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RESUMEN

La temética principal del presente trabajo es la adaptacion de las empresas de automocion
ante cinco megatendencias que presentan retos estratégicos, tecnoldgicos, organizativos
y culturales de relevancia reconocida para estas empresas: Carsharing, digitalizacion y
conectividad, electrificacion y conduccion auténoma y la aparicion de nuevos competi-
dores ajenos a la industria.

El trabajo parte de la presentacion global de las megatendencias anteriormente mencio-
nadas, considerando sus diferentes grados de impacto. Desde ahi, se plantean las bases de
lo que concibe como un nuevo modelo de negocio en respuesta a los impactos de esas
megatendencias, incluyendo una recomendacion de pasos necesarios a dar para ser capaz
de implementarlo. Como ejemplo practico de la respuesta a las megatendencias se recurre
al analisis de la empresa alemana Daimler. Se analiza su competitividad en el mercado
aleman tras un breve benchmarking en el que se comparan las actuaciones de Daimler en
respuesta a las transformaciones de la industria con las de algunos de sus principales

competidores

Se seguira un procedimiento deductivo, ya que el analisis principal se centra en estudios
tedricos de cinco consultoras de prestigio. Sin embargo, dado que en el anélisis de caso
se incorporan entrevistas y las respuestas a cuestionarios por parte de ejecutivos y direc-
tivos, puede considerarse que las conclusiones a las que se llegard emanan de una pers-

pectiva inductiva.

Palabras clave: Industria automotriz, megatendencias, conduccion autdnoma, coches

eléctricos, urbanizacion, Carsharing, digitalizacion



ABSTRACT

The main theme of this work is the adaption of automotive companies to five megatrends
that represent strategic, technological, organizational and cultural challenges of recog-
nized importance for these companies: Carsharing, digitalization and connectivity, elec-
trification and autonomous driving as well as the appearance of new competitors outside

the industry.

The work evolves from the global perspective of the megatrends mentioned above, con-
sidering their different degrees of impact. From there, in response to the impact of these
megatrends, a new business model is developed including a recommendation of necessary
steps to be taken in order to be able to implement it. A practical example for the evaluation
of the responses to the megatrends offers the German car company Daimler. Its compet-
itiveness in the German market is analyzed after a brief benchmarking in which the ac-
tions of Daimler are compared in response to the transformations of the industry with

those of some of its main competitors.

A deductive methodology is followed, since the main analysis focuses on theoretical stud-
ies of five prestigious consultancies. However, given that one study incorporates inter-
views and answers to questionnaires by executives and managers, it can be considered

that the conclusions that will be reached emanate from an inductive perspective.

Key words: Automotive industry, megatrends, autonomous driving, electric cars, ur-

banization, carsharing, digitalization
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1 INTRODUCCION

Este capitulo tiene como objetivo destacar la relevancia del tema seleccionado y describir
la metodologia y el proceso seguido en la investigacion, de manera que se puede dar

respuesta al propdsito previamente definido.

1.1 Contexto y planteamiento del problema

El coche como medio de transporte es una realidad global cuya importancia es incuestio-
nable y que sigue ganando en importancia. La cifra de coches registrados a nivel global
ha aumentado durante los Gltimos trece afios y ha alcanzado una cifra mayor de 1,2 mil
millones de vehiculos registrados a nivel global. Lo que es lo mismo, por cada 1.000
habitantes hay 182 coches. Los paises que han aumentado su cifra de vehiculos registra-
dos por encima del 50% entre los afios 2005 y 2015 se encuentran en América Central y
del Sur (60%), Rusia y en la parte de Europa que no pertenece a la Union Europa (UE)
(Sutkowski, 2017) y (OICA, Statista, 2015).

Por otro lado, cabe destacar que, del conjunto de los 20 paises con las economias mas
grandes, consideradas como avanzadas y emergentes en el mundo solamente uno no pro-
duce coches. Los paises que si producen coches generan un 85% del producto interior
bruto (PIB) global (G20, 2017) y (Innovation, 2016). La importancia de esta actividad
también esta soportada por las cifras de empleo: La industria automotriz ofrece puestos
de trabajo a 12,6 millones de personas en la UE (Jonnaert, 2017); en los Estado Unidos
(EE.UU.) 7,25 millones de personas trabajan en este sector (Innovation, 2016) y en Japon
5,34 millones de personas (JAMA, 2017).

La industria automotriz juega un papel tremendamente importante para la economia ale-
mana. En Alemania, el coche es el principal medio de transporte (Statista, 2017). Al
mismo tiempo, también aumentd la diversidad de los automoviles y ademas las exigencias
de los consumidores a los coches. En el afio 2016, alrededor del 7,7 % de la produccién
econdmica total de Alemania venia de forma directa o indirecta de la produccion de au-
tomoviles. Esta elevada presencia de la industria automotriz alemana en su economia,
también se refleja en el mercado laboral, ya que mas de 800.000 personas trabajan en
Alemania con fabricantes y proveedores de automoviles (Seiwert & Reccius, 2017). Hoy

en dia, la industria automotriz a nivel global se enfrenta a una gran variedad de cambios.



Cambios a los que no es ajena la industria automotriz alemana, y que pueden representar
una importante transformacion y encrucijada considerando su papel en el desarrollo de
esta industria con la invencion del automovil en el afio 1886. No abandonar ese lugar

predominante en el mundo de los coches es ahora, mas que nunca, un reto.

En el afio 2017 la globalizacion ya no es un fenémeno sino la realidad en la que vivimos
tanto las personas privadas como las corporaciones. En consecuencia, es imprescindible
enfrentar ese escenario global, con sus oportunidades y amenazas, para las empresas de
todos los diferentes sectores existentes, no sélo las que operan a nivel internacional y que
se sittian en mercados globales, sino incluso para aquellas que mas centradas en sus mer-
cados domésticos y/o regionales, ven intensificarse su competencia proveniente de otros
paises. Hoy en dia todas las empresas en el mundo se enfrentan a unas economias cam-
biantes a una velocidad vertiginosa, realidad que estd siendo descrita con el término
VUCA (Volatile, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) y que describe condiciones parti-

cularmente dificiles a la hora de gestionar una empresa.

e V=\Volatile (Volatilidad) se refiere a la presencia de cambios con creciente frecuen-
cia, cada vez con mas velocidad y con mayor impacto (generalmente no planificados)

e U = Uncertainty (Incertidumbre) significa el grado generalmente decreciente de anti-
cipacion y prevision de los eventos en nuestra vida privada y profesional

e C = Complexity (Complejidad) se refiere al nimero creciente de diferentes enlaces y
dependencias que hacen que muchos temas no estén claros en nuestras vidas

e A = Ambiguity (Ambiguedad) describe la ambiguedad de la situacion factica, lo que
hace que las interpretaciones y decisiones erroneas sean mas probables

La creciente complejidad y el dinamismo de la globalizacion de los mercados estan ejer-
ciendo una presion masiva sobre la innovacién de las empresas y requiere una mayor
flexibilidad en adaptar las estructuras organizativas y los procesos para hacer frente a
unos cambios que son cada vez mas rapidos. Conectividad, digitalizacién, urbanizacion,
y economia compartida solamente son algunas de las palabras clave a la hora de describir
las causas de esta nueva realidad “VUCA” (Bennett & Lemoine, 2014) y (Buhl, 2015).



Podrian aportarse muchos ejemplos de varias industrias que mostrarian como empresas
que antes tenian una posicion muy fuerte y reconocida en el mercado, han perdido la
conexion de los cambios en los mercados y a la vez mucha relevancia porque no estaban
abiertas frente a los cambios de su entorno. A modo de ejemplo, baste mencionar el caso
de la empresa Nokia, que domind el mercado de moviles desde el afio 1998 pero se quedd
dormido durante la revolucidon de teléfonos inteligentes y se vio expulsado por empresas
como Apple o el caso de la empresa Kodak, que fue pionera de la fotografia, pero, igual
que Nokia, se quedd dormida durante la revolucion digital y ha pagado esto con su propia
quiebra (Asche, 2014) y (Spiegel Online, 2012).

“UBER

YOURSELF '
BEFORE '

YOU GET

KODAKED” n

llustracion 1 Uber yourself before you get kodaked
(Oksarsson, 2016)

Especialmente en los momentos actuales, la industria automotriz se ve amenazada por
cambios en su entorno de gran alcance. Ademas de las amenazas mencionadas anterior-
mente, que se pueden considerar aplicables en casi cualquier escenario de actividad, se
pueden afiadir otras amenazas especificas para las empresas automotrices tradicionales,
como la aparicion de nuevos competidores con modelos de negocios disruptivos, como
el de Uber, o el avance de la empresa estadounidense Tesla en coches eléctricos, por
ejemplo. Estas amenazas hacen que las empresas pioneras de automaviles hoy en dia, no
se encuentren solamente frente a sus competidores habituales, sino también frente a nue-
vos entrantes y nuevos modelos que ponen en peligro su supervivencia. Este efecto de
peligro se refuerza teniendo en cuenta que las necesidades e intereses de los consumidores
también cambian, como puede ilustrar la cada vez mayor exigencia, desde diferentes fren-

tes, en términos medioambientales para esta industria.



Teniendo en cuenta lo anterior, parece muy obvio que las grandes empresas de automo-
viles tradicionales tienen que tomar acciones para sobrevivir en el nuevo mundo automo-
vilistico y para mantener su estatus predominante en el futuro. Las preguntas clave a la

hora de seleccionar las acciones necesarias se podrian formular de la siguiente manera:

= ;Cuales son exactamente los retos y amenazas que cambian la industria automo-
triz tan radicalmente?

= ;Como cambiara el concepto de la movilidad?

= ;Qué sistemas de motorizacion prevaleceran en el futuro?

= ;Qué posicidn tomaran las empresas automovilisticas tradicionales en el mundo
digital?

= ;Qué acciones hay que tomar y como se ve el futuro modelo de negocio de los

fabricantes de coches tradicionales?

En el mundo de la automocion, claramente afectado por esta incertidumbre, lo Unico que
esta claro es la necesidad de reinventarse y reforzar su posicion en el mercado. Segun el
estudio de KPMG denominado “KMPG's Global Automotive Executive Survey”, fuente
de especial relevancia para el desarrollo del presente trabajo, unos 83% de los ejecutivos
encuestados opinan que la industria automotriz va a experimentar una disrupcion esencial

de los modelos de negocio (Becker, 2017).

1.2 Metodologia y proceso de investigacion

El presente trabajo tiene como objetivo desarrollar un modelo de negocio nuevo para las
empresas de automdviles tradicionales, basandose en las megatendencias mas relevantes
que actualmente amenazan a la industria automotriz. Por la importancia de la industria
automotriz en Alemania, a continuacion, cabe elaborar cémo esté respondiendo la em-
presa de automdviles tradicional, Daimler, a las megatendencias obtenidas y si la res-

puesta esta en linea con que hacen otras empresas de automoviles tradicionales.

Con el fin de elegir las megatendencias a tratar, se ha optado por seguir el enfoque de los
propios informes y estudios sectoriales sobre la industria automotriz, que se centran en
cinco consultoras de prestigio que hacen seguimiento y actualizacion de lo que consideran

megatendencias, desde una amplia perspectiva con amplios conocimientos y referencias



a nivel global. De los informas, a continuaciéon, se han elegido las megatendencias con el
mayor nimero de apariciones. Adicionalmente, el presente trabajo se basa en informes
del sector y lecturas de articulos cientificos. La gran mayoria de la base de datos es elec-
tronica, ya que no se dispone de fuentes fisicos debido a que las evoluciones sobre el tema

elaborado son muy recientes.

Principales estudios cientificos Otras fuentes de bibliografia

McKinsey&Company Articulos cientificos
Automotive revolution — The Economist
perspective towards 2030 Harvard Business Review
Deloitte Estadisticas
The Future of Mobility Statista
PwC Informes de asociaciones
Eascy — Die funf Dimensionen Verband der Deutschen Automobilindustrie
der Transformation der European Automobile Manufacturers' Association
Automobilindustrie Auto Alliance

Roland Berger

) ) ) Pagina web de empresas de automoviles
Automotive Disruption

KPMG
Global Automotive Executive Otros informes
Survey 2017

llustracion 2 Resumen de fuentes de bibliografia principales

(Nustracion propia)



El peso de cada fuente de informacion del presente trabajo es el siguiente:

Peso de la informacion usada

= Principales estudios cientificos
Articulos cientificos
Estadisticas
Informes de asociaciones

= Pigina web de empresas de automoviles

llustracién 3 Peso de la informacion usada

(Nustracion propia)

En principio, se seguira un procedimiento deductivo, ya que el andlisis principal se centra
en estudios teoricos. Sin embargo, como dentro de los estudios de estas consultoras se
encuentran estudios empiricos, dado que suelen incorporar una parte de entrevistas y
cuestionarios a ejecutivos y directivos, puede considerarse que las conclusiones a las que
se llegara en este trabajo emanan de una perspectiva inductiva. Este caracter inductivo se
aprecia mas claramente en el caso del “Global Automotive Executive Survey 2017, que
cuenta con la participacion de casi 1000 ejecutivos de 42 paises a nivel global sobre las
perspectivas de la industria automotriz. No se ha optado a incluir fuentes primarias, por
ejemplo, entrevistas con la empresa Daimler, por razones de que para hacer un bench-
marking holistico se tendria que hacer varias entrevistas con otras empresas automotrices

y esto extenderia el presente trabajo demasiado y sera mejor visto en un trabajo separado.

A la hora de obtener la informacion necesaria para elaborar de la mejor forma posible el
presente trabajo, se han usado, entre otras, las siguientes palabras clave o incluso una
combinacion de las cuales: Industria automotriz, megatendencias, futuro, conduccion au-
tonoma, coches eléctricos, urbanizacion, Carsharing, digitalizacion, conectividad, Tesla,
Uber, Daimler, industria automotriz aleman, economia alemana o industria automotriz a

nivel mundial.



