce el precio de su extraccién. China consume un 39% de la
totalidad de este material, a la vez que es el mayor proveedor, produciendo el 87% del
material empleado a nivel mundial, del cual proporciona un 45% a la Unién Europea
(Moreno, 2021). Sin embargo, actualmente China esta sufriendo una crisis energética
causada por el racionamiento de la energia en el pais, la cual tiene por objetivo cumplir
con los ambiciosos limites autoimpuestos para reducir las emisiones, y por tanto la
contaminacion. Esto ha ocasionado el cierre parcial o total de varias de sus fabricas,
resultando en una reduccion de la produccion y, por tanto, escasez de algunos productos
en el mundo (Nieves, 2021). Entre los recortes realizados, se encuentra la detencion del
proceso de extraccion de magnesio el cual consume gran cantidad de energia. Este hecho
se ha trasladado a las empresas de produccion en un incremento del precio, al haber
aumentado la demanda y la oferta haber caido bruscamente. Ante esta situacion, la Unién
Europea se encuentra en proceso de negociacion con China con el fin de solventar esta
problematica y recuperar la produccién prevista necesaria para continuar con la

recuperacion de la pandemia.
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4.3.2. Energia

La energia esta siendo un gran obstaculo en la recuperacion de la situacion previa a la
pandemia dado el continuo crecimiento de precios que estan sufriendo. Esta se emplea a
lo largo de toda la cadena de valor, siendo la energia potenciadora de todos los procesos

tanto de produccion como de transporte.

Las nuevas politicas de sostenibilidad proponen una reduccién de emisiones por medio
del uso de energias limpias (edlica, solar, hidraulica...) como sustitutivo de las energias
fosiles (carbon, gas, nuclear...), las cuales son mas contaminantes para el medio
ambiente. Para alcanzar sus objetivos, los gobiernos han desincentivado a lo largo de los
afios la produccion de las energias no renovables desde la iniciativa de eliminar en su
totalidad el uso de estas energias en el futuro y el aumento del coste de su uso para las
empresas. Esto Gltimo se ha hecho a través de la agravacion de impuestos, imposicién de
mayores regulaciones y la limitacion de las emisiones de CO2 permitidas junto con un
incremento del coste de los derechos de emision vendidos a las empresas para este fin,

como se aprecia en el grafico a continuacion.
Gréfica IX: Precio de los derechos de emision de CO2 (elEconomista, 2021b)
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Todo esto ha provocado que algunos subsectores energéticos, como el de petrdleo y gas,
hayan ido reducido sus inversiones (CAPEX) a lo largo de los afios al ver que estas lineas
de negocio no seran bien recibidas ni rentables en unos afios y que pueden destinar esas
cantidades de dinero a otras inversiones, consiguiendo de esta forma agravar ain mas el

problema comentado anteriormente.
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Gréfica X: Global Oil&Gas Capex Trends (Thomas, 2021)
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En un inicio, se habia planteado el proceso de descarbonizacion con un periodo de
transicion progresivo, sin embargo, se ha pretendido acelerar el movimiento més de lo
previsto. Esto ha causado grandes problemas, entre otras cosas, por nuestra todavia alta
dependencia de las energias tradicionales y reducido soporte renovable. Es decir, que se
ha expulsado la inversion de estas energias sin tener suficiente soporte para ello. El
resultado ha sido la caida de la oferta de energia junto con un crecimiento de la demanda
causada por el crecimiento de la economia, generando asi un mayor precio de MWh para

el consumidor final.

Todas estas decisiones han recaido sobre la renta de los consumidores, puesto que han
perdido poder adquisitivo, al tener que destinar una mayor cantidad de dinero a la
cobertura de estos gastos, en transporte y en el hogar, traduciéndose en una menor
disponibilidad de fondos dedicados a otros aspectos, lo cual implica una reduccion en la
demanda de otros bienes y servicios, como la inversion en un automovil. Asimismo, para

este ultimo, el incremento del coste del petroleo tampoco esté incentivando su compra.

Finalmente, los gobiernos han reaccionado a este problema ampliando sus planes de
sostenibilidad y abriendo, en Europa, de nuevo sus puertas a la energia nuclear, la cual
califican nuevamente como “limpia”, con el fin de aminorar los efectos que han tenido
estos hechos en un momento tan delicado como ha sido la pandemia y tender un puente

para una transicion a renovables (Gil, 2022).
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4.4. Crisis politica

El aprovechamiento de la globalizacion significd la externalizacion de las cadenas de
valor de las empresas mediante su diversificacion entre paises y continentes. La
separacion de las fases de la cadena obligé a un incremento la movilidad de los productos
entre estas, lo cual implica en la mayoria de los casos el paso a través de uno o varios

paises.

Cada uno de los paises se encuentra dirigido bajo normativas, procedimientos e ideologias
diferentes, las cuales obligan a las empresas a adaptar su proceder segun el lugar en el
que se encuentren. Con el fin de conseguir los mejores medios para llevar a cabo su
actividad de forma continuada, las empresas trabajan con las instituciones
correspondientes de cada zona en el desarrollo de acuerdos. Del mismo modo, las
diferentes opiniones frente al avance de la transicion sostenible, los impuestos, la
inflacion, etc. dividen a los paises, causando el incremento de la incertidumbre ya
existente en el momento. Las decisiones unilaterales no facilitan el correcto desarrollo de
la cadena de valor, puesto que entorpecen la toma de decisiones, al tener que ajustarse
simultaneamente a tantas medidas diferentes. En el escenario positivo de que los
diferentes paises colaboren entre ellos y se mantengan abiertos a los movimientos
empresariales, esta separacion de la cadena no reporta ningin problema. Sin embargo, en
caso contrario esta realidad se vuelve peligrosa, siendo precisamente el caso sufrido a lo

largo de la pandemia.

La expansion del covid-19 y su impacto ha sido irregular entre las geografias, habiendo
sido diferentes medidas aplicadas en cada caso. Cada pais se ha defendido
individualmente, no habiendo por tanto una homogeneidad en el modo de actuacion, lo
cual ha dificultado enormemente el analisis del problema y la busqueda de soluciones
entre las empresas. La apertura de un pais, el levantamiento de restricciones, etc. no
implicaba el mismo efecto para otras geografias, siendo de este modo inviable la prevision

de riesgos, de actividad y de expectativas a futuro.
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5. El sector automovilistico tras la pandemia

Tabla I1: Produccién anual de vehiculos ligeros (Elaboracion propia a partir de (OICA, 2021))

Coches Vehiculos comerciales Total % Cambio
2021 57.054.295 23.091.693 80.145.988 3%
2020 55.834.456 21.787.126 77.621.582 -16%
2019 67.149.196 24.637.665 91.786.861 -5,2%

A lo largo de estos afios, el sector de la automocién ha visto una reduccién considerable
de su produccion. En 2021, los datos mejoraron un 3% en comparacion con los registrados
en 2020, sin embargo, todavia no se alcanzan niveles previos a la pandemia (OICA,
2021). Actualmente, nos encontramos en la produccion de esta tipologia de activos en
niveles del 2011 (Tejero, 2022), donde se produjeron 79.880.920 vehiculos. Asimismo, a
pesar de que la expectativa inicial era que la recuperacion se completase en el afio 2022,
la Organizacion Mundial del Comercio (OMC) dejé entrever que esta se alargara hasta el

2023, suponiendo que no se planteen nuevos retos en el camino.

El sector automovilistico ha soportado el impacto de la pandemiay la crisis de suministro
agudizada por esta, lo cual ha dejado al sector debilitado y con necesidad de cambios de
proveedores, estrategia y modelo de produccion, entre otras cosas. Asimismo, todos los
actores afectados por estos problemas estdn poniendo en marcha planes de proteccion y
evaluacion de riesgos y estableciendo nuevos protocolos que contemplen situaciones
como estas Ultimas, frente a los que son bastante optimistas. Sin embargo, los problemas
persisten, aunque se agradece la normalizacién del covid-19, y aparecen nuevos, los
cuales estan generando de nuevo situaciones de emergencia e inestabilidad. Los costes de
los materiales siguen creciendo, suponiendo mayores precios para consumidor final, lo
cual ha contribuido al rapido crecimiento de la inflacion en todo el mundo, la cual

perjudica al sector debido a la reduccion de poder adquisitivo.

6. Otras problematicas con impacto en el sector

La pandemia tuvo un gran impacto negativo sobre el sector automovilistico, sin embargo,
una vez ya superada la peor parte de esta han surgido nuevas situaciones que perjudican

la recuperacion del sector al crear nuevos problemas y agravar los existentes.
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En primer lugar, el conflicto bélico entre Rusia y Ucrania, en el cual este Gltimo ha sido
invadido por tropas rusas, esta generando importantes problemas sociales, politicos y
econdmicos en los paises en cuestion, asi como en terceros. El sector automovilistico
depende en gran medida de ambos paises, siendo Rusia exportador esencial de acero y
paladio (Pérez, 2022), y Ucrania el principal fabricante de cableado para los vehiculos,
correspondiendo a un 7% de las importaciones de este de la Union Europea. Este es
esencial en la fabricacion de un vehiculo, sobre todo con la bldsqueda de mayor
conectividad, puesto que cada vehiculo lleva gran cantidad de este en su interior,
dependiendo del modelo (Moreno, 2022), y es un producto especializado del que no hay
muchos proveedores alternativos. Ambos paises se encuentran colapsados por la lucha,
en el caso de Ucrania, y por las numerosas restricciones y represalias que estad tomando
la Unién Europea, ademas de otros paises, en contra de Rusia. Esto claramente ha
provocado un bloqueo de las relaciones comerciales, lo cual esta suponiendo un

incremento de precios en productos varios debido a la escasez existente.

Del mismo modo, la alta dependencia que tiene Europa frente a Rusia es considerable en
cuanto a materias primas energéticas como el petrdleo o el gas, lo cual le da poder frente
a la oposicion a la guerra y la hace vulnerable. El boicot hacia la economia rusa perjudica
indirectamente a Europa, generando retrasos en las entregas y una menor disponibilidad
de recursos y bienes. Por otro lado, Ucrania representa en el mercado global del trigo el
10% de las exportaciones (Ollagnier et al., 2022), por lo que, en ambos casos, se esta

experimentando una subida de precios que favorece la inflacion general.
Grafica XI: Produccion de materias primas (Bloomberg y Banca March, 2022)

Fuente: Bloomberg y Banca March
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El sentimiento de mercado es altamente negativo, tanto por parte de los inversores
particulares como de las empresas, haciendo que se quiera salir de las inversiones con
base en el territorio e iniciar planes de actuacion para reducir la dependencia existente.
Particularmente, muchas empresas con negocios en el pais han decidido abandonarlo para
evitar, segun comentan, comprometer su actividad e imagen. En definitiva, dado que la
guerra se estd prolongando y que los problemas generados son de mayor magnitud frente
a lo que se estimaba en un inicio, la opinién general de los profesionales del sector
automovilistico es que este conflicto esta suponiendo una peor situacion en comparacion

con el covid-19 y que la recuperacién se encuentra ahora mas lejos (De las Casas, 2022).

En segundo lugar, el cierre de fronteras en China por la aplicacion de su politica de zero-
covid, esta suponiendo colapsos en los puertos, grandes retrasos, menor capacidad de
produccidn, etc. Para el sector de la automocion, no contar con China supone un gran reto
logistico, al ser el pais un eslabén esencial tanto para las marcas como para sus
proveedores. Asimismo, la gran mayoria de paises y empresas son altamente
dependientes de su correcto funcionamiento. Este cierre estd fomentando la subida de
precios de productos y cargamentos, entre otros, dadas las restricciones de movilidad
dentro del propio pais y la reduccién de la fuerza de sus puertos. En definitiva, esta
potenciando un incremento de la tension inflacionista y, aunque la situacion mejora, no

se espera una pronta recuperacion total (Li et al., 2022).

Por otro lado, el cierre del pais y la guerra generan incertidumbre frente a un posible
conflicto bélico entre China y Taiwan por el reclamo de este Gltimo como propio tras el
no reconocimiento de su independencia. Asimismo, bajo esta casuistica, Estados Unidos
también entraria en accion (Replay & Westcott, 2021). Ambos paises son claves, al ser
China “la fabrica del mundo” y Taiwan lider en la produccion de semiconductores. Sin
embargo, a pesar de la latente tension existente entre ambos paises, algunos autores
opinan que podria no llegar a acontecerse ningun problema al ser el precio a pagar
demasiado elevado para China (Vidal, 2021). Sin embargo, esta opinidbn no es

generalizada, puesto que otros muchos opinan lo contrario.
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Tabla I11: Resumen de los factores de la crisis (Elaboracién propia)

Transicion medioambiental

y tecnoldgica

Aceleracion de la transicion: medidas ajustadas para
las empresas

Cambio en la planificacion de estrategias a futuro

Semiconductores

Demanda superior a la capacidad existente

Pérdida de poder de negociacion del sector
automovilistico frente a proveedores y otras
industrias

Incremento de precios determinados por oferta y

demanda

Subida de margenes por los proveedores:
incremento de precios de los contenedores
Retrasos en los puertos: grandes cantidades de

mercancia y el colapso de los puertos

Falta de camioneros: profesion poco atractiva y
malas condiciones

Incremento excesivo de demanda de este servicio
Transporte alternativo por imposibilidad de

transporte aéreo 0 maritimo

Consecuencia de la alta dependencia por su
complicada extraccion
Cierre del pais que lo controla, implicando la

pérdida de proveedores

Incremento de los precios

Normativa  medioambiental:  reduccion  de
inversiones en energias actualmente rentables
Dependencia en Europa de los paises productores

de energia

Maritimo
Transporte

Terrestre

Magnesio
Materias
primas

Energia
Politica

Falta de homogeneidad y colaboracion en las
medidas contra el covid-19
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Otros
factores

Rusia-Ucrania

Conflicto politico y geografico
Gran incertidumbre de mercado y alta dependencia

Bloqueo de materias primas, materiales y empresas

Zero-covid
Chinay

China-Taiwan

China factor esencial en las cadenas de suministro
Alta dependencia de esta potencia

Incertidumbre ante posible conflicto geopolitico
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METODOLOGIA
Metodologia de la revision de literatura

Se ha llevado a cabo una revision de literatura a fin de elaborar un marco teérico amplio
de caracter descriptivo sobre los problemas de la crisis de suministro y la situacion
particular del sector de la automocion. Esta se ha realizado a partir de la lectura y analisis
de informacion académica, extraida de Google Académico, Dialnet y el repositorio de
Comillas. Del mismo modo, se ha estudiado en gran medida informacién no académica
puesto que, al ser el tema tratado de tan reciente actualidad, no se encuentra todavia
recogido por instituciones de forma formal. Entre esta se encuentran informes sectoriales,
informacidn empresarial interna, informes de bancos y consultoras (Accenture, Deloitte,
etc.). Asimismo, se han consultado varias bases de datos entre las que destaca la
Organizacion Internacional de Productores de Vehiculos Motorizados. Finalmente, se ha
valorado informacion procedente de articulos periodisticos de diversas ideologias y
geografias, con el fin de mantener la actualidad de las conclusiones, dado el caracter

reciente de la situacion a evaluar y su caréacter dindmico a lo largo de la investigacion.
Metodologia del estudio cualitativo

La investigacion llevada a cabo en ese documento esta dirigida al andlisis de la eficiencia
del modelo de produccion implementado en el sector automovilistico tras la sucesion de
eventos extraordinarios liderados por la pandemia del coronavirus, la cual ha generado
grandes disturbios en la cadena de suministros. Este estudio se ha disefiado bajo las
indicaciones de Kvale (Flick, 2018) y Vallés (Vallés, 2002), con la intencion de ser un
trabajo exploratorio basado en la recopilacion de informacion cualitativa por medio de la
realizacion de entrevistas semiestructuradas a profesionales del sector de la automocién.
Esta eleccién de modalidad se debe al deseo de conocer el como y el porqué de esta
situacion desde un punto de vista personal, estableciendo unas bases sélidas abiertas a la

informacion que el entrevistado quiera afadir.

El guion empleado en las entrevistas (detallado en el anexo) fue elaborado en base a una
revision previa de literatura, realizada con el fin de recopilar opiniones varias sobre la
crisis y los cambios que se estan experimentando en el modelo, al ser el objetivo del

estudio comparar la informacion recopilada organicamente con la estudiada a fin de
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aportar una discusion critica y posibles soluciones ante la problematica. Los temas claves
tratados establecidos para la entrevista fueron principalmente los siguientes: la situacion
de vulnerabilidad del sector, los problemas actuales mas all& de la crisis de suministro,
vias de recuperacion en el sector, los cambios a llevar a cabo en el modelo de produccién

y la sostenibilidad del modelo JIT actual.

Para la consecucion de las entrevistas seleccionamos a profesionales relevantes del sector
en base a tres requisitos principales: amplia experiencia en el sector, responsabilidades
directamente relacionadas con actividades afectadas por la crisis previamente
mencionada y amplia perspectiva de la problematica. Finalmente, seleccionamos como
muestra a cuatro profesionales cuyos puestos de trabajo estaban repartidos a lo largo de
toda la cadena de valor, de forma que obtuvimos una vision mas completa conformada
por diferentes actores de una misma cadena. Dado el acuerdo de confidencialidad
establecido con los entrevistados, ninguna informacion personal (nombre, empresa,

etc.) sera revelada, més alla de la descripcion general recogida en la tabla a continuacion.