Identificadas y elaboradas las megatendencias, lo que se pretende en este trabajo es ofre-
cer una perspectiva integrada de coémo puede ser el desarrollado de la industria automotriz
en el futuro, a través de la redefinicion de un nuevo modelo de negocio. En seguido esta
siendo examinado como responda una empresa automotriz pionera, concretamente la ale-
mana Daimler AG, a las evoluciones en la industria. Muy ligada a la a la invencion del
automavil y a los albores de la propia industria de automocion como tal, Daimler sigue
ocupando un lugar predominante hoy en dia, al ser la empresa con el impacto econémico
mas grande dentro del grupo de los tres oferentes de coches en el sector premium en
Alemania. Ademas, ocupa el séptimo lugar, por delante de BMW (8°) y Audi (21°), en
un estudio de glassdoor sobre los mejores empleadores de 2018 de Alemania (glassdoor,

2018).

289.321 124.729 60.963
Empleados Empleados Empleados
164.330 millones € 86.424 millones € 60.128 millones €
Ventas totales Ventas totales Ventas totales
8.711 millones € 5.164 millones € 3.809 millones €
Gastos en investigacion Gastos en investigacion Gastos en investigacion
y desarrollo y desarrollo y desarrollo

llustracién 4 Impacto econdmico de empresas de automaviles en el sector premium

(Nustracion propia) (Zetsche, 2018), (Reithofer, 2018) (Miiller, 2018)

Como consecuencia de la relevancia econémica de la empresa Daimler en comparacion
con sus principales competidores, y como la autora del presente trabajo tiene un interés
profesional en esta empresa, se ha optado por elegir este caso de estudio para materializar
los objetivos descritos en esta investigacion. Dentro de las diferentes unidades de negocio
incluidas en el grupo Daimler, se ha elegido para el desarrollo de este trabajo el negocio
de coches, por ser la divisién més grande de todas (Ventas de 94.695 millones € en 2017),
(Zetsche, 2018).



La estructura conforme a la que se ha abordado el desarrollo de este trabajo es la que se
describe a continuacion. En primer lugar, se recalca la importancia de la industria auto-
motriz a nivel global y en Alemania, incluyendo una introduccién de la empresa selec-
cionada. Esta primera parte finaliza con un breve esbozo de lo que a efectos de este trabajo
se considerard como industria automotriz tradicional. Tras ello, se analizan las megaten-
dencias més determinantes para el devenir del negocio de los automdviles, a lo que sigue
la propuesta de un nuevo modelo de negocio que pueda dar respuesta con éxito a los retos
y oportunidades a los que se enfrentan las empresas tradicionales en este negocio, cen-
trandose en Daimler AG. Después de una comparacion del modelo planteado vy la estra-
tegia actual de Daimler, incluyendo un breve esbozo de como Daimler se sitia en com-
paracion con sus competidores tradicionales dentro del mercado aleman, se concluye el

trabajo con unas perspectivas al futuro de la industria automotriz.

El andlisis y la valoracion de las megatendencias que se hace en el presente trabajo no se
centra en el componente puramente tecnolégico de las mismas, sino en las implicaciones
estratégicas y de mercado derivadas del cambio y del avance tecnolégico. Asimismo, cabe
hacer la salvedad de que como el &mbito de investigacidn esta bastante volatil, las afir-
maciones planteadas en el trabajo se han basado en la informacién disponible mas re-
ciente, a pesar de lo cual en algln aspecto puedan no ser las méas actuales.



2 LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

La industria automotriz tiene mas de 125 afios de antigiiedad, asociados a la produccion
de vehiculos motorizados (automdviles, autobuses, vehiculos comerciales) y orientada a
satisfacer la necesidad de movilidad de las personas. Sin embargo, hoy en dia se asumen
mas funciones como propias de esta industria, mas alla de la produccion de vehiculos,
por ejemplo, la prestacion de diferentes servicios, los cuales van a estar presentes también

a lo largo de este trabajo.

Este capitulo destaca la importancia de la industria automotriz tanto a nivel global, como
desde un punto de vista de Alemania. Como a lo largo del trabajo se analiza especialmente
la empresa Daimler AG, ese capitulo también contiene una descripcion de esta empresa.

2.1 A nivel global

La prosperidad econémica y la fabricacion de coches estan estrechamente vinculados.
Del grupo de paises que conforman el G20, paises con las més grandes economias avan-
zadas y emergentes, solamente uno, Arabia Saudi, no produce coches. Los paises del G20
que si producen coches representan un 85% del PIB mundial (G20, 2017) y (Innovation,
2016).

La industria automotriz a nivel global es una industria muy concentrada. EI grupo de los
fabricantes de automaoviles con el mayor impacto se puede reducir a quince fabricantes.
La lucha para llegar a la cima se hace a través de la cantidad de vehiculos vendidos o al

volumen de ventas obtenido.



Los mayores fabricantes de automoviles del mundo por vehiculos vendidos en
2017 (en millones)
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llustracion 5 Mayores fabricantes de automéviles del mundo en 2017

llustracion propia a partir de (Statista & Focus2move, 2018)

Ventas de los principales fabricantes de automoviles del mundo en 2016 (en
milliones Euros)
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llustracion 6 Ventas principales fabricantes automoéviles del mundo en 2016

llustracion propia a partir de (Statista & EY, 2018)

Se puede ver, que en 2017 solamente cuatro fabricantes (el Grupo Volkswagen, Toyota,
Renault-Nissan y Hyundai-Kia) son responsables de la venta de aproximadamente un
50% de las unidades a nivel mundial (37,97 millones de vehiculos vendidos, de 79,21
millones de vehiculos vendidos en total). Comparando las cifras en unidades monetarias,
solamente se dispone de datos de 2016. Sin embargo, la situacion se ve muy similar. En

el afio 2016, otra vez solamente cuatro fabricantes son responsables de aproximadamente

10



un 50% de las ventas en unidades monetarias (773,09 millones de euros de los 1546,18
millones de euros de las ventas totales). Sin embargo, desde esta perspectiva cambian las
empresas con mas volumen de ventas en unidades monetarias, que son Toyota, Volkswa-
gen, Daimler y General Motors (Statista & Focus2move, 2018) y (Statista & EY, 2018).

La importancia de la industria automotriz a nivel global también se muestra en las cifras
del empleo. En la Unidn Europea, la industria automotriz ofrece puestos de trabajo a 12,6
millones de personas, lo que representa un 5,7% del nimero total de las personas que
trabajan en la Unién (Jonnaert, 2017); en los Estados Unidos unos 7,25 millones de per-
sonas trabajan para el sector automovilistico (Innovation, 2016) y en Japdn son 5,34 mi-
Ilones de personas (JAMA, 2017). Con respecto a los Estados Unidos, se dispone de cifras
que revelan que, de cada puesto de trabajo en la fabricacidn de coches, se generan hasta
siete puestos mas en otras industrias (Innovation, 2018). Es decir, el factor multiplicador

de puestos de trabajo es muy alto, lo que enfatiza ain mas la importancia de esta industria.

Por otro lado, la capacidad innovadora juega un papel importante en la industria de auto-
mocion. En el afio 2017, dentro del grupo de veinte empresas que registraron las mas
grandes inversiones en investigacion y desarrollo (I1+D), seis pertenecen a la industria
automotriz, con gastos acumulados de casi 50 mil millones de dolares. El resto de empre-
sas en este grupo pertenece a sectores como software e Internet (cinco empresas), a la
industria sanitaria (otras cinco empresas) y a informatica y electronica (cuatro) (PWC,
2017). A nivel mundial, en 2017, todas las empresas de todos los sectores se gastaron 702
mil millones de ddlares en 1+D (Statista, et al., 2018). Con una inversién de mas de 108
mil millones de dolares a nivel mundial en 2017, los fabricantes de automoviles se en-
cuentran por delante de otras industrias, también muy intensivas en tecnologia, como la
industria de software/Internet o la industria aeroespacial y de defensa global (Auto
Alliance, 2018) y (Statista, et al., 2018).

Teniendo en cuenta lo anterior, uno se da cuenta de que la fabricacion de automoviles
juega un papel tremendamente importante para las economias a nivel global: por un lado,
genera un impacto espectacular en puestos de trabajo y, por otro, contribuye significati-
vamente a la innovacion y al desarrollo tecnoldgico de los paises en los que opera. Ade-
mas, como esta industria esta conectada con muchas otras tanto a nivel local como global,

asume un riesgo sistémico elevado. Este riesgo se refiere a fendmenos como la crisis
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financiera de la pasada década, los cuales provocan reacciones en cadena que afectan de
forma incontrolable a toda la industria. EI colapso de la economia mundial en 2007 por
la burbuja inmobiliaria y sus antecedentes dafio gravemente a la industria automotriz v,

poco tiempo después, las empresas proveedoras fueron las siguientes victimas de la crisis.

2.2 En Alemania

La industria automotriz alemana ha sido capaz de lograr algo poco habitual. Desde finales
del siglo XIX, cuando Carl Benz invent6 el automovil, sigue siendo una de las lideres
tanto en ventas como en el rendimiento de calidad de los vehiculos. Hoy en dia, la impor-
tancia de la industria automotriz en Alemania es mayor que en cualquier otro pais del
mundo (Seiwert & Reccius, 2017).

En el afio 2016, alrededor del 7,7 % de la produccion econémica total de Alemania venia
de forma directa o indirecta de la produccion de automoviles. El beneficio que se registro
durante el mismo afio fue de 404,6 mil millones de euros, lo que implica un crecimiento
constante durante los ultimos diez afios. Una parte importante de los beneficios totales
siempre ha venido del mando de las exportaciones. En el afio 2016 las exportaciones ya
constituyen dos tercios del beneficio total (Statista & Bundesamt, 2018). Este resultado
subraya el nivel persistentemente alto de atractivo de los vehiculos fabricados en Alema-
nia a nivel mundial. Dicha importancia también se muestra en la cifra de personas que
trabajan en la industria automotriz en Alemania. En 2015 unas 850.857 personas fueron
empleadas en empresas de la industria automotriz, que es la cifra mas alta a nivel de la

Union Europea (Jonnaert, 2017).

Como en todo el mundo, a lo largo de varias décadas, la industria automotriz alemana ha
tenido mucha influencia sobre otras industrias. Puesto que la industria depende de muchas
subcontrataciones de otros sectores, la verdadera importancia en materias de empleo de
la industria automotriz es aproximadamente 2,1 puntos mayor (efecto multiplicador), es
decir, alrededor de 1,8 millones de puestos de trabajo en Alemania dependen de la fabri-
cacion de automdviles (Jurgens & Meifliner, 2005). En consecuencia, Alemania se en-

frenta a un elevado riesgo por la escasa diversificacion de su economia, que es favorable

12



en situaciones econémicamente buenas, pero bastante peligrosa cuando la situacion eco-
noémica no es tan buena. Ademas, una crisis que podriamos denominar “existencial” de

las empresas automovilisticas podria afectar a muchas pequefias y medianas empresas.

Entre las razones para el éxito de las empresas automotrices alemanas puede destacarse
su capacidad innovadora. Casi 41 mil millones de euros fueron invertidos en I+D en la
industria automotriz, lo cual representa aproximadamente un tercio de todas las inversio-
nes en I+D en Alemania. La industria emplea casi a un cuarto de todos los empleados en
I+D en Alemania (Automobilindustrie, 2017).

Pese a acontecimientos recientes como el escandalo “dieselgate* de Volkswagen o como
las acusaciones hacia fabricantes de coches alemanes que han causado importantes dafios
a su imagen, estas empresas fueron capaces de aumentar sus ventas. VVolkswagen, por
ejemplo, registro con el cierre del ejercicio del afio 2017 otro afio récord. El lider de 2016
y 2017 entregd en el afio pasado 10,74 millones de vehiculos a sus clientes a nivel global
(Tagesschau, 2018).

En conclusién, al igual que ocurre en otros paises, en los que sus economias son muy
dependientes de una Unica actividad (por ejemplo, en los paises arabes del petroleo o en
Reino Unido del sector bancario), la economia alemana depende en un elevado grado de

la industria automotriz.

2.3 Daimler AG

La historia de la empresa de automoviles alemana Daimler AG empieza en el afio 1886,
cuando tanto Carl Benz como Gottlieb Daimler independientemente inventaron el auto-
movil. En el afio 1924, las empresas fundadas por ambas partes (Daimler-Motoren-Gese-
lIschaft DMG y Benz & Co.) se asociaban y se cre6 la empresa Daimler-Benz AG con la
marca Mercedes-Benz. Asi, fue puesta la primera piedra para el advenimiento del trans-

porte individual motorizado.
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lustracion 7 Los fundadores Gottlieb Daimler y Carl Benz
(Daimler, 2018)

Durante la segunda guerra mundial, la produccion militar tomaba una alta proporcion en
el volumen total del negocio de la empresa. Después, durante el milagro econémico, la
empresa desarrollaba planes de expansion, pues a finales de los afios cuarenta y principios
de los afios cincuenta, la empresa ya realiz6 sus primeras inversiones en Brasil, Argentina
e India. Durante los préximos cuarenta afios la empresa crecia y se expandia constante-
mente. A partir del afio 1995, la empresa tomaba una direccién ain mas internacional con
inversiones en otros fabricantes de coches internacionales. En 1998 se fusioné con la em-
presa Chrysler, pero en 2007 se rompi0 la fusion y desde entonces la empresa se 1lamé
Daimler AG. Desde entonces, la empresa ha sido capaz de afianzarse en China y esta
invirtiendo en nuevas tecnologias como las asociadas a cero-emisiones, a la conduccion

autonoma, a seguridad y digitalizacion, entre otras.

Desde 1998 la empresa cotiza en el indice bursatil aleman DAX30. Ademas, cotiza en el
indice bursatil estadounidense Dow Jones y en Japon, Nikkei. Hoy en dia Daimler AG es
una empresa que opera a nivel mundial con cinco areas de negocio: Mercedes-Benz Cars,
Daimler Trucks, Mercedes-Benz Vans, Daimler Buses y Daimler Financial Services.
Dentro del negocio de Daimler Financial Services, la empresa ofrece, entre otros servi-
cios, una plataforma para el préstamo de vehiculos, una aplicacion para pedir un taxi y
otra para facilitar la comparacion del transporte pablico ofrecido en ciudades grandes. La
sede central de la empresa esta en Stuttgart (Alemania) y la empresa esta presente en 49
paises con mas que 65 ubicaciones en Europa, América del Norte, América Central y
América del Sur, Africa, Asia, Australia y Pacifico (MarketLine, 2017). Daimler emplea
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a unas 289.321 personas (31.12.2017), de las cuales unas 172 mil trabajan en 30 empla-
zamientos distintos en Alemania. Las ventas totales de la empresa en el afio 2017 supera-
ban 164 mil millones de euros. Segun sus areas de negocios, Daimler logré las siguientes

ventas en el afio 2017 (cifras en millones €) (Zetsche, 2018):

Unidad de negocio Volumen de ventas EBIT

Mercedes-Benz Cars 94.695 9.207
Daimler Trucks 35.707 2.380
Mercedes-Benz Vans 13.164 1.181
Daimler Busses 4351 243
Mercedes-Benz Financial Services 23.775 1.970

llustracion 8 Ventas por unidades de negocio Daimler 2017

(Nustracion propia) (Zetsche, 2018)

Daimler AG Volumen de Ventas 2017

= Mercedes-Benz Cars

= Daimler Trucks
Mercedes-Benz Vans
Daimler Busses

» Mercedes-Benz Financial Services

llustracion 9 Ventas por unidades de negocio Daimler 2017

(Nustracion propia) (Zetsche, 2018)

Como se aprecia en la llustracion 5 Mayores fabricantes de automdviles del mundo en
2017, vease pagina 10) con unas ventas de 153,26 mil millones de euros en el afio 2016,
Daimler ocupa el tercer lugar de los principales fabricantes de automoviles justo después
de Toyota y Volkswagen con unas ventas de 225,89 y 217,27 mil millones de euros res-
pectivamente. En el afio 2016, Daimler AG invirtié 6,6 mil millones de délares en 1+D
(PWC, 2016) y con un presupuesto de 6,9 mil millones de ddlares (Statista & Strategy&,
2018), Daimler ocupa el quinto puesto del grupo de empresas con el presupuesto mas alto
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para I+D en el afio 2017. Ademas, la empresa ocupa el segundo puesto del indice de la
capacidad innovadora de los fabricantes de automoviles en el afio 2016 segun el Center

of Automotive Management (Statista & Management, 2018).

En el contexto de los cambios tecnoldgicos actuales en la industria automotriz, Daimler
se enfrenta a la necesidad de reinventar el automovil, como ha dicho el presidente del

consejo de administracion Dieter Zetsche (Zetsche, 2017).
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3 EL PANORAMA COMPETITIVO EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

Este capitulo pretende sintetizar las bases en las que se ha construido tradicionalmente la
industria de automocion, identificando los factores claves del panorama competitivo de
este sector que han constituido un paradigma, ahora claramente en cuestion ante los nue-

VOS retos.

En los ultimos afios, se ha podido considerar a los fabricantes de automdviles como los
triunfadores de la economia, en la medida en que han sido capaces de sobrevivir y de
crecer con éxito con su modelo comercial tradicional. Este modelo tradicional abarca todo
el proceso comercial, desde el desarrollo del propio producto, hasta su produccion y las
ventas, incluyendo el servicio postventa. Debido a las elevadas exigencias de calidad y
proceso, Yy por la necesidad de siempre seguir innovando tanto en términos de tecnologia
y de producto, los fabricantes tradicionales de automoviles han desarrollado cada vez mas

su conocimiento en desarrollo y produccién (Kaas, et al., 2016).

Este conocimiento les ha permitido moverse en un &mbito razonablemente protegido de
nuevos competidores. Ademas, para entrar en el mercado clasico de la industria automo-
triz, han sido necesarias elevadas inversiones que han funcionado como potentes barreras

de entrada al sector (Kaas, et al., 2016).

Proveedor

Proveedor

Proveedor

OEMs establecidos

llustracién 10 Antiguo panorama competitivo en la industria automotriz

llustracion propia a partir de (Kaas, et al., 2016)
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El modelo comercial prevaleciente de los fabricantes de automoviles se basa en la venta
de vehiculos con funciones y caracteristicas extras, como por ejemplo técnica adicional
de automatizacion, con lo que la empresa aumenta su margen de ventas. En la mayoria de
las ocasiones, las relaciones con los clientes son gestionadas por distribuidores (conce-
sionarios) descentralizados. Las ventas de vehiculos nuevos son singulares y puntuales, y
la decision de compra por parte del cliente estd fuertemente enfocada en los productos y
la tecnologia. A lo largo del ciclo de vida del vehiculo, se generan ingresos adicionales
principalmente por los servicios post-venta que son puramente relacionados con el
vehiculo. Ventas adicionales por servicios mas alla del mero vehiculo se generan en el
modelo comercial actual solo a través de los proveedores de servicios financieros normal-

mente integrados en la propia empresa (Becker & Pawelke, 2015).

Impulsado por el

————» Distribuidor Consumidor producto y la tecnologia

Singular: venta de vehiculos con equipos opcionales que ofrecen un
gran margen

llustracion 11 Downstream en modelo de negocio actual

llustracion propia a partir de (Becker & Pawelke, 2015)

En un entorno VUCA, parece redundante mencionar en este momento otra vez que el
ambito competitivo en la industria automotriz cambiara fundamentalmente en el futuro.
De hecho, varias megatendencias que estan en curso ya agreden claramente esta zona de
seguridad y la industria se encuentra en pleno proceso de transformacion.

En el siguiente apartado de este trabajo, se van a identificar las megatendencias mas re-
levantes para los fabricantes de coches tradicionales y de ahi se elaborara un nuevo mo-

delo de negocio, finalmente aplicado al ejemplo empresarial de Daimler.
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4 LAS MEGATENDENCIAS EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

El cambio fundamental en la industria automotriz se traduce en una evolucion desde una
industria muy intensiva en capital y muy concentrada en la fabricacion de los productos
hacia una industria de servicios, transformacion que avanza cada vez a una velocidad
mayor. (Oliver Wyman, 2018). Las razones para el cambio son determinadas megaten-
dencias, que son cambios politicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos o legales que se
ponen en marcha de forma muy lenta pero que tienen un impacto destacable en muchas
actividades a lo largo de varias décadas. En general, una megatendencia impulsa la direc-
cién en la que otros factores se desarrollan. Por ejemplo, la tendencia del envejecimiento
de la poblacidn afecta no solo al sistema de la seguridad social y al mercado de la vivienda

sino también a la industria automotriz (Dowling & Johnson, 2018).

Segun el autor estadounidense John Naisbitt, a quien se debe el término “megatendencia”,
“una megatendencia rompe con antiguas tendencias y patrones, crea el futuro y establece

nuevos paradigmas” (Naisbitt, 1982).

Este capitulo tiene como objetivo averiguar, enumerar y resumir las megatendencias méas
relevantes que amenazan la industria del automdvil hoy en dia. Primero, con el fin de
determinar cuéles de las megatendencias entran en la evaluacion seguida, se consideran
los estudios de las megatendencias mas relevantes de empresas de consultoria, y se eligen
aquellas que se presentan en estos informes de manera recurrente. Para esta identificacion
se han seleccionado cinco empresas de consultoria de reconocido prestigio. Finalmente,
se presenta una elaboracion mas detallada de cada tendencia incluyendo el grado de peli-
gro que supone. Los estudios de las megatendencias en la industria automotriz elegidos
fueron realizados por las siguientes consultoras: KMPG, McKinsey&Company, PwC,
Roland Berger, Deloitte. Con el “x” en la tabla se indica si la empresa considera la me-
gatendencia como relevante para la industria automotriz y al final de la tabla se muestra

la frecuencia con la que la tendencia correspondiente aparecio.
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Tendencia| Crecimiento de mercado |Racionalizacion de la produccion | Actualizacion| Materiales
Empresa en mercados emergentes en Europa occidental anual livianos
X X

McKinsey&Company X

o)

R
Ii

(@)

5]
2
(@]
X

Roland Berger

Deloitte X
Electrificacion*|Carsharing X L .

Empresa y autbnomos digitalizacion | competidores

X X X X X

X X X X X

PwC X X X X

Roland Berger X X X X

Deloitte X X X X

5 |/ s |l 5 | 5 | 2 |
lustracion 12 Aparicién megatendencia en estudios de consultorias

(Nustracién propia) (Becker, 2017), (Kaas, et al., 2016), (Kuhnert, et al., 2017), (Roland Berger, 2018), (Corwin, et
al., 2015)

(8]
(8]

* Bajo el termino electrificacion se entiende todas las diferentes opciones de los coches eléctricos (hibrido, plug-in,
bateria eléctrica y pila de combustible)

Considerando la tabla anterior, la cual esta divida en dos partes para una mejor observa-
cién, se identifica una clara tendencia entre las consultoras con respecto a cuales van a
ser los factores que determinan el futuro de la industria automotriz. A continuacion, se
exponen las cuatro megatendencias con la mas alta frecuencia de aparicion. Sin embargo,
ya que todos estos factores llevan de un modo u otro a la aparicion de nuevos competido-
res en el mercado, que es una amenaza adicional para las empresas tradicionales de auto-
moviles, también se considera esta dindamica, aunque no esta valorada de manera signifi-
cativa por parte de las consultoras elegidas. Adicionalmente, se incluira la megatendencia
de la creciente urbanizacion ya que la urbanizacion impulsa ain mas la tendencia del

Carsharing y la electrificacion.

20



oo
N 2laala
010 Qlrria
. Electrificacion Urbanizacion
Conectividad y IEI
digitalizacion | Mesatendenci | [U] HJ]
. egaten encl.as Sociales/ Nuevos o¥e
Tecnologicos en la Industria —_— X
: : Mercado competidores
- Automotriz [
Conduccion | —" | | 0\/,'.)'?0
autonoma ’\:J‘o

Automatizacién | Carsharing 4
(g I: gi + +

llustracion 13 Megatendencias en la industria automotriz

(Hustracion propia)

En resumen, el desarrollo de la industria automotriz en los proximos afios estara influida
decisivamente por varios cambios que hoy en dia tienen lugar a nivel global. Sin embargo,

no todos pueden ser abordados en el presente trabajo con toda su extension.

La llustracion 13 Megatendencias en la industria automotrizresume el enfoque que se ha
seguido en este trabajo. El trabajo va a continuar con una elaboracion méas detallada de
los cambios considerados como mas relevantes, incluyendo una valoracion del grado del
peligro que podrian tener sobre la industria automotriz. Con el fin de hacer el estudio méas
completo, se incluiran otros informes mas alla de los estudios de las consultoras mencio-

nados antes.

4.1 Urbanizaciéon

La urbanizacion es una de las tendencias que va a determinar el futuro de la industria
automotriz. Desde el afio 2007 viven mas personas en las ciudades que en otros emplaza-
mientos. Al mismo tiempo, la cantidad y la dimension de las ciudades sigue un creci-
miento continuo a nivel global. Este crecimiento se ve impulsado por la muy répida ur-
banizacion en los mercados emergentes y la urbanizacion siempre continua en los merca-
dos maduros. Segun Naciones Unidas (ONU), el 54% de la poblacion mundial vive ac-
tualmente en ciudades, y se espera, que para el afio 2050, esta proporcion aumentard a un
66%. (Schreiber, 2015). Una de las razones por la urbanizacion creciente son cambios
demogréaficos, mas concreto el crecimiento y el envejecimiento de la poblacion y: Segun
PwC, la proporcion de la poblacién mundial de 60 afios 0 mas va a aumentar de un 10%
en el afio 2010 hasta un 21% en el afio 2050 (Sheppard, 2013). EI Consejo Nacional de
Inteligencia, estima, que, en el afio 2030, la poblacion mundial habra alcanzado 8,3 mil
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millones de personas, frente a 7,1 mil millones de personas en 2012. Debido a la répida
urbanizacion en paises en desarrollo, el volumen de la construccion urbana para vivien-
das, oficinas y servicios de transporte durante los proximos cuarenta afios podria ser apro-
ximadamente igual al volumen total de dicha construccion hasta la fecha en la historia
mundial (Kojm, 2012). Durante el mismo periodo, es probable que mas de dos mil millo-
nes de personas entren a formar parte de la denominada clase media, y que la mayoria de

ellos viva en ciudades de paises emergentes (Bouton, et al., 2015).

Roland Berger considera que la tendencia del futuro es una poblacion creciente, que en-
vejece y que se muda hacia las ciudades, aunque la poblacion en los paises en desarrollo
crecerd casi siete veces mas rapido que en los paises ya desarrollados. Sin embargo, com-
parando estas cifras con el crecimiento de la poblacion entre los afios 1990 and 2010
(31%), el crecimiento se esta desacelerando tanto en términos absolutos como relativos.
Como la esperanza de vida continuaréd aumentando, la edad media aumentara e incluso el
envejecimiento de la poblacion se acelerara. A nivel mundial, la edad media aumentara
en 5,1 afios, de 29 hoy a 34 en 2030 con una diferencia de doce afios entre los paises

desarrollados y los paises en desarrollo (Krys, 2011).

Al final, los cambios demograficos y la urbanizacion llevan a la siguiente cuestion, ;como
se puede satisfacer la necesidad de movilidad en las ciudades y como se pueden organizar
los transportes de mercancias? Todo esto, teniendo en cuenta el objetivo de no empeorar
la calidad de vida de las personas que viven en las ciudades, alcanzar los objetivos esta-
blecidos de calidad del aire y asegurar la seguridad vial (Wissmann, 2015). Por ejemplo,
el grupo de consumidores de 60 afios 0 mas estan muy orientados al consumo, disfrutan
del servicio y aprecian productos faciles de usar. No quieren productos con marca que
sean para personas mayores, pero disfrutan de ciertas caracteristicas relacionadas con la
simplicidad, el servicio y la seguridad. Aqui también entran en juego tendencias como la
economia colaborativa, la digitalizacion y los coches eléctricos, que podrian ofrecer una

buena solucion a estas nuevas necesidades (Krys, 2011).

Es obvio que, en areas urbanas, la propiedad de automdviles va seguir bajando en el fu-
turo, ya que a largo plazo las ciudades van a reforzar el marco para la movilidad urbana,
para hacer frente a la contaminacion de las ciudades por los coches y los problemas de

una infraestructura agotada. Esto conlleva a una caida de ventas para los fabricantes de
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automdviles. Como muestra el caso reciente de Alemania, donde han adoptado una ley
que permite a las ciudades prohibir los coches con motor diesel, la necesidad de cumplir
con las normas de las ciudades con respecto a la expulsion de polvo fino va a aumentar

aun mas en el futuro (Tagesschau, 2018).