Tabla IV: Muestra del estudio cualitativo (Elaboracion propia)

Participante Posicion en sector | Experiencia Duracion
Entrevistado 1 n.a. > 20 afos 45 min
Entrevistado 2 Concesionario > 25 afos 40 min
Entrevistado 3 Productor n.a. 40 min
Entrevistado 4 Proveedor < 10 afios 38 min

La consecucion de las entrevistas se llevo a cabo, en dos de los casos, de forma presencial
en sus respectivos lugares de trabajo y, en los otros dos, cara a cara de forma online por
medio de la plataforma Teams. Durante la entrevista se procedié a la toma de notas y a
su grabacion por medio de un dispositivo movil, las cuales fueron transcritas
posteriormente. Sin embargo, dada la limitacién del consentimiento de los entrevistados
de esta informacion al uso personal, ninguno de estos recursos se pondra a disposicién

publica ni sera expuesto a lo largo de este documento.

Para la extraccion de conclusiones y resultados se ha llevado a cabo un analisis exhaustivo
de contenido sobre los temas tratados en las entrevistas a partir del analisis de las

transcripciones y otras notas a fin de establecer los conceptos y mensajes claves
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transmitidos por los profesionales para cada una de las cuestiones tratadas. A partir de
estos se ha llevado a cabo una comparativa de opiniones entre ellos y con las opiniones
generales del entorno.
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RESULTADOS

En las secciones anteriores se han presentado las causas de la problematica actual con la
creacion del marco tedrico sobre el que se basa nuestro estudio. A continuacion, se
exponen los resultados obtenidos a traves de las entrevistas realizadas a profesionales del
sector, las cuales se dividen en los siguientes apartados: causas de la crisis en el sector,
opinion de la estrategia LEAN, especificamente del Just In Time, soluciones planteadas
para la recuperacion del sector y expectativas a futuro. La redaccién de este apartado se
ha estructurado por tematicas con el fin de valorar de forma conjunta las opiniones de los

diferentes entrevistados y evitar de este modo la duplicidad de informacion.

El apartado introductorio de las entrevistas, en el cual se presentaron los principales
conceptos sobre los que se iba a dialogar, permitié garantizar el amplio conocimiento de
la tematica tratada entre los profesionales. ellos confirmaron que es un problema al que
han tenido que enfrentarse de una manera u otra dadas las responsabilidades de sus
puestos de trabajo en sus respectivas empresas, implicando con ello que toda la
informacion proporcionada esta basada en opiniones creadas desde su experiencia laboral

tanto propia como de terceros.
1. Problemas en el sector

Cuando se les preguntd a los cuatro entrevistados que valorasen la situacion del sector
automovilistico previa a la pandemia, tres de los entrevistados coincidieron en que su
posicion era altamente delicada mucho antes de enfrentarse a la pandemiay a la crisis de
suministro. Sin embargo, uno de ellos establecié que “el sector no venia tan débil de
antes” (Entrevistado 3) aunque existiera incertidumbre y se estuvieran dando numerosos
cambios. Asimismo, todos corroboraron la observacion de que el sector no estaba

preparado para superar la crisis sanitaria ni la de suministro.

Las entrevistas permitieron comprobar que todos los aspectos comentados en el marco
tedrico (crisis de suministro, conflicto entre Ucrania y Rusia, transiciones
medioambientales y tecnoldgicas) han constituido importantes problemas para el
desarrollo del sector, siendo por ello las causas principales de la crisis. Algunas de las

declaraciones de los entrevistados en este apartado fueron las siguientes:
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Entrevistado 1: “El semiconductor ahora mismo es el oro negro”; “habia una demanda
tan grande que se almacenaban en los puertos de China”; “se estan triplicando los
tiempos de entrega”; “hay escasez de oferta y el consumidor estd pagando un 30-50%

roa

mas

Entrevistado 2: “los problemas de materias primas, el crecimiento de los precios,
problemas en el transporte, y todo esto después del covid-19...”; “...afectan a todas las
marcas, es un tema global”; “hay un mercado premium en el que hay clientes que estin
dispuestos a pagar mas dinero por los coches”’; “... no hay coches en stock ni para poner

en las posiciones de los concesionarios”

Entrevistado 4: ‘“nos han afectado claramente la pandemia, luego la crisis de
semiconductores (...) y la crisis de Ucrania”; “cuando dejaron de vender microchips
para los coches se tuvieron que buscar la vida, tuvieron que buscar alternativas”

(hablando de los proveedores); “la fabrica de Rusia esta prdcticamente parada”

Sin embargo, a lo largo de las discusiones se han expuesto otros problemas de carécter
interno que no habian sido considerados anteriormente, algunos de los cuales son
particulares del sector, por lo que se presentan a continuacién junto con otras

declaraciones importantes.

Entrevistado 1: La transicion ecol6gica es mucho méas que una simple tendencia y, en
cierto modo, esta destruyendo una industria importante, por lo que es una de las grandes
causantes de la situacion en la que nos encontramos. “No puedes poner fechas para eso
porque las transiciones a nivel historico llevan muchos afios . Los productos hibridos y
eléctricos son todavia modelos basicos y a la velocidad a la que se mueve el sector, son
productos que quedaran obsoletos en pocos afios dada su actual baja autonomia, pocas
infraestructuras, etc. Esto genera incertidumbre entre los consumidores, los cuales no
saben que producto les conviene mas, atrasando con ello su decision de compra. Un coche
es un producto caro y una inversion importante, no todo el mundo puede permitirselo, y
el cambio a modelos poco rentables o de muy cara produccion solo empeora la situacion

e incrementa los precios, reduciendo de esta forma el mercado existente.

Entrevistado 2: Dada la situacion de incertidumbre en la que nos encontramos con la
proteccion del medio ambiente y la revolucién tecnoldgica, muchos consumidores estan

cambiando su forma de comprar. “Mucha gente esta dispuesta a utilizar opciones de
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financiacion para tener el coche durante un tiempo y luego poder cambiarlo”, evitando
de esta forma comprar un coche para tenerlo en propiedad. Esto les aporta mayor
flexibilidad a la hora de ajustarse a la nueva normativay les permite aprovechar el proceso
de transformacion continua, sin tener que comprar varios productos para ello. Por esta
razén, muchas personas estan retrasando su decision de compra al poder esperar para
acceder a estas ofertas, lo que hace mas complicado la recuperacion de ventas en los

concesionarios.

Por otra parte, la pérdida de proveedores fue un duro golpe, sin embargo, este problema
afect6 en mayor medida a aquellas empresas que habian conseguido que sus proveedores
se establecieran cercanos a sus fébricas, puesto que las estrictas y convenientes
condiciones que tenian acordadas las perdieron al no poder mantenerse competitivos

como clientes.

Entrevistado 3: La dependencia que tiene el productor de sus proveedores es alta por lo
que el problema se manifiesta frente a “quien tiene o no el stock y quien tiene o no la
carga financiera”. L0S productores negocian sus contratos con los proveedores
acordando el cumplimiento del acuerdo, pero no un precio, dependiendo este de la oferta
y lademanda, o en algunos casos el momento exacto de la entrega, establecido en amplios
rangos dado el colapso. Esto hace a algunos productores, llegado el momento, terminar
el contrato al no poder aceptar las condiciones establecidas. Sin embargo, si la empresa
ha recurrido a un préstamo o alguna inversién en base a esa mercancia, tendra que hacer
frente de igual manera a los costes. Es decir, “no es que no gane dinero, sino que pierde”.
Esto imposibilita la organizacion y comunicacion del resto de sus pedidos, paralizando la

actividad de las empresas.

Entrevistado 4: Esta crisis ha demostrado que hay lagunas en los acuerdos hasta ahora
utilizados en las operaciones de compraventa entre proveedores y clientes. EI mas
importante ha resultado ser la propiedad de la mercancia, es decir, “a partir de qué
momento la mercancia deja de pertenecer al vendedor para pasar a ser responsabilidad
del comprador”. “Tuvimos una caida del mercado de lo que es la venta de vehiculos por
los cierres de fabricas (...) tenemos una dependencia absoluta de los productores de
coches”. Esto supuso un desajuste entre los materiales que los clientes habian adquirido
por estimacion de demanda y la capacidad finalmente necesaria. Este cambio repentino

venia cargado de costes, al tener que seguir pagando por la mercancia encargada, asi como
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abordar los costes de transporte y almacenamiento, mientras no se tenia ningun tipo de
ingreso. El resultado fue, en algunos casos, el abandono de la mercancia final, generando
con ello un incremento de costes para los proveedores al tener que encargarse de esta en
sus almacenes y fabricas, y obligandoles a recortar costes, “los gastos mds altos son
siempre los de personal”. ASIMiSMO, “se produce, se disefia especificamente para cada
modelo de coche”, 10 cual hace invalidos esos productos para otros clientes. Ejemplos de
esto son los “productos customizados y los producidos bajo el just in sequence”, el cual
es un modelo de produccion que consiste en que la produccion se empaquete en un orden
especifico para que coincida con el proceso seguido en la cadena de montaje del

productor.