Con respecto a la movilidad, las areas urbanas requieren soluciones inteligentes y soste-
nibles para un espacio limitado que reduzcan la contaminacion en las ciudades, que opti-
micen el uso de los recursos, que cumplan con las normas de la ciudad en materia de
transporte y de emisiones, y que ofrezcan a los consumidores una solucion flexible y

adaptada a las necesidades cambiantes diariamente (Bouton, et al., 2015).

4.2  Carsharing

La urbanizacion, las nuevas preferencias del consumidor y los avances tecnologicos lle-
van a un cambio fundamental con respecto al comportamiento de la movilidad individual.
Mas all& de poseer un vehiculo propio, en su lugar, y cada vez mas, los individuos usan
multiples modos de transporte para completar el viaje. Entre estas alternativas, una de las
que destaca es el Carsharing, que implica el uso compartido y organizado de vehiculos o
el Ride-Hailing, que se refiere al uso de un taxi privado®. Esto es un cambio fundamental
de los paradigmas y el resultado es, que los modelos de negocio tradicionales de venta de
automoviles se complementarén con una variedad de servicios de movilidad siempre a
disposicion del consumidor. Esto se aplicara especialmente en ambitos urbanos donde se
estan tomando, de forma proactiva, medidas disuasorias contra el uso de automaoviles pri-
vados (Kaas, et al., 2016).

Hoy en dia, el coche asume funciones multiusos. No importa si los consumidores viajan
a su trabajo o si llevan a toda la familia a un evento familiar, porque en el futuro los
conductores o pasajeros buscaran la mejor solucién para sus objetivos especificos de mo-
vilidad en cada momento y a través de su smartphone (Kaas, et al., 2016). El efecto de

estas nuevas dinamicas no solamente es observable en Berlin, donde la cuota de jovenes

1 Véase el detalle de la delimitacion de los conceptos Carsharing y Ride-Hailing en el anexo.
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que posee su propio coche ha bajado significativamente, sino también en los Estados Uni-
dos, donde la importancia de poseer una licencia para conducir esta disminuyendo y a la
vez la importancia de la movilidad compartida estd aumentando. En cifras, esto significa
que en los EE. UU la proporcion de jovenes entre 16 y 24 afios con una licencia de con-
ducir disminuy6 de 76% en el afio 2000 hasta un 71% en 2013. Al mismo tiempo, el
namero de usuarios de automdviles compartidos en América del Norte y Alemania au-
menté méas de un 30% anualmente (Gunnar, 2015) y (Susan & Adam, 2016).

El estudio de KMPG llega a la conclusién de que la mayoria de los ejecutivos y uno de
cada tres consumidores esperan que, en el afio 2025, un 50% de los propietarios actuales
de un coche privado no quiera seguir manteniéndolo como propiedad en el futuro. Sin
embargo, se reconoce también que los consumidores, en general, todavia no estan dis-
puestos a renunciar a su propio coche, aunque signifique un elevado coste e incomodidad

por la busqueda de aparcamiento o por trafico, entre otras razones (Becker, 2017).

La tendencia hacia una economia compartida en la industria automotriz, que permita a los
consumidores elegir la solucion que para ellos sea 6ptima con respecto a diferentes pro-
positos, lleva a nuevos segmentos de vehiculos especializados y disefiados para cumplir
con estas necesidades especificas de sus conductores y pasajeros. Hoy en dia, por ejem-
plo, un parque automovilistico creado para el Carsharing, ya contemplaria la fabricacion
de millones de unidades de coches disefiados especificamente para resistir gran uso, con
la robustez requerida para ser conducidos durante muchos kilémetros y con la comodidad
asegurada para diferentes tipologias de pasajeros. Como consecuencia de este cambio, se
supone que en 2030 uno de diez coches vendidos podria ser un vehiculo compartido. Por
lo tanto, se reduciran las ventas de vehiculos para el uso privado, aunque este efecto se
ve parcialmente compensado por el aumento de las ventas de los vehiculos compartidos.
De manera ain mas detallada, esto implica que el 30% de los kildmetros conducidos en
coches nuevos va a venir de vehiculos compartidos. Si las tendencias siguen asi, en 2050
uno de cada tres coches vendidos probablemente podria ser un vehiculo compartido
(Kaas, et al., 2016) y (Kuhnert, et al., 2017)

Aungue, la industria automotriz va a notar un declive del crecimiento de la cifra de coches

vendidos, muchas de las personas que entran en la clase media a nivel global van a querer
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comprar un automovil: se espera que las ventas de automdviles aumenten de aproxima-
damente 70 millones por afio en 2010 a 125 millones en 2025, vy, a la vez, se prevé que
mas de la mitad de estos coches se compraran para las areas urbanas. (Bouton, et al.,
2015). Simultdneamente, el Carsharing seguira creciendo y segun el estudio de McKin-
sey&Company, la economia compartida de los coches tiene potencial de obtener un 30%
adicional de ingresos en el afio 2030, en torno a unos 1,5 billones de délares. Estos ingre-
sos pueden llevar a un incremento anual para la industria automotriz de 4,4 puntos (frente
al incremento de 3,6 puntos entre 2010 y 2015) (Kaas, et al., 2016).

Las infraestructuras urbanas existentes no pueden apoyar este aumento en el nimero de
vehiculos en circulacion. La congestion ya es insoportable en muchas ciudades y puede
costar entre 2% y 4% del PIB, refiriéndose este coste al derroche de combustible y al
tiempo de trabajo perdido por los empleados atrapados en el trafico. El transporte crea
emisiones de gases de efecto invernadero, lo que conlleva problemas muy serios de salud
publica. La Organizacion Mundial de la Salud estimé para el afio 2014, siete millones de

muertes prematuras atribuibles a la contaminacion del aire (Bouton, et al., 2015).

La mayoria de los coches permanece inactivo el 90 por ciento del tiempo o ain mas. El
Carsharing puede ofrecer una solucion para los problemas descritos, es decir puede me-
jorar significativamente esta cifra y puede aliviar a las ciudades que experimentan por la
urbanizacion, como se ha descrito en el capitulo anterior, un denso trafico, mas contami-
nacién y falta de espacios (por infraestructura y aparcamiento, por ejemplo). Segun el
Bundesverband CarSharing, un coche compartido puede sustituir hasta veinte coches en
entornos urbanos (Loose, 2016) (Bouton, et al., 2015).

Puede afirmarse entonces que las personas estan cambiando su comportamiento en mate-
ria de movilidad. Cada vez maés, usan alternativas de medios de transporte, por ejemplo,
el Carsharing (Adolf & Rommerskirchen, 2015). La cifra de las personas que usan el
Carsharing crecio un 23% en el afio 2017 en Alemania. A principios de 2018, més de 2,1
millones de personas usaron el Carsharing. Al mismo tiempo, aument6 el nimero de
coches disponibles para el Carsharing un 4.4% a casi 18.000 coches (Bundesverband
CarSharing, 2018). La tendencia al alza implica, primeramente, la necesidad de desarro-

Ilar nuevos conceptos para la movilidad del futuro con una posible reorientacion de los
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fabricantes de automdviles que los lleve a convertirse en oferentes de servicios de movi-
lidad (Boockmann, 2017), con el fin de compensar la pérdida por la venta de una menor

cifra de coches.

4.3  Electrificacion

Otro cambio relevante para el futuro de los coches es el que afecta a las distintas tecno-
logias disponibles para su motorizacion y a su evolucion, adopcion y difusion en los pro-

xXimos afos.

Desde la invencion del motor de gasolina en 1876, el automdvil ha dado forma a la eco-
nomia alemana y se ha convertido en un éxito de exportacién. La perfeccion mecénica,
los procesos de produccion eficientes, la pasion por la innovacion y los desarrollos inno-
vadores en electricidad y electrénica han sido destacables en los fabricantes alemanes,
cuya reputacion ha sido imposible de imitar. Al menos hasta hace poco, con la llegada de
Elon Musk y la construccion de una fabrica de automaviles en Silicon Valley, demos-
trando con el modelo S de Tesla que tanto el accionamiento eléctrico como la conexion
en red de los automdviles no eran un fenomeno del futuro sino ya una realidad (Johanning
& Mildner, 2015).

La movilidad eléctrica estd cambiando las tecnologias relevantes para la competitividad
en la industria automotriz. Las tecnologias de almacenamiento de energia eléctrica y su
transmision a la potencia motriz, en lugar del sistema de chasis-transmision-motor, son
ahora de gran importancia, a pesar de que hasta hace poco faltaba el soporte necesario (la
infraestructura para cargar los coches) para la adopcion mayoritaria con gran alcance de

los coches eléctricos. (Boockmann, 2017).

El calentamiento global, el cambio climético y la creciente contaminacion ambiental, es-
pecialmente en entornos urbanos, donde los lugares de hacer las compras, trabajar y vivir
estan muy centralizados, abre las puertas para el progreso de la movilidad eléctrica. Mien-
tras las ciudades sostenibles solamente ocupan un 0,5% de la tierra, las ciudades consu-
men el 75% de todos los recursos naturales y son responsables de un 80% de las emisiones

mundiales de gases de efecto invernadero. (Dowling & Johnson, 2018). Al introducir la
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movilidad eléctrica en las ciudades, el problema de la contaminacion podria reducirse de

manera significativa.

Hoy en dia, Tesla domina el mercado de lujo para los vehiculos eléctricos. Este afio, Ja-
guar Land Rover (JLR) seré el primer fabricante de automdviles premium en comenzar a
vender un competidor directo del modelo S de Tesla, el I-Pace. Considerando la compe-
tencia alemana, el Q6 e-tron de Audi llegard mas tarde en 2018 y el modelo Mision Y de
Porsche no llegara hasta 2019. Los vehiculos eléctricos de Volkswagen y Daimler sola-
mente se estan vendiendo en pequefias cantidades. En 2017, VW vendio menos de 13.000
unidades de su modelo eléctrico en Europa y Mercedes-Benz mas de 5.000. BMW vendio
mas de 31.000 del i3 en 2017 (The Economist, 2018) .

Una razon por la que la mayoria de los consumidores todavia no adopta el concepto de
los vehiculos eléctricos es el, hasta ahora, incumplimiento de los requisitos mas esenciales
para los vehiculos eléctricos. Crucial para crear una demanda sostenible y estable en el
tiempo es una gran inversion en una infraestructura de carga densa y una accesibilidad
facil. La cooperacidon recientemente anunciada entre VVolkswagen, Daimler, Ford Europa
y BMW para construir una nueva red de estaciones de carga a lo largo de las autopistas y
carreteras muy frecuentadas en Europa muestra que hace falta la implementacion de mas
estandares para favorecer la electro movilidad. En los Estados Unidos, Tesla ya fue capaz
de implementar una infraestructura estandarizada con 340 estaciones de carga, no cen-
trandose exclusivamente en areas urbanas sino implementandolas a lo largo de todo Es-
tados Unidos. Asi Tesla ha revolucionado la industria automotriz como un primer entrante
y su producto goza de independencia frente a otros oferentes de estaciones de carga. Esto
demuestra claramente que no basta solamente con entregar el coche al consumidor, sino
que también hay que ofrecerle una dotacion de servicios durante la vida Gtil del producto.
Sin embargo, la implementacion de una red de estaciones de carga completamente nueva
tomara su tiempo y el progreso variara de una region a otra. Al final, esto resultara en una
infraestructura muy fragmentada. Adicionalmente, la industria esta todavia luchando por
hacer que las baterias sean mas eficientes y mas baratas y, ademas, estan desarrollando y
elaborando una forma de reutilizarlas. El reto fundamental de la electro movilidad es que

los tiempos de recarga de las baterias son significativamente mas largos que llenar el
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tanque con combustible convencional. Esto podria ser el obstaculo insuperable a la hora
de aceptar la movilidad eléctrica por parte de los consumidores. (Becker, 2017)

La presion ejercida por las regulaciones cada vez mas estrictas en los mercados clave y
la publicidad generada por Tesla son, sin duda, algunas de las razones por las que los
vehiculos eléctricos se han anclado en la mente de los consumidores. Los jugadores tra-
dicionales estan tratando de mantenerse al dia y estan trabajando intensamente en solu-
ciones similares. Por primera vez, necesitan pensar mucho mas alla del vehiculo y su
entrega, ocupandose de la infraestructura de carga y el suministro de energia. (Becker,
2017)

Se espera, que en el futuro va a haber un nuevo y fuerte impulso para un importante
avance en el mercado de los coches eléctricos provocado por regulaciones de emisiones
aun mas estrictas como la prohibicion del diésel ya en vigor, menores costes de las bate-
rias y una disponibilidad amplia de estaciones de carga. Concretamente, se estima que en
el afio 2020 el nimero de estaciones de carga aumentara un 1.200% con respecto al nd-
mero existente en 2014. Lo que determinaré la velocidad de implantacion de éstas sera el
grado de presion ejercido por la demanda, impulsada parcialmente por el coste total de la
propiedad y uso de un coche eléctrico, y por la presion ejercida por los gobiernos, que
variara dependiendo del nivel regional y local (Becker, 2017) y (Kaas, et al., 2016).

La proporcion de vehiculos eléctricos en el afio 2030 podria oscilar entre el 10% y el 50%
de las ventas totales de vehiculos nuevos a nivel global, dice el estudio de KPMG. Segun

PwC, mas del 55% de los coches vendidos en 2030 en Europa van a ser coches eléctricos.

En las ciudades desarrolladas y densamente urbanizadas y habitadas, la tasa de adopcion
va a ser mas alta debido, por ejemplo, a exenciones de impuestos, estacionamientos es-
peciales, privilegios de uso y precios de electricidad reducidos, o porque las distancias de
conduccion son mas cortas y la gente esta menos preocupada por quedarse sin energia.
Como consecuencia, el grado de penetracion de las ventas serd méas lento en pequefios
pueblos y areas rurales que cuentan con niveles mas bajos de infraestructura con respecto
a la carga de los vehiculos. Se espera que, a través de continuas mejoras en la tecnolégica
de la bateria y en los costes de la misma, estas diferencias locales se volveran menos

evidentes y los vehiculos eléctricos ganaran cada vez mas cuota de mercado frente a los
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vehiculos convencionales. Con una potencial bajada de los costes de las baterias en los
préximos diez afios, es muy probable que los coches eléctricos sean capaces de competir
en costes con los vehiculos convencionales, y creandose asi el catalizador mas significa-
tivo para la penetracion del mercado. Adicionalmente, los avances en la tecnologia de las
redes de carga, el aumento del alcance de las baterias en términos de distancia y el cre-
ciente nivel de conciencia por el medioambiente por parte de los consumidores van a
mejorar la propuesta de valor para el cliente. Sin embargo, al mismo tiempo, no se puede
olvidar que los vehiculos electrificados incluyen una gran parte de tecnologia hibrida, por
lo que incluso més allé del afio 2030, el motor de combustidn seguira siendo muy impor-
tante (Kaas, et al., 2016), (Kuhnert, et al., 2017) (Bouton, et al., 2015).

4.4  Conectividad y digitalizacion

La forma en que se venden los automdviles esta cambiando, poniendo los modelos de
mercado bajo presion. Desde 2004 debido a la aparicion de diferentes mercados online,
el comercio electrénico en diferentes sectores ha aumentado sustancialmente. Como con-
secuencia, cabe destacar que durante este periodo de tiempo un 40% de las tiendas mino-
ristas, un 29% de agencias de viajes y un 17% de los restaurantes han cerrado. El cliente
forma sus expectativas en base a las experiencias en otras industrias, mientras que al
mismo tiempo la tecnologia avanza y abre nuevas oportunidades dentro de los enfoques
de distribucion tradicionales. La digitalizacion no se detiene en ninguna industria, y la
industria automotriz no esta exenta de esta tendencia. Hoy en dia, al menos una de cada
dos compras de un coche empieza online, y en 2020 seran casi el 100% (Grosse Kleimann,
et al., 2016). La empresa de alquiler de automdviles SIXT lanzé en el afio 2012 una pla-
taforma online SIXT Neuwagen, donde los consumidores pueden comprar o arrendar un
vehiculo nuevo (SIXT Leasing, 2018).

Lo que va a determinar la compra online de un coche en el futuro va a ser la transparencia
y que los clientes estdn completamente informados. Ademas, la confianza juega un papel
importante, es decir los consumidores tienen que estar seguros de que pueden confiar en
lo que ven en la pagina web y, ademas, la pagina tiene que ser facil de usar al contar con
un disefio intuitivo. Por otro lado, los consumidores requieren una integracion perfecta de

productos y/o servicios adicionales, un acompafiamiento durante todo el proceso de venta
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y puntos de conexion “offline” (més personal y menos digital). Finalmente exigen servi-
cios innovadores e individualizados con una variedad de puntos de contactos con el ven-
dedor (Grosse Kleimann, et al., 2016).

Segun el estudio de KPMG, 82% de los ejecutivos encuestados estan totalmente de
acuerdo que en el futuro una plataforma con autenticacion Unica (single sign on), en la
cual los consumidores pueden registrarse con su ID de usuario individual, va a consti-
tuirse como un criterio de compra imprescindible y que facilitard una mejor gestion de
las relaciones. Esto no solamente ofrece un valor afiadido a los clientes sino también a los
fabricantes de automoviles, que se transforman asi en administradores de estas platafor-
mas y no pierden datos valiosos de los clientes en favor de competidores u otros jugadores
(Becker, 2017).

En el futuro, los OEMs no ganaran dinero exclusivamente con el hardware del automovil
sino lo que va a generar corrientes de ingresos previsibles y sostenibles son los datos
relativos a la conducta de los consumidores, es decir, el ecosistema digital. Esto podra
implicar que los fabricantes generaran flujos de ingresos significativos al vender produc-
tos y servicios independientes del vehiculo durante todo el ciclo de vida del cliente, no
necesariamente vinculados a la movilidad (Becker, 2017). Una muestra del modelo inter-
conectado del futuro es hoy en dia el modelo de Carsharing en Alemania, en el cual los
consumidores reciben la informacion de si hay disponible un coche compartido en el radio
de un supermercado asociado a la red. Con la perspectiva de un aparcamiento gratuito y
descuentos instantaneos en las compras, los consumidores se ven incentivados al uso de
este tipo de sistema y satisfacen en su camino de A a B otra necesidad de consumo de
forma eficiente, en coste y tiempo. Esto es solamente un ejemplo de una situacion clésica
que sera cada vez mas frecuente en el futuro, y que generara oportunidades “win-win”
para las industrias minoristas y la industria automotriz (Becker & Pawelke, 2015). Por
otro lado, ya existen en los mercados vehiculos con modulos de control electrénico y
sensores que permiten la comunicacion de vehiculo a vehiculo (V2) y de vehiculo a in-
fraestructura (V2I), que pueden proponer de manera proactiva rutas alternativas para evi-
tar peligros y atascos o solicitar asistencia en el caso de un accidente (Corwin, et al.,
2015).
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No menos importante es que un coche conectado es una condicion imprescindible para el
avance de los coches autbnomos que se va a elaborar en el subcapitulo siguiente (Kuhnert,
et al., 2017). Pronto, los automoviles obtendran de forma rutinaria una conciencia lo su-
ficientemente precisa de donde se encuentran en relacion con otros vehiculos y de los
peligros potenciales, para tomar medidas preventivas para evitar accidentes (Corwin, et
al., 2015).

Considerando todo esto, lo que va a determinar si los consumidores estan dispuestos a
compartir su propia informacion y sus datos con otros o no, va a ser la privacidad y segu-
ridad de los mismos. Teniendo en cuenta varios escandalos de abuso de datos en el pasado
en diferentes sectores y ambitos, el criterio de seguridad y privacidad se convierte en el

criterio nimero uno de compra (Becker, 2017).

Los fabricantes de automdviles deben tomar una decision estratégica sobre qué partes del
ecosistema de conectividad quieren tener bajo control con el fin de beneficiarse de la
conectividad. No obstante, a medida que los automoviles se integran cada vez mas en el
mundo conectado, los fabricantes de coches no tienen otra opcion que participar en los
nuevos ecosistemas de la movilidad que surgen como resultado de las tendencias tecno-

I6gicas y de consumo (Kaas, et al., 2016).

4.5 Automatizacién y conduccion autébnoma

Hoy en dia, los vehiculos automatizados ya son la realidad y su nivel de automatizacion
evolucionara rapidamente en los préximos afios. Para el futuro cercano, se espera que los
vehiculos automatizados manejen situaciones de trafico cada vez mas complejas y alcan-
cen velocidades mas elevadas, en comparacién a lo que ocurre actualmente (Brenner &
Herrmann, 2016).

Los coches autdnomos se conducen completamente sin conductor y en el caso mas ex-
tremo prescindiran incluso del volante (Brenner & Herrmann, 2016). Segun el estudio de
KPMG, dos tercios de los casi 1000 ejecutivos encuestados con respecto a la industria

automotriz a nivel global creen que los criterios de compra del pasado van a volverse
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irrelevantes cuando emerjan los coches autébnomos (Becker, 2017). Funciones de conduc-
cién semiauténomas ya son elementos distintivos y crucial a la hora de la toma de deci-

sion de compra. (Zetsche, 2015).

Para llegar al nivel de que los coches nos lleven en lugar de que seamos nosotros los que
los manejemos, requiere aun pasar por diferentes etapas que ha descrito la National
Highway Traffic Safety Administration (NHTSA) con sede en Washington, DC. Son seis
niveles de avance tecnoldgico de asistencia al conductor los identificados por esta agen-
cia, desde la no automatizacion, en la que se requiere que el conductor esté involucrado
permanentemente (Nivel 0 NHTSA), hasta la autonomia total, en donde el vehiculo opera
de forma independientemente (Nivel 5 NHTSA) (United States Department of
Transportation, 2018).

No automatizacién Asistencia al conductor
Cero autonomias, el conductor realiza todas las Conductor controla el vehiculo;
tareas de conduccion. se incluye algunas funciones de asistencia.
Automatizacion parcial Automatizacion condicional
Vehiculo tiene varias funciones automaticas; Hace falta conductor, pero no es necesario para
conductor todavia esta responsable para la supervisar el entorno; conductor debe estar listo
conduccion, siempre tiene que observar el en todo momento para tomar el control sobre el
entorno. vehiculo.
Alta automatizaciéon Automatizacién Completa

Vehiculo es capaz de realizar todas las funciones  Vehiculo es capaz de realizar todas las funciones

de conduccion bajo ciertas condiciones; de conduccion bajo todas condiciones; conductor
conductor tiene la opcion de controlar el tiene la opcion de controlar el vehiculo.
vehiculo.

llustracion 14 Niveles de automatizacion

llustracion propia a partir de (United States Department of Transportation, 2018)
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Una vez alcanzado los niveles 4 0 5 de automatizacion, ya no importar si los clientes se
encuentran en un vehiculo eléctrico o en un vehiculo tradicional. Lo importante va a ser
como los consumidores hacen uso del tiempo que ganan gracias a esta autonomia y como
se pueden generar nuevas fuentes de ingresos para los fabricantes. El coche va a transfor-
marse hacia algo denominado como “Third Place”, otro espacio de actividad junto al
hogar y la oficina, y la conduccidn seria un tiempo productivo (Dobrindt, 2016). Ademas,
el coche autonomo tiene el beneficio potencial de reducir los muertos causados por acci-
dentes de tréfico - se estima una reduccién alrededor de un 90% - y reduce las emisiones
de carbono, ya que acelera y frena de una forma mas ecolégica. Si los reguladores aprue-
ban la conduccién autébnoma y el publico acepta el concepto, los beneficios proporciona-
dos por la mejora en seguridad, el ahorro de tiempo, los aumentos de productividad y el
menor consumo de combustible y la reduccion de emisiones podrian tener un impacto
econémico total de 200 mil millones a 1,9 billones de ddlares por afio para 2025
(Manyika, et al., 2013) y (Bouton, et al., 2015). Sin embargo, no se puede dejar fuera que
los accidentes mortales causados por Uber (2018), que prueba la conduccién autonoma
en el estado de Nevada, EE.UU. y Tesla (2016), que tiene la tecnologia necesaria para el
piloto automatico instalada desde 2015, han implicado un retroceso para la industria au-
tomotriz (Breitinger, 2016) y (Fasse & Weddeling, 2018).

Ya hemos visto que la conectividad y més alla los coches auténomos, permiten tanto a
conductores como a pasajeros cada vez mas usar el tiempo de transporte para actividades
personales. Al mismo tiempo, la velocidad creciente de la innovacion, especialmente en
sistemas basados en software, requiere que los coches tengan la posibilidad de estar siem-
pre plenamente actualizados. Como consecuencia de lo expuesto anteriormente, el uso
compartido de automoviles sera un fenébmeno muy comdn en el futuro. Ademas, los con-
sumidores estaran informados constantemente sobre los avances tecnoldgicos y, por
tanto, la demanda hacia este producto “actualizable” aumentara ain mas en coches priva-
dos (Kaas, et al., 2016).

Expertos dicen, que es muy poco probable que vehiculos totalmente autbnomos estén

disponibles para el mercado antes de 2020. Hasta entonces, los sistemas de asistencia al
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conductor jugaran un papel muy relevante a la hora de preparar a los reguladores, consu-
midores y corporaciones para un escenario en el que los coches podrian controlar a los

conductores a medio plazo (Kaas, et al., 2016).

Los retos principales para la introduccion de sistemas de asistencia al conductor son la
fijacion de precios, la comprension y aceptacion por parte del consumidor de la nueva
oferta porque significa un cambio de paradigma y problemas de seguridad. Al mismo
tiempo no se puede olvidar los desafios tecnologicos que posiblemente llevan al retraso
entre la introduccion al mercado de coches de nivel 3 de automatizacion, cuando esta
permitido al conductor ceder el control sobre el vehiculo en ciertas situaciones y la intro-
duccién de coches de nivel 5, cuando no hace falta la intervencion del conductor para

todo el viaje.

Principales empresas técnicos (= no las fabricantes de automdviles) y nuevas empresas
apareciendo en el mercado jugaran un papel muy importante a la hora de lograr este Ul-
timo nivel de complejidad técnica. Otro obstaculo adicional de los vehiculos autbnomos
seria la regulacion y el seguro de los viajes. Sin embargo, una vez afrontado estos desa-
fios, los vehiculos autonomos ofrecen un tremendo valor afiadido para los consumidores.
Por ejemplo, pueden aprovechar el tiempo del viaje para trabajar, usar las redes sociales
o0 para el descanso. Un escenario muy progresivo para el afio 2030 puede verse asi que
alrededor de un 50% de los vehiculos vendidos a nivel global seran altamente automati-
zados y alrededor de un 15% seran completamente autdbnomos (Kaas, et al., 2016). En el
caso de los EE. UU., se espera que para 2030 un cuarto de las millas recorridas se realiza
en vehiculos eléctricos, compartidos y autonomos, reduciendo el nimero de automoviles
en las calles de la ciudad en un 60%, las emisiones en un 80% y los accidentes viales en
90%. Debido al desarrollo de los coches eléctricos, se puede suponer que los coches au-
tonomos de los niveles cuatro y cinco seran vehiculos autbnomos seran coches eléctricos

por una gran parte (The Economist, 2018).

Segun un articulo de este afio que aparecio en la revista Manager Magazin, se dice que,
en el desarrollo y uso generalizado de los sistemas de asistencia, los fabricantes de auto-
moviles alemanes estan por delante de la competencia. Daimler, BMW y el Grupo Volks-

wagen hoy en dia ofrecen funciones de manejo automatico en casi todas las clases de
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vehiculos. Los automoviles alemanes pueden mantenerse en su carril de forma indepen-
diente, pueden conducir de forma independiente durante trafico lento, pueden maniobrar
el automdvil en el momento del aparcamiento, y pueden auto frenarse en caso de peligro.
Sin embargo, los fabricantes alemanes han optado por perfeccionar los vehiculos nivel a
nivel, evitando el riesgo que supondria de invertir directamente y con mucho capital en

el desarrollo de coches completamente auténomos (Eckl-Dorna, 2018).