Grafica XII: Recopilacion de problemas del sector automovilistico (Elaboracion propia)
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El contexto proporcionado en las entrevistas ha dejado claro la poca preparacion existente
en el sector frente a situaciones excepcionales, siendo considerada por muchos como “una
crisis sin precedentes”. Sin embargo, el sector automovilistico es uno de los muchos
sectores afectados por esta crisis, por lo que era algo claramente imposible de prever. El
sector ha visto cada una de sus fases afectadas de diferentes maneras, lo cual ha supuesto
un reto mayor para su gestion y su intencion de recuperacion. Mas alla de los problemas
externos y sus consecuencias valoradas en el marco teorico, el sector ha sufrido
problematicas internas, que en el caso de los presentados anteriormente coinciden con
una falta de comunicacion y relacion entre los stakeholders de un proceso econémico. Es
decir, a pesar de ser las cadenas globalizadas una realidad, la colaboracion entre los

diferentes actores de la cadena, es decir, gobierno, proveedores, productores,
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transportistas, etc. es altamente delicada, lo cual contradice de cierta manera la solidez

que transmitian anteriormente este tipo de modelos de produccion.

2. Opinidn de la estrategia Just in Time (JIT)

Las opiniones sobre el modelo Just In Time han mostrado que una la mayoria de
entrevistados defienden el modelo JIT, sin embargo, también se presenta la opinién
contraria. Estas diferencias permiten reflejar una realidad mas completa en estudio al
aportarse un mayor numero alternativas y criticas a las conclusiones alcanzadas por cada

uno de los profesionales.

Entrevistado 1: “Ves las carencias de una empresa cuando las cosas empiezan a ir mal”
y tras las experiencias vividas estos Ultimos afios vemos que es necesario llevar a cabo
cambios frente al modelo anterior a la pandemia. Basarse en un modelo que garantiza su
funcionamiento y su eficiencia Gnicamente bajo condiciones de estabilidad, no es util para
el desarrollo de la industria, ademéas de hacerla mucho mas vulnerable frente al entorno.
La situacion actual del sector es insostenible en el tiempo y solo demuestra que es
necesario buscar alternativas a este modelo de produccién que mejoren las expectativas a

futuro.

Entrevistado 2: La estrategia de producir bajo pedido permite mayores ingresos y
reduccion de costes, lo cual es imprescindible en una industria tan cambiante. “Los coches
se envian a los mercados donde realmente haya mds ingresos” 'y los productos ofrecidos
se valoran segun la demanda. Es decir, las empresas tienen, ahora mas que nunca, la
capacidad de evaluar sus lineas de negocio, para centrarse en aquellas que mayores
margenes les aporten, es decir, que sean mas rentables. Deben valorar su estrategia y su
posicionamiento en el sector, para establecer su nicho de mercado y su evolucién a

futuro.

Por otro lado, la ruptura de la cadena de suministro “no es porque no funcionara bien el
modelo sino por la situacion excepcional”, sin embargo, “si algo no funciona hay que
cambiarlo para ajustarlo”. Los cambios son necesarios, pero deben darse con légica
segun las necesidades del sector, es decir, se deben mantener aquellas herramientas que

permitan reducir los tiempos de entrega, minimizar los stocks, etc.
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Entrevistado 3: Retirar el modelo JIT supone dejar abierta una puerta para la entrada de
nuevos competidores al sector, y dado el entorno tan competitivo caracteristico del sector
automovilistico es un riesgo que las empresas no van a aceptar ni permitir. Un aumento
de costes implica un incremento en los precios de los productos finales, puesto que la
unica manera de poder soportar ese mayor coste de produccion es trasladando esa subida
a los clientes finales. “Se crea una gran oportunidad para las empresas con un proceso
mas barato” y una pérdida de posicion y cuota de mercado para las marcas actuales. Lo
mismo ocurre si las empresas no consiguen reducir la espera a niveles anteriores a la
pandemia. Particularmente, los competidores asiaticos representan una amenaza
considerable dada su creciente inversion tecnolégica e innovacion constante. En caso de
darse esta situacién, los productos més afectados serian aquellos pertenecientes a las
categorias inferiores, es decir, un aumento de precios equivaldria a la pérdida de clientes
por demanda flexible y el bajo coste de oportunidad. “Al que no le vendes td, le vende la
competencia (...) podria iniciar una guerra de precios”, ante la cual las empresas no estan
en condiciones de participar, no se lo pueden permitir. En definitiva, el objetivo de las
empresas ahora debe ser devolver la estabilidad al sector, no aumentar los costes en los

gue se incurren, puesto que la subida actual de costes no es sostenible en el tiempo.

Tener planes de contingencia es un aspecto imprescindible para cualquier empresa, pero
esto no garantiza su correcto funcionamiento ni su eficacia contra el problema particular
en cuestion, puesto que estan planteados sobre escenarios generales que mas tarde pueden
coincidir 0 no con la situacion a solucionar, es decir, “cuando no funciona nada, no hay
plan de contingencia que valga a corto plazo”, como es el caso actual. “Una crisis como

esta no se puede planificar”.

Entrevistado 4: La exposicion del sector a factores que aumenten los costes no es algo
positivo para la empresa, puesto que el traslado de estos a los precios puede llegar a
resultar en una reduccion de demanda. “... el modelo funciona” (hablando del JIT) por lo
que se prefiere el sistema actual ya que permite a la empresa ser mas competitiva. La
razén de las marcas desde un principio para exteriorizar la produccion sigue siendo valida,
reducir costes, siendo por ello llevar a cabo cambios en una cadena eficiente una idea
poco logica. Es decir, las empresas siguen beneficiandose de la globalizacion de la cadena
y el Unico factor que desafia esta realidad es la seguridad. En definitiva, “hay un conflicto
de intereses entre lo seguro y lo barato”, la cual es una opinidon que varia entre las
empresas’’.
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Las propias entrevistas realizadas a profesionales del sector han demostrado la division
de opiniones encontrada también en la revision de literatura, estando el Entrevistado 1
claramente posicionado en contra del modelo JIT, mientras que el resto (Entrevistado 2,
3y 4) estan satisfechos con la implantacion de modificaciones en el modelo actualmente
en uso. Asimismo, estos resultados sorprenden, puesto que el sector se encuentra en un
momento altamente delicado que est4 potenciando cada vez més la idea de redisefiar el
negocio, abandonando el modelo JIT, puesto que, a medida que aparecen nuevos retos a
los que se deben enfrentar, las empresas estan encontrando mas dificil mantener su

posicién en el mercado.

La comparacion de opiniones deja ver que la defensa del JIT se fundamenta en factores
econdmicos y de competencia, a los cuales las empresas no estan dispuestas a renunciar.
Los medios que llevan a estos factores son unicamente cuestionados cuando llevan a
problemas, mientras que si aportan beneficios no hay duda de su eficiencia. A modo de
idea general podemos definir que un control total del negocio, a pesar de ser una situacion
ideal, no es realista, puesto que siempre existird un porcentaje de riesgo sistémico.
Asimismo, controlar el resto de los factores tampoco es sostenible puesto que reduce tu
capacidad de aprovechamiento de oportunidades y la toma de riesgos a la espera de un
beneficio mayor, es decir, destruye la idea de negocio y de inversion para aquellos que
desempefien este papel.

3. Soluciones para la recuperacion del sector

La recuperacion del sector se ve a medio plazo y la confianza en el modelo actual es
considerable, aunque como se ha expresado anteriormente, no todos estan de acuerdo.
Las soluciones planteadas en relacion con la ruta que se debe tomar para poder garantizar
un futuro sostenible varian segln la opinion sobre el modelo actual, anteriormente
expuesta. Asimismo, a pesar de contemplar varias soluciones, a continuacion, se presenta
la idea mas relevante de cada uno de los profesionales, acompafiadas por opiniones del

resto de entrevistados comentadas en sus respuestas de forma puntual o transversal.