Al contrario, los fabricantes estadounidenses como Tesla tienen menos experiencia en
sistemas de asistencia y tratan de omitir los niveles inferiores de conduccidn autonoma,
lo cual pone en riesgo a empresas tradicionales como Daimler, que pueden quedar des-
colgadas en este negocio. Los Taxis Robot de Uber recorren sus pasajeros entre Pittsburgh
y Phoenix. Waymo, la unidad automotriz de Google, que ahora es una compafiia inde-
pendiente de la familia Alphabet, ha ido un paso mas alla, operando minivans autbnomos
en Chandler, un suburbio de Phoenix, sin conductor. Esté planificando poner en marcha
un servicio comercial de Ride-Hailing en 2018. GM, el mayor fabricante de automéviles
de Estados Unidos, espera lanzar un servicio de Taxi Robots en 2019 utilizando coches
que ni siquiera tienen volantes o pedales. La implementacion de esta tecnologia puede
jugar un papel muy importante a la hora de reducir el coste del Ride-Hailing para el con-
sumidor. Hoy en dia, los servicios de Ride-Hailing tienen un coste alrededor de $2.50 por
milla. Este coste es elevado comparandolo con $1.20 de coste por milla para poseer y
operar un coche privado. Pero el conductor cuenta con un 60% de los costes del Ride-
Hailing. Se espera, que los costes para el Ride-Hailing caen un 70% al $0.70 por milla
debido a avances en automatizacion y electrificacion que inicialmente aumenta el coste
de adquisicién, pero después disminuye el coste del uso. Un hogar, que normalmente
conduce 10.000 millas en coche por afio puede ahorrar alrededor de $5.000. (Eckl-Dorna,
2018) y (The Economist, 2018).

Sin embargo, a pesar del avance descrito, no se puede olvidar que los coches autdbnomos
también generan preocupaciones en torno a su seguridad, la ciberseguridad y la respon-
sabilidad asociada al proceso de su conduccion, que deben ser consideradas no solamente
por parte de los fabricantes sino también por los gobiernos, y que pueden ralentizar dicho

avance.
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4.6 Nuevos competidores

Finalmente, las megatendencias enumeradas abren las puertas a otras empresas para poner
un pie en la industria automotriz y aumenta asi la complejidad de la dinamica competitiva
en la industria. Inicialmente, las empresas automotrices ya establecidas en el mercado
subestimaron a los nuevos entrantes, como en el caso de la empresa estadounidense Tesla.
A pesar de sus muy bajos voliumenes de produccién, Elon Musk se ha convertido en un
serio competidor de las marcas premium alemanas tanto en términos de imagen como de
innovacion. Tesla ha demostrado que es factible construir un vehiculo completamente
eléctrico competitivo desde cero dentro de un tiempo de desarrollo significativamente
menor de lo que los jugadores tradicionales son capaces de hacer (Roland Berger GmbH,
2016).

Por otro lado, hay las empresas tecnoldgicas que entraron en el mercado automotriz. Sin
embargo, Google anunci6 que no va a entrar en la propia produccion de coches autdno-
mos. En su lugar, la organizacion central de Google Alphabet Inc. fundo la subsidiaria
Waymo en el afio 2016, que se va a centrar en el seguimiento del desarrollo de la tecno-
logia para los coches autonomos con el fin de vender esta técnica a los fabricantes Por
otro lado, hay que mencionar a las empresas tecnoldgicas que han entrado en el mercado
del automdvil desde otros escenarios. Si bien Google anuncié que no va a entrar directa-
mente en la propia produccién de coches autonomos, si fundé la subsidiaria Waymo en
el afio 2016, que se va a centrar en el seguimiento del desarrollo de la tecnologia para los
coches autonomos con el fin de vender esta técnica a los fabricantes interesados. El ne-
gocio real de Google no sera la venta de accesorios, sino la recopilacién, administracién
y comercializacién de los datos. Igual que Google, Apple también ha dejado de desarro-
Ilar su propio coche autbnomo y quiere centrarse en el futuro en el software y en los
sistemas de conduccion (Stern, 2016) (Stern, 2016). También Uber amenaza a la industria
del automavil, porque ya ofrece una alternativa al coche propio y al mismo tiempo, esta
invirtiendo en coches autdnomos. Los primeros efectos de todo esto se pueden ver en la
capital alemana, Berlin, donde la cuota de jovenes que poseen su propio coche ha bajado
significativamente durante los Gltimos afios. Al mismo tiempo, el nimero de usuarios de
automoviles compartidos en Alemania aumentdé méas de un 30% anualmente (Gunnar,
2015).
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El cambio de paradigma apoyado en la colaborativa que implica la evolucién hacia la
movilidad como servicio, junto con los nuevos operadores en el mercado, fuerzan a los
fabricantes de automoviles tradicionales a competir en multiples frentes. La complejidad
de la dindmica competitiva aumenta de la mano de los proveedores de movilidad, como
por ejemplo Didi Chuxing, Uber o Zipcar, por los gigantes tecnoldgicos como Apple o
Google y por nuevos fabricantes (Original Equipment Manufacturer = OEM) como Tesla,
BYD o Tata.

Uber, por ejemplo, que ofrece servicios de Ride-Hailing en los cuales los usuarios no
conducen ellos mismos sino que usan la movilidad como un servicio, ofrece un millén de
viajes por dia en 425 ciudades en todo el mundo (2016) y esta creciendo rapidamente
(Kuhnert, et al., 2017), (Corwin, et al., 2015) y (The Economist, 2016). La gran mayoria,
un 94% de los viajes, tiene lugar en areas urbanas o suburbanas (46% Yy 48% respectiva-
mente). Solamente un 6% de los viajes han tenido lugar en areas rurales (McGrath, 2017).
Por otro lado, el rival chino de Uber, Didi Chuxing, ya ha expulsado a Uber de su mercado
doméstico. Didi es una de las empresas con mas rapido crecimiento en el mundo. En
2016, Didi asumi6 completamente el negocio de Uber en China, pero también esta invir-
tiendo para crecer mas alla de sus fronteras nacionales. EI grupo también impulsa el tema
de la electro movilidad: para 2020, la compafiia planea conectar un millén de vehiculos
eléctricos a su red (actualmente utilizada por 250.000 unidades). Gracias a su enorme
mercado interno, Didi ahora tiene mas de siete mil millones de viajes por afio y es mas
grande que Uber. Para el futuro, Didi y Uber esperan un rapido avance en la conduccién
auténoma. Sin un conductor, segun la industria, se eliminan alrededor de dos tercios de
los costes del transporte de pasajeros. (Fasse & Kuchenbecker, 2018). Para el afio 2030,
se espera que un 25% de los kildémetros recorridos a nivel global se haga a través de Ride-
Hailing (The Economist, 2016).

Adicionalmente, la competencia en el ambito de software se esta convirtiendo cada vez
mas en uno de los factores de diferenciacion y en una fuente de ventaja competitiva po-
tencial importante para la industria automotriz. Los cédigos de los programas para los
automoviles modernos contienen aproximadamente tantas instrucciones como un sistema

de control de vuelo aeroespacial. Se usara el software para ofrecer una gama mas amplia
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de funciones y servicios, incluyendo servicios de movilidad, mas seguridad, servicios ba-
sados en la ubicacion y analisis de control remoto. La combinacion de tecnologias y ser-
vicios va a resultar en un aumento de la base de usuarios y en una reduccion de los costes,

generando asi un mayor valor para los consumidores (Kaas, et al., 2016).

Proveedor

Proveedor

Proveedor

OEMs establecidos

lustracién 15 Antiguo panorama competitivo en la industria automotriz

lustracidn propia a partir de (Kaas, et al., 2016)

Proveedor
Proveedor ) .
Proveedor Ride-Hailing
Didi Chuxing
Carsharig
Zipcar
OEM Chino
Electrénica de consumo BYD
Apple OEM especializados
Software Tesla
Google

llustracion 16 Panorama competitivo en la industria automotriz hoy en dia

lHustracion propia a partir de (Kaas, et al., 2016)
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Mientras que los fabricantes emergentes toman una parte de las ventas de vehiculos nue-
vos, los jugadores tradicionales, sentiran la presion continua para reducir costes y ser mas
eficientes en capital Esto probablemente conlleve cambios en las posiciones del mercado,
e incluso puede conducir a la consolidacion o a nuevas formas de asociacion entre los

operadores establecidos (Kaas, et al., 2016).

Con la experiencia en software, Big Data y servicios centrados en el cliente, Google o
Apple estan en una mejor posicion para convertir los vehiculos en red en un modelo co-
mercial en comparacion con los fabricantes establecidos. La nueva competencia y la cre-
ciente digitalizacion en el vehiculo, ya sean servicios moviles en linea, conduccion auto-
noma o la comunicacién entre automoviles, teléfonos inteligentes y otros dispositivos,
significan un cambio disruptivo para los fabricantes de vehiculos, lo que hace necesario
un replanteamiento de sus modelos comerciales (Melzer & Ptok, 2015). Sin embargo,
Google, Apple o Uber s6lo pueden cubrir un lado del concepto. Al contrario que los fa-
bricantes de automoviles, no tienen una red de talleres ni de distribuidores, lo que signi-
fica que tienen que recurrir para la parte fisica siempre a terceros. Asi, los fabricantes
establecidos disponen de una ventaja cuando se trata de conceptos de movilidad integra-
dos ya que pueden garantizar niveles de servicios completamente diferentes (Finster,
2017). Otra ventaja que pueden tener los fabricantes tradicionales es la relativa a confiar
los datos personales a los proveedores de los coches autdnomos. Segun el estudio de
KPMG, un 34% de los ejecutivos asumen que los consumidores confian sus datos a los

OEM s tradicionales en lugar de a los nuevos actores en la industria (Becker, 2017).

4.7 Resumen megatendencias

Los OEM tradicionales seran los mas vulnerables en los proximos afios. Estan luchando
contra la caida de ventas y al mismo tiempo tienen que realizar grandes inversiones en la
conduccion auténoma y la electro movilidad. EI motor de combustion interna, que durante
décadas ha sido la razén principal del éxito de la industria automotriz alemana en parti-
cular, es un modelo agotado. Ademas, hace falta la creacion continua de innovaciones
orientadas al cliente con el fin de siempre proponerles un valor afiadido. Al mismo
tiempo, cada vez mas competidores nuevos se estan introduciendo en el mercado, lo que

complica aun mas la vida de las empresas automotrices tradicionales.
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Tecnologias criticas/ Impulsores

infraestructura regulatorios

Carsharing Plataformas Normas sobre particulas finas;
zonas con prohibicion de
trafico en las ciudades;

nuevos competidores

S frevi Fekd) Capacidad y tiempo de normas de emisiones reforza-
carga de las baterias das por la UE; nuevos competi-
dores
Conduccién Seguridad y confiabilidad Seguros; régimen de responsa-
autéonoma de la tecnologia de sensores  bilidad; nuevos competidores
Digitalizacion/ Tecnologia de navegacion Proteccidn de datos;
Movilidad conectada nuevos competidores

llustracion 17 Caracteristicas de las evoluciones futuras en la industria automotriz

(Nustracién propia)

Con el fin de formar su futuro, los tradicionales fabricantes de coches premium de Ale-
mania tienen que preguntarse, como quieren disefiar su propio futuro en la industria au-

tomotriz del futuro.
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5 MODELO EMPRESARIAL DE MOVILIDAD DEL FUTURO

Este capitulo tiene como objetivo elaborar un modelo empresarial de movilidad del futuro
basada en las megatendencias elaboradas para asegurar la supervivencia de las grandes
empresas automotrices alemanas, en concreto la de Daimler AG, que ha sido una empresa

pionera en la industria de automocion.

Como resumen de todo lo anterior y en linea con lo sefialado por PwC, la clave sobre la
supervivencia de las empresas automotrices tradicionales tendra lugar entre los afios 2020
y 2025. Resulta obvio que la transicion a la nueva industria automotriz no va a resultar
facil y requiere un replanteamiento sobre la base del modelo de negocio actual (Kuhnert,
etal., 2017).

Lo que esta claro es que en el futuro no se trata solamente del automdvil, sino de la mo-
vilidad. Los OEMs que exclusivamente se enfoquen en la fabricacion y venta de coches
en el futuro, van a tener grandes dificultades con la reorganizacion en el sector. Debido a
la urbanizacion y a los avances en la digitalizacion y conectividad, los consumidores del
futuro no van a demandar los coches sino el servicio de la movilidad. Adicionalmente, el
factor clave para las empresas automotrices del futuro va a ser la vinculacién del hard-
ware, es decir el coche, con el software, esto es, los servicios adicionales (Kuhnert, et al.,
2017).

5.1 Urbanizacion y Carsharing

Tanto el crecimiento de la poblacion como el proceso de urbanizacion conducira a una
disminucion del espacio vital. Por lo tanto, el desarrollo del producto por parte de las
empresas automotrices, debe centrarse en soluciones inteligentes dentro de un espacio
limitado. Un desafio sera encontrar soluciones con el fin de proporcionar mas flexibilidad
y una solucién mas ecoldgica para las zonas urbanas trabajando lado a lado con las ciu-
dades (Krys, 2011). Adicionalmente, hay que enfocarse a un nuevo grupo de consumido-

res creciente de 60 afios 0 mas y en la comprension de sus necesidades.

La pregunta es si, en el futuro, los OEMs quieren ofrecer sus coches o si quieren basar su
negocio en el servicio de movilidad. Después del presente analisis, especialmente de la

urbanizacion y de los cambios demograficos, parece obvio, que la respuesta esta en la
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segunda parte de la pregunta. Las categorias de servicios que antes fueron muy rigidas y
estables tienen van a fundirse en el futuro, acompafiadas de una comprension mas inte-
grada de las necesidades de movilidad de los consumidores. Por ejemplo, en el futuro no
va a haber una clara delimitacion de los segmentos de compartir un coche, alquilar un
coche o el Leasing de un coche. En un solo acto, los consumidores van a cerrar un solo
contrato conforme al cual, segin sus necesidades, podran elegir entre el leasing o el al-
quiler de coches o el Carsharing. Por lo tanto, los fabricantes deben combinar sus servi-
cios para desarrollar una Idgica clara de productos y precios, y alinear sus ofertas inter-

namente para lograr sinergias (Oliver Wyman, 2018).