Relocalizacion (Entrevistado 1): La dependencia de cualquier negocio globalizado es
practicamente total, pero va variando segun las circunstancias en el entorno. Por ejemplo,

en la actualidad, sufrimos de escasez de materias primas, energia, etc. Cualquier problema
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que se origine afectara al sector, sin embargo, cuanto mas lejos se dé menos control
tendremos sobre el mismo y mayor sera su impacto, demostrando claramente que es
necesario un acercamiento de la produccién a las fabricas. Esto “crearia mas riqueza en
el continente”, la cual incrementaria el valor adquisitivo de las personas. Del mismo
modo, se propone una acumulacion de materiales para evitar que los colapsos lleguen a
afectar a la cadena de valor a pesar de darse la situacion. En definitiva, supondria “un
coste mayor, pero es mucho mds seguro” para la continuacion del negocio puesto que

garantiza mayores margenes de actuacion.

o “Si localizas la produccion pues te quitas ese problema, pero entonces creas
otro”; “si montas rapido una fabrica, todo el mundo te va a comprar, pero a
medio plazo, si no tienes una ventaja, digamos tecnoldgica, o un producto
especial, te puede copiar facilmente y entonces a medio plazo se te va a complicar
el negocio”; “no se si vamos a poder mantener las fabricas” (hablando los planes
de relocalizacion de semiconductores) (Entrevistado 4).

e “Esto es positivo y va a ayudar a Europa, sobre todo a los fabricantes europeos’:
“el modelo JIT se puede adaptar”. Es decir, que se podria incorporar a la nueva
cadena de valor, puesto que, el incremento de costes se veria compensado por la
reduccion de otros gastos, pero llevara tiempo y no seré sencillo. (Entrevistado
2).

Hay grandes diferencias de opinion frente a los planes iniciados, asi como la idea tras
ellos. A corto plazo todos coinciden en que puede ser una solucion para la situacion, sin
embargo, a medio-largo plazo no se valora de forma unanime esto como un beneficio.
Esta claro que este modelo cambiaria la produccion en su totalidad, pero dada la
incertidumbre en el entorno el resultado de esta operacidn es practicamente desconocido,
pudiendo ser finalmente positivo o no, dependiendo también de la habilidad de las

empresas para instalarlo y aprovecharlo correctamente.

Busqueda de alternativas a proveedores y analisis de dependencia (Entrevistado 2):
No se busca aumentar numerosamente el nimero de proveedores, sino de buscar aquellos
que ofrezcan las mejores ofertas del mercado y una mayor estabilidad. En esta fase de
aprovisionamiento, es esencial el trabajo del departamento de compra, puesto que son
ellos los encargados de seleccionar a los proveedores con los que se va a trabajar. Del

mismo modo, se deben estudiar los actores que mas han perjudicado la situacién de la
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empresa con el fin de “buscar que ha fallado’ 'y eliminar estos factores de la cadena. Si
embargo, hay “algunos mercados en los que, si te fallan, pues no tienes alternativa”, por
lo que hay que prepararse en mayor medida ante la asuncion de tales riesgos y “ver cOmo
se puede reducir la dependencia”. Por ejemplo, “China es un mercado muy potente del

que es dificil salir”.

e “..nose puede depender de energia ni de materias primas”; “China pensabamos
que no iba a colapsar y esté colapsando” (Entrevistado 1). Esto demuestra que, a
pesar de llevar a cabo un andlisis de riesgos, si no se elimina la dependencia
totalmente, pueden darse situaciones imprevistas.

e  “no estamos hablando de diversificar mucho, estamos hablando de buscar

alternativas” (Entrevistado 4)

Al igual que el segundo entrevistado, el resto también mencionaron el mercado chino y
asiatico de una forma u otra, lo cual demuestra la importancia que tiene en el sector. A
pesar de ser considerado de alto riesgo en la actualidad dado su cierre de fronteras y su
gran control sobre la produccion, tienen un importante recorrido en desarrollo de
componentes especializados y un amplio acceso a materias primas, las cuales son

imprescindibles para el sector.

e “se empezo a fabricar en Corea del Sur, China... en Asia y se ha creado una
dependencia muy grande”; “‘se quiere salir de Asia, pero no va a ser facil porque
Europa tiene una cuota de mercado muy grande” (Entrevistado 1)

e “Los productores chinos tienen baterias, conocimientos... y estan preparados”
(Entrevistado 3)

e ‘“estan creciendo rapido (...) son atractivos sobre todo lo que son modelos

sencillos” (hablando de los competidores en China) (Entrevistado 4)

Mejora de la relacion entre proveedores y productores (Entrevistado 3): Dada la
bidireccionalidad de la dependencia hay una necesidad urgente de solventar los
problemas existentes entre ambos grupos, las cuales previamente no eran de especial
interés dado que se basan en situaciones muy improbables, mas alla de la posible quiebra
de alguna de las dos empresas. “Los contratos se realizan con muchos meses de
antelacion”, por lo que se plantean revisiones continuas de contratos, el incremento de la

comunicacion, para conocer cualquier problema que alguna de las partes pueda estar
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sufriendo, y llevar a cabo andlisis exhaustivo previo a la firma de compromisos con

clientes, y en el caso de las marcas, a la eleccion de proveedores.

e  “Hay proveedores que no son exclusivos del mundo del automovil y ellos venden
al mejor postor” (Entrevistado 2)
o  “Algunas marcas comunican abiertamente sus problemas (...) ahi te puedes

intentar ajustar rapidamente, pero la mayoria no te avisan” (Entrevistado 4)

Muchos de los proveedores se designan, dentro de una cierta calidad, en base al precio.
Esto son relaciones de corto plazo, que no son sostenibles en periodos de criticos puesto
que el coste de cambio de clientes para los proveedores es practicamente nulo. Una
relacion mas elaborada, a largo plazo, podria reducir esta tipologia de problemas.

Incrementos de stock en materiales criticos (Entrevistado 4): La evaluacién de los
riesgos a nivel general, detectando las actividades, materias primas y situaciones que
ocasionan los problemas es importante para la reduccion de fallos. En los ltimos afios se
han generado por falta de materiales, lo cual ha impedido la continuacion del proceso y
ha ocasionado la acumulacion de bienes sin terminar en las fabricas. Por ello, se considera
que el modelo debe evolucionar para permitir considerar, frente a situaciones
extraordinarias, la acumulacién de aquellas materias primas valoradas como criticas o de
alto riesgo dada la situacion particular, evitando de esta manera repetir el colapso en caso
de volver a sumirse el mundo en condiciones similares. Asimismo, “tenemos problemas
subir el stock en productos de mucho movimiento porque el total de lo que se produce
sale” pero poco a poco Se puede llegar a establecer unos niveles sostenibles. A pesar de
esto, “no sera no una decision general para todos los productos”, puesto que no

reportaria beneficios, solo nuevos costes.

“«“

o ay que tener un stock de seguridad porque, si no, te pierdes mucha demanda’;
“una acumulacion de materiales para evitar que los colapsos lleguen a afectar a
la cadena de valor” (Entrevistado 1)

o “FEl modelo esta muy ajustado (...) no se puede tener una cantidad enorme de
coches y materiales en stock”; “No puedes tener una produccion que no sepas
donde la vas a meter” (Entrevistado 2)

e  “Reducir los cuellos de botella en una cadena de valor es imprescindible”;

“Cuando hay un problema, se corta el suministro al cliente” (Entrevistado 3)
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Tabla V: Recopilacion de soluciones (Elaboracion propia)

¢ Incremento de la seguridad en la cadena de valor
Relocalizacion de la
. e Recuperacion de valor en el continente
produccion
e Mayores costes de procedimiento

Busqueda de alternativasa | ¢ Revision y reduccion de dependencias
proveedores y analisisde | e Incremento del control en los mercados esenciales

dependencia e Necesidad de un analisis en profundidad especifico

_ » e Incremento del conocimiento de las relaciones
Mejora de la relacion entre
contractuales
proveedores y productores
e Necesidad de comunicacion bilateral

e Conocer y valorar los cuellos de botella

e Incremento de costes vinculados a los almacenes
Incrementos de stock en
) . totales o parciales
materiales criticos
e Aprovechamiento de oportunidades e incremento de

seguridad

Podemos ver que la opinion sobre el just in time es flexible dependiendo de la solucion
planteada, puesto que hay algunos autores que estan de acuerdo, por ejemplo, frente a la
relocalizacién pero en diferentes grados de aplicacion y partiendo desde objetivos
diversos, incluso en algunos casos enfrentados. Esto da pie a suponer que existe un punto
de equilibrio entre dos posiciones enfrentadas, donde se podria estar de acuerdo en aplicar
ciertas medidas de contingencia basicas a partir de la cuales los empresarios de las

diferentes fases pudieran actuar mas libremente, seguin sus propios intereses.