OEM Oferentes de OEM

Leasing ) o S
de coches Alquiler de coches Carsharing
£ o000

OEM

Q Leasing
d hes
€ cocnes

Alquiler de coches &

_ Carsharing

Un ¢ontrat®

llustracion 18 Servicios de OEM antes y en el futuro

(HNustracién propia)

5.2 Conectividad y digitalizacion

Las empresas automotrices tradicionales en el sector premium, tienen como ventaja com-
petitiva frente a sus competidores la alta percepcién positiva de sus marcas, de su calidad
y del prestigio de sus productos. En cuanto a la cuestion de la digitalizacion y la conecti-
vidad, los fabricantes premium pueden explotar esta percepcion positiva en una relacion

de confianza en la cual los consumidores ponen su informacion y sus datos a disposicién
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de los fabricantes. En consecuencia, los consumidores otorgan su confianza mas a los
fabricantes de coches en vez de a las empresas tecnoldgicas y de Internet. Esta ventaja se
refuerza sobre todo para los fabricantes premium de Alemania, ya que los requisitos par-
ticularmente estrictos para la seguridad de los datos en el propio pais, que normalmente
son percibidas como limitantes, en este caso ofrecen otro valor afiadido sobre los otros
competidores (Becker & Pawelke, 2015) y (Becker, 2017).

Sin embargo, con el fin de ponerse como lider en la gestion de los datos, las empresas
automotrices deberan centrarse en la seguridad de los datos como una competencia central
en el futuro. A medida que se incorporan cada vez més sistemas informaticos en el
vehiculo, la ciberseguridad es una de las principales prioridades en la industria. Los OEMs
tienen que incorporar soluciones de seguridad en los vehiculos desde las primeras etapas
de disefio y produccion y levar a cabo de manera continuada pruebas de seguridad. Por
otro lado, tienen que vincular de forma inteligente los distintos datos upstream y
downstream de tal forma, que las ventajas resultantes para el cliente representan una ca-
racteristica Unica sobre terceros ajenos al sector (Becker & Pawelke, 2015) y (Auto
Alliance, 2018). Los datos upstream tienen su origen en el automavil y se obtienen direc-
tamente de ello o mediante su movimiento e interaccion con otros vehiculos (Car-2-Car)
y la infraestructura (Car-2-Infrastructure). Los datos se generan a través de una gran va-
riedad de sensores, modalidades de imagen (videocamaras) o tecnologias de red digitali-
zadas. Datos downstream son principalmente datos independientes del vehiculo genera-
dos por los pasajeros del vehiculo mientras conducen. Adicionalmente, llega la informa-
cién del mundo cotidiano del cliente hacia el vehiculo, que son otra fuente de datos. La
primera fuente de datos puede resultar de informacion sobre la vida cotidiana del conduc-
tor y otros pasajeros, por ejemplo, los destinos de navegacion, entradas de calendarios u
otras actividades de comunicacion. Los segundos datos de informacion serian, entre otros,

el gusto musical, preferencias de peliculas o las preferencias de compras en linea.

No obstante, los modelos comerciales futuros deberan responder al deseo de los consu-
midores de recibir beneficios atractivos a cambio de sus datos. Segun el estudio de
KPMG, cada afio mas clientes piden beneficios monetarios directos a cambio de sus da-
tos. Esos cambios podrian ponerse en practica a través una reduccion en el coste total de

compra o de uso de los vehiculos (Becker, 2017).
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Si se cumplen estos requisitos basicos, el siguiente modelo de negocio visionario seria
concebible en el futuro (véase la llustracion 19 Modelo de negocio basado en los datos):
un fabricante de automdviles podria entrar en relaciones contractuales con sus clientes
(B2C, parte izquierda de la ilustracion), asi como con socios de cooperacion selecciona-
dos por marcas y clientes especificos (B2B, parte derecha de la ilustracion), que permiten
ofrecer servicios y ofertas de movilidad, asi como servicios y ofertas independientemente
del vehiculo (Becker & Pawelke, 2015). De esta manera, los fabricantes pueden ofrecer
a cada consumidor una experiencia individual a lo largo del ciclo de vida de su relacién
(Becker, 2017). Los OEMs recibiran los ingresos en virtud del acuerdo de B2B, es decir,
por las ventas obtenidas del socio cooperativo involucrado. Tras recibir bonificaciones

por el consumo de un socio corporativo, el consumidor reduce el coste total del uso de su

vehiculo.
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llustracion 19 Modelo de negocio basado en los datos

llustracion propia a partir de (Becker & Pawelke, 2015)
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5.3 Electrificacion, automatizacion y conduccién autonoma

En el futuro, los fabricantes de coches no tendran otro remedio que asumir grandes inver-
siones en la movilidad eléctrica debido a las restricciones mas severas con respecto al
impacto medioambiental, que estados, ciudades y municipios van a incorporar para hacer
frente a los impactos negativos de la urbanizacion. Gracias a la movilidad eléctrica en las
ciudades, el problema de la contaminacion podria reducirse de manera significativa
(Corwin, et al., 2015).

La consecuencia para los OEMs es que la movilidad eléctrica conducira a grandes ajustes
en sus programas de produccién. Si quieren mantener su estrategia actual de fabricar los
elementos centrales del coche ellos mismos, es decir, el motor y el accionamiento, deben
cambiar necesariamente su capacidad de produccion. Esto requerird un alto nivel de in-
version en la tecnologia de produccion y nuevas demandas en la fuerza de trabajo. No
obstante, los ajustes necesarios no se quedan en el &mbito de la produccion. Ademas, los
OEM tienen que reconsiderar adaptar su forma de comercializar el coche eléctrico y ajus-
tar los servicios que acomparfian al producto. Estos servicios pueden variar desde diferen-
tes modelos de financiamiento o arrendamiento de las baterias, ofertas de infraestructura

de carga de baterias, hasta nuevas redes de servicios y reparacion (Boockmann, 2017).

Considerando la otra vertiente tecnol6gica, los coches autbnomos, las empresas tienen
que tener claro si quieren adquirir la tecnologia de una empresa ajena al sector o si invier-
ten directamente en la tecnologia. Aunque la adaptacién por parte de los consumidores
de los coches autonomos todavia queda en el aire, lo que esta claro es que los coches
autébnomos son ya una realidad y pronto van a encontrar su aplicacion en el area del trans-
porte compartido, ya sea en el Carsharing, Ride-Hailing o en el &mbito de los taxis tradi-
cionales. Aunque ya hay oferentes de coches autbnomos, todavia es tiempo para entrar en
el mercado como un primer entrante y constituir un papel fundamental a la hora de crear
estandares para los sistemas operativos necesarios y las interfaces de la programacion que
también podrian influir en los requisitos reglamentarios. No obstante, es recomendable
para los OEMs premium que no solamente funcionan como el productor de las carrocerias

sino que se establecen como un fabricante premium, aprovechando de su amplia base de
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consumidores y su talento técnico y comercial para introducir crecientes niveles de siste-
mas avanzados de asistencia al conductor en sus vehiculos (Becker, 2017) y (Bertoncello
& Wee, 2015).

Segun el estudio de KPMG un 49% de los ejecutivos y un 38% de los consumidores
confiardn més probablemente en un fabricante premium como Mercedes-Benz o BMW
cuando se sienten en un vehiculo autdbnomo. Solamente un 14% de los ejecutivos y un
25% de los consumidores preferirian un operador nuevo como Tesla o Google. Por lo
tanto, los OEMs en el sector premium deberian aprovechar esta ventaja de confianza y
posicionarse en el mercado para ser competitivos en el futuro. Tesla ya estd probando
muy activamente la tecnologia de la conduccién autbnoma y ha generado una gran canti-
dad de atencion positiva, y también negativa debido a los errores fatales en sus vehiculos
que han ocasionado la muerte de varias personas en EE.UU. Este ejemplo muestra la
maxima importancia de ofrecer una tecnologia de error cero, en lo cual los fabricantes

tradicionales en el sector premium tienen su ventaja competitiva (Becker, 2017).

5.4 Competidores y asociaciones

La industria automotriz esta evolucionando desde una posicion como una industria con
una dindmica competitiva marcada por jugadores tradicionales, ya establecidos y con
espacio limitado para la cooperacién enre ellos, hacia nuevas interacciones competitivas,
nuevas asociaciones y ecosistemas abiertos y escalables Por lo tanto, los OEMs, los
proveedores y los oferentes de servicios deben formar asociaciones dentro y mas alla de
la industria para beneficiarse del nuevo modelo de negocio conjuntamente. La
recomendacion para el futuro sera que las empresas se alejen de un estado de co-ompeti-
cién (a lo que se refiere a empresas competidoras que cooperan entre si para proporcionar
un mayor valor a sus clientes), en la cual se encuentran actualmente hasta una forma de
cooperacion con los nuevos actores en la industria con el fin de que ambas partes se
benefician conjuntamente de compartir los costos de las nuevas tecnologias y de la
infraestructura necesaria. Estas alianzas también deberian involucrar a los gobiernos para
desarrollar juntas regulaciones y estructuras para nuevas soluciones de movilidad. Esto
adicionalmente se extiende a los esfuerzos conjuntos de divulgacion publica para la
educacion del consumidor sobre los beneficios y desafios de las nuevas tecnologias. En

el futuro los OEMs no van a estar capaz de sobrevivir desde sus propios fuerzos internos,
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sino tienen que ampliar su crecimiento organico con un crecimiento desde una
cooperacion intersectorial. En el sector automotriz, las empresas tecnolégicas y de Inter-
net se mueven al mundo offline y diferentes modelos de negocios y las competencias
basicas se mezclan. Cara a estos cambios, lo que es de gran importancia para los OEMs
en particular, es la necesidad de mantener el control sobre su creacién de valor individual
y su éxito en los ecosistemas emergentes (Kaas, et al., 2016) y (Becker, 2017). Al mismo
tiempo se ruega trabajar juntos con empresas de seguridad tecnoldgica para juntos desa-
rrollar préacticas y tecnologia de seguridad especificas del vehiculo. Esto otra vez puede

incluir al gobierno o igual a universidades (Auto Alliance, 2018).

No obstante, considerando diferentes ambitos, el grado de cooperacion puede variar. Con-
siderando los fabricantes de bajo coste y gran volumen, es muy probable que éstos se
conviertan en los fabricantes externos de las empresas tecnoldgicas y de Internet. Esta
estrategia puede ser muy prometedora a la hora de mantener su estrategia de negocio de
bajos costes y grandes volumenes (Becker, 2017). Trasladandolo al sector premium y los
fabricantes establecidos en Alemania, es obvio que va a haber una fuerte competencia en
el ambito del transporte urbano entre los OEMs establecidos y las empresas tecnoldgicas
y de Internet, como Uber o Didi Chuxing. En el &mbito de las tecnologias de los coches,
es decir, la electrificacion y los coches autbnomos, las cosas cambian. Las OEMSs tienen
que decidir si quieren aplicar las nuevas tecnologias y la digitalizacion que acompafia al
desarrollo de los coches autbnomaos por si mismas o Si quieren cooperar con una empresa
tecnoldgica y de Internet para tener un proveedor de la parte software, ya que ellos no
tienen los conocimientos ni la experiencia de producir el hardware, los coches. Indepen-
dientemente de lo que los OEMs elijan, para su futuro siempre sera importante conseguir
cooperar con empresas de industrias convergentes, para no quedarse rezagados (Becker,
2017).

Ya que la industria automotriz se est transformado desde sus cimientos, como ya se ha
mencionado anteriormente, es importante no solamente pensar en los competidores de
ahora sino también pensar en los competidores del futuro. Como se habla de una trans-
formacion de la industria automotriz desde una industria muy concentrada en la produc-
cion de su producto hacia una industria de servicios de movilidad, cabe destacar otros

posibles competidores como, por ejemplo, la empresa china Ehang y la empresa alemana
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Volocopter, que se dedican al desarrollo de los drones con pasajeros y que ambas ya han
realizado viajes de prueba (Handelsblatt, 2018).

5.5 Nueva cultura organizativa

Ya hemos visto que los avances actuales en la tecnologia de la informacion (T1) permiten
establecer nuevos modelos de negocios que alteran la industria automotriz tradicional.
Los fabricantes de automoviles establecidos compiten con empresas de TI ajenas al sec-
tor, como por ejemplo Apple o Google, y se encuentran con agiles marginados con rapido
crecimiento como Tesla y Uber. Sin embargo, muchas empresas subestiman la necesidad
de afrontar conjuntamente cambios organizativos y de cultura en general para poder im-

plementar un nuevo modelo de negocio (Casanova, 2016).

A la hora de establecer los nuevos modelos de negocios planteados anteriormente, es cru-
cial ser capaz de explotar las oportunidades digitales y tecnoldgicas y de desarrollar la
capacidad de adaptar rdpidamente su modelo comercial a las nuevas circunstancias. Esto
requiere la creacion de una cultura organizativa que fomente la innovacion, en la que la
toma de decisiones sea rapida y que se trabaje de una forma agil usando el capital humano,
los conocimientos y la experiencia. No obstante, la promocion de la innovacién no debe
basarse Unicamente en la innovacién tecnoldgica en sentido estricto, sino que hay que
pensar en modelos comerciales innovadores que tienen que salir como consecuencia de

la digitalizacion.

Puede decirse que, en el futuro, se requeriran dos modelos de I+D+i (investigacion, desa-
rrollo e innovacidn). Uno para ponerse al dia con las tendencias del mercado a corto plazo
y otro para permitir actualizaciones del producto a lo largo de su ciclo de vida. Ambos
deben cubrir las necesidades y requisitos relacionados con el hardware, que tiene un ciclo
de vida mas largo y con el software y el negocio, que, al contrario, tienen un ciclo de vida
mas corto. Lo que ayudaria fomentar la innovacidn es una transparencia completa de la
cual. Solamente los empleados con pleno acceso a toda la informacion pueden actuar bajo

su propia responsabilidad y asi crear algo nuevo. Un factor crucial es la ruptura de los
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silos profesionales? a través de ocupar proyectos con equipos interdisciplinarios y com-
partir la responsabilidad en cuanto a los resultados (Casanova, 2016) y (Kaas, et al.,
2016).