Sin embargo, en la actualidad, no existe una homogeneidad frente a la mejor forma de
resolver la problematica actual, por lo que cada empresa esta actuando de forma
independiente bajo los criterios que consideran mejores a fin de recuperar la estabilidad
de sus operaciones y cuentas. Es decir, las empresas estan en movimiento, valorando

alternativas, debido a la preocupacion existente compartida entre las empresas del sector.
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4. Expectativas a futuro

Ante la pregunta sobre su opinion frente a las expectativas a futuro en el sector
automovilistico, tanto en perspectiva global como sobre situaciones particulares, se
obtuvieron respuestas muy variadas. lgualmente, todos los participantes coincidieron en
que la recuperacion del sector se iba a lograr en el medio plazo, bajo unos supuestos de
estabilidad frente a la situacion actual y una resolucion del conflicto entre Rusia y

Ucrania.

Entrevistado 1: “... a raiz de esto se estdin haciendo comités de riesgos”; “Cuando las
cadenas de suministro funcionen como deben funcionar y se cumplan las cuotas de
produccion a corto plazo, estimamos que los precios volveran a normalizarse’; “... se
preveia sin la guerra de Ucrania que en julio-agosto se tendrian cuotas de produccion
normalizadas y a final de afio se habrian regularizado, pero ahora es muy complicado

realmente saber con exactitud cuando se va a recomponer la industria del automovil”

Entrevistado 2: “Cuando todo esto se estabilice pues volvamos a situaciones de precios
similares a los que teniamos”; “necesitamos mucha inversion”; “hay cartera de pedidos,
es decir, que la situacion es mejor cuando tienes clientes que cuando no los tienes”; “lo
primero es regularizar la produccion (...) luego supongo que va mejorando, pero no es

posible cuantificarlo”

’

Entrevistado 3: “la recuperacion sera mas a medio plazo que a largo”; “pasada la

pandemia se iran regenerando stocks”

Entrevistado 4: “se quiere conseguir un vehiculo pagando mds de lo que cuesta (...) yo
creo que se normalizara (hablando de los precios), es simplemente un perfil de
demanda”; “la verdad es que hemos aprendido (...) ya estamos preparados para algo

similar”

Los profesionales son optimistas frente a la recuperacion futura del sector, aunque
claramente vieron aplazados sus planes a finales de febrero del 2022, momento en el cual
estallo la guerra entre Ucrania y Rusia. Asimismo, bajo estas condiciones mantienen sus
estimaciones de una recuperacion a medio plazo de precios normales, implicando con ello
la reduccion de precios en el mercado de segunda mano, desde la creencia de una

regularizacion de los costes de produccién. Del mismo modo, consideran que su gestion
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ha mejorado enormemente, lo cual supone una mayor preparacion para el futuro, sin que
esto elimine la necesidad de cambios en el modelo de produccion, los cuales ven

inevitables al saber con certeza que el mercado no va a volver a ser el mismo que antes

de la crisis.
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DISCUSION

En este apartado, se expondra el analisis de los datos recopilados a través de las
entrevistas con el fin de valorar en conjunto las ideas presentadas a fin de formarnos una

opinidn sobre el futuro de la cadena de valor y del entorno.

Todos los datos recogidos han sido aportados en su mayoria por varios profesionales de
forma independiente, incluso entre aquellos pertenecientes a diferentes areas de la cadena
de valor, lo cual garantiza la veracidad de la informacion presentada. Por esta misma
razén, también se considera relevante para el desarrollo de este estudio. Asimismo, no se
ha encontrado informacion incoherente frente a la revision de literatura durante el analisis,
por lo que suponemos una cobertura bastante amplia sobre tema tratado a lo largo del

documento.

Los extraordinarios eventos experimentados en estos afios han revelado las carencias del
Just In Time (JIT) en el sector automovilistico, poniendo en tela de juicio su eficiencia
anteriormente caracteristica. Algunos factores de este modelo que antes favorecian y
mejoraban la cadena de produccién, se han convertido con esta crisis en puntos de
ineficiencia y mala gestién (Brakman et al., 2020), los cuales han resultado finalmente en
la obtencion de pérdidas para muchas empresas. A partir de esta situacion, la economia 'y
sociedad ha quedado dividida con relacion al destino del funcionamiento del modelo,
diferenciando entre aquellos que consideran que este debe ser reemplazado y los que

todavia lo creen valido.

Por un lado, se valora que el sistema JIT ha dejado de ser funcional dada su debilidad
frente a la necesidad de dar respuesta a situaciones extraordinarias y fuera del control
empresarial y gubernamental, principalmente por los pilares de maximizacion de utilidad
sobre los que se encuentra establecido. Asimismo, se considera que Unicamente reporta
incertidumbre a los usuarios que lo emplean, sobre todo ahora con una crisis de suministro
en marcha. Dada la idea base de se considera que la probabilidad y frecuencia de la
aparicion de estos problemas globales, como el que estamos experimentando, se esta
incrementando por la aceleracion del progreso humano y la implantacion de nuevos
cambios en el entorno, la situacién excepcional vivida pasaria a ser recurrente. Ademas,
la pandemia no ha sido un evento puntual del que facilmente las empresas se puedan

recuperar, sino que es una situacion todavia latente en su mayoria desconocida con
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capacidad para prosperar de mdaltiples maneras diferentes. Como solucion a la
clasificacion de este modelo de actuacion como inapropiado, consideran ideal el retroceso
al modelo conocido como “Just In Case” (Jiang et al., 2022) que recoge principalmente
dos ideas: la acumulacion de grandes stocks, sobre todo aquellos vinculados a materias
primas, y el incremento de elementos de seguridad. Entre estos ultimos se encuentran
principalmente la ampliacion del nimero de proveedores, la relocalizacion de la cadena
y el incremento de gestiones de control, algunas de las cuales los profesionales han
comentado en las entrevistas. En definitiva, consideran que el incremento de costes y el
cambio de cultura que supondria recuperar todos estos mecanismos es mas rentable a
largo plazo que la existencia de la posibilidad de verse de nuevo enfrentados a una

situacion similar a la actual.

Por otro lado, otra parte de los profesionales del sector establecen que el modelo JIT sigue
siendo eficiente mas alld de las circunstancias actuales, puesto que aseguran que el
modelo no ha sido el responsable del caos en el sector, sino que la culpa reside en el
entorno. Asimismo, ellos mismos reconocen que este modelo no es perfecto considerando
su abandono en caso de encontrar un modelo mejor. Sin embargo, todavia valoran este
modelo como el idoneo ante una situacién de estabilidad, por lo que consideran que su
rechazo es precipitado, queda Unicamente justificado en una situacién muy especifica, la
cual no es representativa de la realidad en su totalidad y estd basado en el miedo y la
inseguridad existente. En base a esto y partiendo de la ideologia de mejora continua del
JIT para la aportacion del maximo valor, ofrecen como solucion la ejecucion de cambios
en el modelo que permitan proteger la cadena sin renunciar a las ventajas que el modelo
aporta en la actualidad. Asimismo, el propio modelo ya vela por la reduccion de
problemas y fallos, por lo que solo es necesario un tiempo de aprendizaje. Es decir,
valoran positivamente la evolucién del modelo con respecto a su version anterior a la
pandemia, sin que esto implique empezar de nuevo desde cero frente a la maximizacion

de la gestion.

Finalmente, hay que tener en cuenta que el cliente esta cambiando sus intereses y sus
inversiones (Deloitte, 2021), por lo que el establecimiento de la estrategia futura de las
empresas tiene que reflejar la situacion actual y adoptar aquel modelo que permita la

mejor adaptacion a estos cambios, tanto impuestos como requeridos.
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Desde nuestra perspectiva consideramos, al igual que otros autores (Tissir et al., 2020),
que la solucion menos destructiva de las ventajas de la globalizacién y del sistema
actualmente implantado, asi como la que méas ventajas aporta para la garantia de un
proceder continuado, es el establecimiento de un modelo hibrido con base parcial en la
estrategia JIT. Es decir, alterar aquellas fases que sean mas delicadas manteniendo la

esencia del resto del proceso interno.

En relacion con las soluciones posibles a aplicar, se han contemplado acciones vinculadas
a mejoras operacionales y de analisis, siendo algunas de las herramientas de Lean
encargadas de estos aspectos el VSM, Kanban y operaciones de seguimiento varias.
Todas ellas estdn dependen directamente de la empresa, en menor medida de los
empleados en comparacion con otras herramientas, lo cual mejora las perspectivas de

éxito finales.

La idea més tratada por los profesionales en este apartado, expuesta tanto de forma directa
como indirecta, ha sido la centralizacion del control en la empresa. Indistintamente, este
concepto ha sido aproximado desde las dos perspectivas anteriormente mencionadas. Esta
idea coincide con la mayoria de la literatura estudiada, lo cual complementa la l6gica de
este pensamiento, estableciéndose como uno de los objetivos que la empresa debe
perseguir en la actualidad, pues es lo que le va a aportar mayor estabilidad. La principal
razon de este enunciado es la interdependencia existente generada por el aprovechamiento
de la apertura internacional de mercados, la globalizacion, que ha generado bajo esta
situacion una enorme vulnerabilidad en la economia (Farrell y Newman, 2020).
Asimismo, se ha alcanzado una mayoria que considera que su no aprovechar este factor
supondria una pérdida de rentabilidad para todos los actores de la economia. Es decir, la
valoracion de una cierta autosuficiencia, valorando esta idea en un extremo, a pesar de
ser segura, reduciria la especializacion del trabajo y el movimiento comercial global

aprovechado, entre otras cosas.

Podemos ver que la idea de relocalizacidn es un concepto que ya estd tomando forma en
la economia a través de numerosos planes puestos en marcha por los gobiernos y las
empresas frente a productos clave en la produccion. Entre otros, Bank of America es uno
de los que considera que “estamos avanzando hacia una mayor localizacion de las

cadenas de suministro™ y que la fuerza de la cadena equivale a la capacidad de la fase
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mas debil (Funds Society, 2021), lo cual coincide con una idea repetida a lo largo de

algunas de las entrevistas.

Dado este analisis, podemos practicamente asegurar que el modelo JIT va a sufrir grandes
cambios con respecto al modelo anterior a la pandemia, sin embargo, desconocemos en
qué sentido: proteccion, aprendizaje, una combinacion de ambos estilos, etc. Esto es
principalmente debido a que el entorno es impredecible y, por tanto, al variar las
decisiones con él, no podemos fijar un Unico escenario posible. Por esta misma razon,
posicionarse en un lado u otro frente al modelo JIT depende de la opinion que se tenga
del desarrollo a futuro, todas justificables, aunque algunas mas generalizadas que otras.
Est4 claro que las variables a considerar ahora por los profesionales son diferentes y
numerosas en comparacion con las que se contaban hace unos afios. Anteriormente, el
criterio de decision de estrategia y operaciones residia principalmente en la rentabilidad
y el ahorro de costes (Javorcik, 2020), mientras que ahora, aspectos como la flexibilidad
y la seguridad son protagonistas. Por ello, nos encontramos con una tendencia méas
proteccionista en marcha que claramente puede llegar a marcar el rumbo del sector en el

futuro.

A partir de los resultados presentados en el apartado anterior y este analisis, se pueden
definir mejores planes de contingencia que los empleados en la actualidad. Conociendo
la profundidad del impacto y las opiniones de los profesionales que van a participar en la
aplicacion de estos cambios, se pueden definir modelos de actuacion mas especificos y
sobre los gque exista una confianza, la cual hara mas sencilla y efectiva su implantacion al
contar con el respaldo de los encargados y no ser una mera direccion. Del mismo modo,
este analisis se puede emplear a modo de guia para el estudio en mayor profundidad de
aquella opcion que encaje mejor con el negocio existente, puesto que, dependiendo de la
fase en la que se aplique las respuestas de unos u otros de los encuestados tomaran mayor
relevancia. Finalmente, la deteccion de las herramientas sobre las que se confia para la
mejora del modelo han sido identificadas, lo cual reduce el estudio y consideracion de

alternativas a esas areas.
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CONCLUSIONES

El documento presentado ha sido empleado a modo de andlisis de eficiencia del modelo
de produccion just in time en el sector automovilistico tras el impacto de la pandemia del
coronavirus y durante la crisis de suministro, aunque también se han incluido otras
problematicas que han impacto negativamente en el sector como la guerra Ucrania-Rusia

o el cierre de China.

La revision de literatura y el estudio cualitativo realizado entre profesionales del sector
valoran dos posiciones principales: a favor y en contra del JIT. Desde ambas ha quedado
evidenciada la dura y especial combinacion de factores que ha creado una tormenta
perfecta. A pesar y debido a esta, se ha extraido por mayoria la valoracion de que el
modelo JIT se considera valido como estrategia competitiva en el sector. Frente a su
desarrollo a futuro, se ha obtenido una vision de incertidumbre marcada por el cambio,
sin embargo, los profesionales consideran que se estan adaptando correcta y rapidamente
a las necesidades actuales. Asimismo, ha quedado definido que la implantacion de
cambios en el sector en el medio plazo a fin de garantizar un modelo més sostenible frente
al entorno incierto en el que nos encontramos es inevitable. Principalmente, las
modificaciones se esperan en las areas atendidas por las herramientas Kanban y VSM,
dentro de la metodologia Lean, a traves de mejoras en inventarios y reorganizacion de la

cadena.

Finalmente, se ha detectado una convergencia de opiniones con relacion a maultiples
propuestas, aungque nunca unanime, lo cual sugiere de la existencia de una solucion

generalmente aceptada, la cual podria ser una accién sélida en el corto plazo.

Limitaciones del estudio y recomendaciones

En este siguiente apartado se incluyen las limitaciones del estudio realizado, asi como

recomendaciones para futuros estudios relacionados con esta tematica.

La muestra de profesionales contactados para la realizacion de entrevistas ha sido
reducida debido al caracter meramente exploratorio del estudio. La ampliacion de la
cantidad de personas entrevistadas ayudaria a proporcionar una imagen mas amplia de la
realidad en el sector, la cual permitiria establecer conclusiones mas significativas y

contrastadas.
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Asimismo, este estudio se ha realizado considerando a profesionales de diferentes areas
y variadas experiencias en el sector, sin embargo, el enfoque de la problematica analizada
en este documento estd condicionado por una perspectiva occidental, particularmente
europea, de la situacién actual tanto por parte de los informantes como del investigador.
Por tanto, la ampliacién de este trabajo a profesionales de otras geografias afectadas
permitiria un analisis mas completo y objetivo a nivel global, el cual, debido a la extension

reducida de este estudio no ha quedado analizada.

Finalmente, este estudio estd fundamentado en la recopilacion de opiniones de
profesionales del sector a marzo-abril del afio 2022, por lo que al ser un aspecto subjetivo
y ser la situacion analizada tan amplia y estar todavia en desarrollo, las conclusiones aqui
alcanzadas pueden variar en el futuro, incluso en el corto plazo dadas las circunstancias
actuales de inestabilidad e incertidumbre. Del mismo modo, dado que el estudio
cualitativo estd fundamentado en la interpretacion de datos, los resultados pueden variar

segun el autor del en cuestion.
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ANEXO
Guion de la entrevista cualitativa semiestructurada

Buenos dias/Buenas tardes, ante todo agradecerle que dedique parte de su tiempo para
atenderme. El objetivo de mi estudio académico consiste en una valoracién de la
eficiencia del modelo aplicado a lo largo de la cadena de valor en el sector
automovilistico, caracterizado por el just in time, tras el impacto de las situaciones

excepcionales experimentadas estos Gltimos afios.

La idea de la conversacion es comprender el impacto y las consecuencias de la pandemia
y la crisis de suministro, asi como de otras situaciones, en el sector, agradeciendo
cualquier informacion que quiera usted compartir. La informacion que aqui se obtenga
sera estudiada con el fin de extraer conclusiones y llevar a cabo una comparativa de

opiniones.

Cabe mencionar que toda la informacion aqui proporcionada sera empleada en el estudio
bajo total confidencialidad y su total anonimato. La unica informacion que se compartira
sobre esta reunion, en caso de estar usted de acuerdo, serd su cargo genérico y su
experiencia en el sector. Asimismo, aprovecho para pedirle permiso para grabar esta
conversacion con la Unica intencién de poder estudiarla con mayor detenimiento

personalmente mas tarde, puesto que la transcripcidn de esta tampoco serd compartida.
Preguntas de la entrevista:

1. Mis estudios sobre esta teméatica me han llevado a detallar un marco teérico en el
cual se recogen los siguientes apartados: crisis de semiconductores, crisis de
transporte, crisis de materias primas y energia y aspectos politicos. Asimismo,
también se han incluido el cierre de China y la guerra de Ucrania como factores
claves en mi investigacion. En base a esto, agradeceria si me pudiera confirmar o
desmentir la importancia de estos hechos, asi como explicar el impacto de aquellas
gue considere relevantes.

2. Ademas de estos, ¢qué otros problemas han sido relevantes en el transcurso de
esta crisis?, ¢qué consecuencias se han tenido que superar?

3. ¢Por qué razon considera que el sector automovilistico ha sido tan vulnerable a

esta crisis?, ¢considera usted que el impacto en el sector ha sido mayor debido a
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una debilidad previa causada por el impacto de la transicion medioambiental y
tecnoldgica, asi como otros factores?

4. A modo de conocer en mayor medida la logistica interna de la empresa, ¢de qué
forma estan preparadas las empresas para afrontar problemas como estos?, ¢ existe
algun tipo de protocolo de actuacion?

5. ¢Considera que el modelo JIT es culpable parcialmente de la crisis
experimentada?, ¢Cual es su opinion frente al modelo hoy en dia? ¢y anterior a la
pandemia?

6. Debido a los incesantes problemas que han afectado al sector, muchos autores y
profesionales debaten sobre la efectividad del modelo just in time frente a
situaciones de bloqueo de la economia, problemas de abastecimiento, etc.
¢Considera el modelo just in time sostenible en el tiempo?

7. ¢Qué opciones y alternativas considera que existen en el sector para solucionar
los problemas a los que se esta enfrentando?

a. ¢Consideraria la recuperacion de algun tipo de almacenamiento o stock de
seguridad?

8. ¢Considera que esta situacion de crisis se va a prolongar en el tiempo o0 que una
nueva crisis va a acontecer?

a. ¢Qué opina sobre el crecimiento de precios? ¢Es sostenible?; ;considera

el sector de segunda mano una amenaza frente a nueva demanda?

Me gustaria agradecerle su tiempo y paciencia, asi como haber compartido conmigo su
amplia experiencia en el sector. En caso de necesitar cualquier otra informacion acerca

de mi estudio, por favor no dude en comunicarmelo.

Tabla resumen: citas de las entrevistas

Tabla VI: Recopilacion de citas del estudio (Elaboracion propia)

Problemas en el sector

e “El semiconductor ahora mismo es el oro negro”

) o “habia una demanda tan grande que se almacenaban en los
Entrevistado 1
puertos de China”

e “seestan triplicando los tiempos de entrega”
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“hay escasez de oferta y el consumidor esta pagando un 30-50%

mds”’
“No puedes poner fechas para eso porque las transiciones a nivel
historico llevan muchos arios” (hablando sobre la transicion

ecoldgica)

Entrevistado 2

“los problemas de materias primas, el crecimiento de los
precios, problemas en el transporte, y todo esto después del
covid-79...”

“..afectan a todas las marcas, es un tema global” (hablando
sobre los problemas actuales)

“hay un mercado premium en el que hay clientes que estan
dispuestos a pagar mas dinero por los coches”

“... no hay coches en stock ni para poner en las posiciones de
los concesionarios”

“Mucha gente estd dispuesta a utilizar opciones de financiacion
para tener el coche durante un tiempo y luego poder

’

cambiarlo’

Entrevistado 3

“el sector no venia tan débil de antes”

“quien tiene o no el stock y quien tiene o no la carga
financiera”

“no es que no gane dinero, sino que pierde” (hablando sobre la

situacion de las empresas)

Entrevistado 4

“nos han afectado claramente la pandemia, luego la crisis de
semiconductores (...) y la crisis de Ucrania”

“cuando dejaron de vender microchips para los coches se
tuvieron que buscar la vida, tuvieron que buscar alternativas”
(hablando de los proveedores)

“la fabrica de Rusia esta prdacticamente parada”

“a partir de qué momento la mercancia deja de pertenecer al

vendedor para pasar a ser responsabilidad del comprador”™
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“Tuvimos una caida del mercado de lo que es la venta de
vehiculos por los cierres de fabricas (...) tenemos una
dependencia absoluta de los productores de coches”

“los gastos mas altos son siempre los de personal”

“se produce, se diseiia especificamente para cada modelo de
coche”

“productos customizados y los producidos bajo el just in

sequence”

Opinion de la estrategia JIT

Entrevistado 1

“Ves las carencias de una empresa cuando las cosas empiezan a

ir mal”

Entrevistado 2

“Los coches se envian a los mercados donde realmente haya
mds ingresos”’

“no es porque no funcionara bien el modelo sino por la
situacion excepcional”

“si algo no funciona hay que cambiarlo para ajustarlo”

Entrevistado 3

“Se crea una gran oportunidad para las empresas con un
proceso mds barato”

“Al que no le vendes tu, le vende la competencia (...) podria
iniciar una guerra de precios”

“cuando no funciona nada, no hay plan de contingencia que
valga a corto plazo”

“Una crisis como esta no se puede planificar”

Entrevistado 4

“... el modelo funciona” (hablando del JIT)

“hay un conflicto de intereses entre lo seguro y lo barato”

Soluciones para la recuperacion del sector

1. Relocalizacion

Entrevistado 1

“crearia mas riqueza en el continente”

“un coste mayor, pero es mucho mas seguro”’
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Entrevistado 2

“Esto es positivo y va a ayudar a Europa, sobre todo a los
fabricantes europeos”

“el modelo JIT se puede adaptar”

Entrevistado 4

“Si localizas la produccion pues te quitas ese problema, pero
entonces creas otro”

“si montas rapido una fébrica, todo el mundo te va a comprar,
pero a medio plazo, si no tienes una ventaja, digamos
tecnoldgica, o un producto especial, te puede copiar facilmente
y entonces a medio plazo se te va a complicar el negocio”™

“no se si vamos a poder mantener las fabricas” (hablando los

planes de relocalizacion de semiconductores)

2. Bulsqueda de alternativas a proveedores y analisis de dependencia

Entrevistado 1

“...no se puede depender de energia ni de materias primas”

“China pensabamos que no iba a colapsar y esta colapsando”

Entrevistado 2

“buscar que ha fallado”

“algunos mercados en los que, si te fallan, pues no tienes
alternativa”

“ver como se puede reducir la dependencia”

“China es un mercado muy potente del que es dificil salir”

Entrevistado 4

“no estamos hablando de diversificar mucho, estamos hablando
de buscar alternativas” (hablando sobre el numero de

proveedores)

2.1. Mercado asiatico

Entrevistado 1

“se empezo a fabricar en Corea del Sur, China... en Asia 'y se ha
creado una dependencia muy grande”
“se quiere salir de Asia, pero no va a ser facil porque Europa

tiene una cuota de mercado muy grande”

Entrevistado 3

“Los productores chinos tienen baterias, conocimientos... y

estan preparados”
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Entrevistado 4

“estan creciendo rapido (...) son atractivos sobre todo lo que

son modelos sencillos”

3. Mejora de la relacion entre proveedores y productores

Entrevistado 2

“Hay proveedores que no son exclusivos del mundo del

automovil y ellos venden al mejor postor”

Entrevistado 3

“Los contratos se realizan con muchos meses de antelacion”

Entrevistado 4

“Algunas marcas comunican abiertamente sus problemas (...)
ahi te puedes intentar ajustar rapidamente, pero la mayoria no

>

te avisan’

4. Incrementos de stock de materiales criticos

Entrevistado 1

“Hay que tener un stock de seguridad porque, si no, te pierdes
mucha demanda”
“una acumulacion de materiales para evitar que los colapsos

lleguen a afectar a la cadena de valor”

Entrevistado 2

“El modelo esta muy ajustado (...) no se puede tener una
cantidad enorme de coches y materiales en stock”
“No puedes tener una produccion que no sepas donde la vas a

meter”’

Entrevistado 3

“Reducir los cuellos de botella en una cadena de valor es
imprescindible”

“Cuando hay un problema, se corta el suministro al cliente”

Entrevistado 4

“tenemos problemas subir el stock en productos de mucho
movimiento porque el total de lo que se produce sale”

“no sera no una decision general para todos los productos”

Expectativas a futuro

Entrevistado 1

“a raiz de esto se estan haciendo comités de riesgos”
“Cuando las cadenas de suministro funcionen como deben
funcionar y se cumplan las cuotas de produccion a corto plazo,

estimamos que los precios volveran a normalizarse”
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“... se preveia sin la guerra de Ucrania que en julio-agosto se

tendrian cuotas de produccion normalizadas y a final de afio se
habrian regularizado, pero ahora es muy complicado realmente
saber con exactitud cuando se va a recomponer la industria del

automovil”’

Entrevistado 2

“Cuando todo esto se estabilice pues volvamos a situaciones de
precios similares a los que teniamos”

“necesitamos mucha inversion”

“hay cartera de pedidos, es decir, que la situacion es mejor
cuando tienes clientes que cuando no los tienes”

“lo primero es regularizar la produccion (...) luego supongo

que va mejorando, pero no es posible cuantificarlo”

Entrevistado 3

“la recuperacion serd mas a medio plazo que a largo”

“pasada la pandemia se iran regenerando stocks”

Entrevistado 4

“se quiere conseguir un vehiculo pagando mads de lo que cuesta
(...) yo creo que se normalizara (hablando de los precios), es
simplemente un perfil de demanda”

“la verdad es que hemos aprendido (...) ya estamos preparados

para algo similar”
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