Departamento Departamento

N

M Departamento

llustracién 20 Cultura colaborativa

(Nustracidn propia)

Aun asi, el éxito tampoco solamente depende de la magnitud de la inversién sino también
del tipo. Para ser capaz de enfrentar los cambios a futuro hace falta una redistribucién de

los presupuestos apropiada a las metas de la empresa (Becker, 2017).

Por otro lado, se recomienda que las organizaciones faciliten una mayor colaboracion
interna. Se deben revisar los procesos internos con el fin de hacerles mas rapido y agil.
Adicionalmente es importante que los procesos internos también reflejan los facilitadores
del nuevo modelo de negocio. Es decir, si hace falta ser una empresa innovadora y flexi-
ble, los procesos tienen que ser innovador y flexible. Esto requiere la toma de decisiones
estratégicas por parte de la gestion de la empresa sobre como adquirir la experiencia ne-
cesaria y si esto evoluciona de forma organica o a través de contrataciones de proveedores

externos.

2 Véase la descripcion de silos profesionales en el anexo
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Resulta esperable que una gran organizacion que crecid a lo largo de varias décadas, no
se puede transformar durante la noche. Pero estas grandes compafiias pueden y necesitan
aprender de otros jugadores recién llegados para crear su propia cultura de innovacion

mencionada anteriormente.

5.6 Resumen nuevo modelo de negocio

La transformacion de la industria del automdévil de una industria intensiva en capital cen-
trada en productos a una industria de servicios esta progresando cada vez mas rapido. Los
clientes estan observando cada vez mas el coste total del uso del coche y exigen modelos
flexibles con tarifas predecibles. A la vez, los fabricantes de automoviles tienen que re-
forzar la fidelizacion de los clientes y fomentar la posibilidad de up-selling de forma sig-
nificativa. El up-selling es una estrategia de ventas donde el vendedor proporciona opor-
tunidades de comprar productos o servicios adicionales, con el Unico proposito de realizar
una venta mayor. Por otro lado, la tecnologia telemética sigue evolucionando, ofreciendo
a las empresas automotrices un control eficaz de las flotas, ampliar sustancialmente su
gama de servicios y ofrecer soluciones con plena flexibilidad en el &mbito del Carsharing
(Oliver Wyman, 2018).

Lo fundamental serd, que las empresas se preparen para la incertidumbre. Para que los
grandes actores en la industria automotriz puedan seguir teniendo éxito, tienen que ser
capaces de anticipar las tendencias en el mercado antes de que aparezcan y deben explorar
nuevos modelos de negocios para la movilidad, considerando a la vez la viabilidad eco-
nomica y de consumo de los mismos. Para lograrlo, hace falta analizar de forma proactiva
y continua las preferencias del consumidor. Al mismo tiempo, es imprescindible prestar
atencion a los cambios demograficos, especialmente a la creciente urbanizaciéon y a la
volatilidad de las economias emergentes, que dificultan predecir el futuro automotriz alli
(Kaas, et al., 2016).

Hoy en dia, el modelo de negocio principal en esta industria se basa en la propiedad del
automovil, pero en el futuro la creacion del valor se va a transferir desde el coche a la
movilidad. Segun el estudio de KPMG, quedarse en una posicion intermedia, entre la
posibilidad de solamente producir los coches y ser el fabricante con un contrato con una

empresa de informacion y comunicacion o ser el Grid Master, no es una opcion. El Grid
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Master es aquella empresa, que controla todo el ciclo de la vida del consumidor desde la
fabricacion y la venta de los coches, ofreciendo servicios dependientes e independientes
al vehiculo, hasta la operacion de una plataforma digital para manejar la relacion directa
con el cliente. El modelo de negocio preferido por la mayoria de los ejecutivos encuesta-
dos en el estudio es el del Grid Master, combinando todos los campos a futuro (Becker,
2017).

En conclusion, para pasar a convertirse en Grid Master en la industria automotriz, las
empresas tradicionales tienen que trabajar sobre los siguientes puntos (véase llustracién

21 Pasos a dar para convertirse en Grid Master) (Kaas, et al., 2016) y (Kuhnert, et al.,

2017):

Grandes inversiones en el futuro

eléctricoy auténomo :
Adaptacion modelo comercial:

Enfoque en movilidad en vez de
Remodelacion propuesta de valor: en el producto

de proveedor de hardware hacia
proveedor de servicios de

movilidad Combinar inteligente la hardware

con el software

Formacion asociaciones dentro y

mas alla de la industria Adaptacion de la organizacién:

Mejor desarrollo de competencias;
facilitar mas colaboracion interna;
adaptar procesos, fomentar rapidez

Estar preparada para la y agilidad

incertidumbre

4

llustracion 21 Pasos a dar para convertirse en Grid Master

(Nustracién propia)

En resumen, las empresas de automoviles tradicionales tienen que invertir en el futuro
eléctrico mientras se reducen los margenes del motor de combustion y en la conduccién
autonoma. Adicionalmente, necesitan adaptar su modelo comercial, cambiando el enfo-
que desde el producto hacia la movilidad, remodelando al mismo tiempo su propuesta de

valor para el consumidor tras transformarse desde ser un proveedor de hardware a un
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proveedor de servicios integrados de movilidad. En el futuro, la oferta de movilidad para
los clientes debe ser intuitiva y facil de entender, lo que las empresas tradicionales pueden
conseguir a través una combinacion inteligente de hardware y software. Por otro lado,
hay que aprovechar el potencial de las colaboraciones no solamente dentro de la industria
automotriz, sino también més alla de la misma. No por Gltimo, para que una empresa
tradicional puede adoptar todos los cambios, es inevitable afrontar una adaptacion de su
organizacion. Hay que contar con competencias para el desarrollo de productos ain mas
orientados al cliente, hay que facilitar una mayor colaboracion interna, los procesos in-
ternos deben ser revisados y adaptados y se debe fomentar la rapidez y agilidad en el dia
a dia de la empresa. Por altimo, y posiblemente lo mas importante, las empresas tradicio-

nales tienen que estar preparadas para la incertidumbre.

La pregunta que queda por hacer es si los actuales actores quieren seguir aprovechando
sus ganancias actuales y si en el futuro querran producir solamente las carrocerias de los
coches o, por el contrario, querran invertir en gran medida para formar parte de la nueva

industria automotriz del futuro.

Asumiendo que la respuesta a esta pregunta es que las empresas tradicionales quieren

asumir el rol del Grid Master, resulta el siguiente nuevo modelo de negocio:

Creacion de valor

Configuracion de
valor

Captura de valor

llustracion 22 Componentes de un modelo de negocio

lustracidn propia a partir de (Johnson, et al., 2017)

e Creacion de valor: En el futuro, el Grid Master no solamente va a generar valor
para sus clientes a través de la venta de productos incluyendo la recientemente
tecnologia de la electrificacion y automatizacion, sino tambiéen a traves una gran

variedad de servicios no exclusivamente conectados a la movilidad, que implican
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un valor afiadido en términos de flexibilidad y personalizacion de la oferta para
los consumidores. Adicionalmente, la empresa crea valor para empresas asociadas
0 socios corporativos que pueden beneficiarse de la base de clientes del Grid Mas-
ter, y de sus conocimientos y/o experiencia. Finalmente, el Grid Master crea valor
para las comunidades fomentando con sus productos y servicios la reduccion de
la contaminacion y una mejora de problemaéticas logisticas especialmente en zo-
nas urbanas.

Configuraciéon de valor: Se configura el valor descrito a través de grandes inver-
siones en 1+D+i y las tecnologias necesarias. Tras asociaciones con otras empre-
sas dentro y mas alla de la industria igual que con las ciudades, la creacién de
valor se fomenta. Una continua evaluacion de los productos y servicios ofrecidos
y de las necesidades de los clientes para quienes se crea valor, también forma parte
de la configuracion de valor.

Captura de valor: El Grid Master gana dinero a través de la venta de sus pro-
ductos y servicios. Los consumidores reciben un valor afiadido tras la oferta de
productos y servicios de movilidad y también servicios independientemente de la
movilidad que son personalizados, adaptados a su reciente situacion y en tiempo
real. Los socios corporativos ganan dinero a través de los servicios independien-
temente de la movilidad generados por el Grid Master, él, a su vez, gana una
pequefia participacion en las ventas del socio corporativo. Las empresas asociadas
ganan a través de un aumento del grado de notoriedad de la empresa, a través de
Ilegar a una base de consumidores mas amplia y por las inversiones del Grid Mas-

ter.
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6 LA RESPUESTA DE DAIMLER A LAS MEGATENDENCIAS

Este capitulo tiene como objetivo elaborar la respuesta de la empresa Daimler frente a las
megatendencias. Posteriormente, sigue un analisis, si la respuesta es satisfactoria y se
concluye el capitulo con un breve benchmarking, comparando a Daimler con sus compe-
tidores principales en el sector premium dentro del mercado aleman. La informacion desa-
rrollada en este capitulo proviene de manera significativa de la pagina web corporativa
de la empresa Daimler, esencialmente de la pestafia “Innovacion”. Si se han incorporado

fuentes adicionales, éstas se pueden encontrar al final de los paragrafos correspondientes.

Daimler, en su informe anual de 2017, confirma que la movilidad del futuro cambiara
profundamente. La conectividad de los vehiculos cada vez es un factor mas importante y
se produciran mas vehiculos eléctricos y autbnomos. A la vez, el negocio de la movilidad
se transforma en una economia compartida, se van a perder los modelos de propiedad

rigidos y las expectativas de sus clientes cada vez van a ser mas exigentes y diversas.

Con el fin de hacer frente a las megatendencias y, en consecuencia, mantener la posicion

de liderazgo en la industria, Daimler se enfoca en cuatro objetivos estratégicos:

e CULTURE: Daimler se encuentra en pleno cambio de su cultura, hacia una cultura

mas agil e innovadora.

Para apoyar al cambio, la empresa quiere establecer una nueva cultura corporativa
y de liderazgo a través del proyecto Leadership 2020. Bajo este proyecto se han
desarrollado nuevos principios de liderazgo y nuevas formas de trabajar. Asi, la
empresa quiere formar la movilidad del futuro desde su posicion de liderazgo,
cumpliendo de forma flexible con las exigencias de sus clientes y posicionandose
mas rapido en los nuevos mercados. Este proyecto adicionalmente fomenta am-

bientes modernos en las oficinas y una cooperacion mas global y agil.

e CORE: Se refiere al crecimiento constante en el negocio principal a traves del
permanente desarrollo e integracion de productos y servicios en todas las areas de

negocio.

Los automdviles de Daimler son la base de su negocio principal. Posee una gama

de productos bajo la marca Mercedes-Benz grande y diversa. Los automoviles de
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Daimler lograron récord de ventas en 2017 y son los lideres en el segmento pre-
mium a nivel global. Hasta finales de la década actual, Daimler tiene como obje-
tivo lanzar mas modelos de coches, algunos de ellos sin versiones anteriores en la
cartera de productos actual. Con el fin de lograr un crecimiento sostenible a traves
de una produccion eficiente, expandiran su red de produccion internacional y su

concepcion modular.

e CASE: Se refiere a que los vehiculos del futuro seran conectados, autdbnomos,

eléctricos y compartidos.

Con el fin de crear una forma de movilidad intuitiva con productos y servicios
comodos y féciles de usar, Daimler se encuentra en plena transformacion de un

fabricante de automdviles a un proveedor de servicios de movilidad.

e COMPANY: Daimler quiere reorganizar sus divisiones.

La empresa quiere enfocar y fomentar mejor su estructura empresarial. Por esto,
se esta planificando para el afio 2019 formar tres unidades de negocios legalmente
independientes bajo el holding Daimler. Serian Mercedes-Benz Cars & Vans,
Daimler Trucks & Buses y Daimler Financial Services AG, aunque la Gltima ya
es legalmente independiente. Asi, la empresa quiere aprovechar éptimamente el

potencial del mercado con nuevos socios corporativos.

6.1 Nueva cultura organizativa

Como la autora del presente trabajo tiene varios afios de experiencia laboral en la empresa
Daimler, puede afirmar que es una empresa muy poderosa desde un punto de vista de
capital humano, capital financiero, conocimientos y experiencia. Sin embargo, los proce-
so0s, la toma de decisiones y la implantacion de cambios toman mucho tiempo. A la em-
presa le falta rapidez y flexibilidad en el trabajo cotidiano. En general, se puede equiparar
Daimler con un elefante: muy poderoso, pero muy lento a la vez. Sin embargo, cuando se
trata de prepararse para una industria volatil e incierta con megatendencias que amenazan
a todas las empresas establecidas, un cambio de la cultura empresarial y de liderazgo es

inseparable de un cambio radical de un modelo de negocio obsoleto.
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Para evolucionar de elefante a ledn, Daimler lanzd su proyecto Leadership 2020 a princi-
pios de 2016, con el fin de cambiar su cultura empresarial y de liderazgo. Ha desarrollado
y se encuentra en pleno proceso de implementacion de ocho nuevos principios de lide-
razgo y ocho palancas de cambio con el fin de estar preparados para los retos y cambios
futuros, a los que poder reaccionar con flexibilidad, agilidad y rapidez. Adicionalmente,
tiene como objetivo fomentar la colaboracion en y entre los diferentes equipos e introdu-
cir y fortalecer un ambito innovador dentro de la empresa. En las siguientes imagenes se

puede ver cuéles son los nuevos principios de liderazgo y las palancas de cambio.

Légicamente, una nueva cultura de liderazgo no emerge por si sola. Por esto, la empresa
quiere reinventar el desarrollo del personal. Asi quieren promover el trabajo en equipo
aun mas y abrir nuevas vias de desarrollo. En el futuro, trabajan con nuevos sistemas y
herramientas. Entre ellas, una fomenta que el feedback para los ejecutivos se esté dando
de una forma mas amplia, es decir por parte de no solamente su propio jefe, sino también
por parte de otros comparieros y empleados. Este feedback en el futuro se tiene en cuenta
a la hora de definir procesos de desarrollo personal del ejecutivo. Ademas, consideran
revisar los nombramientos de puestos de gestion, facilitando rotaciones de personal eje-

cutivo en términos interfuncionales e internacionales (Daimler AG, 2017).
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lustracion propia a partir de (Daimler AG, 2017)
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Por otro lado, con las palancas de cambio, Daimler tiene como objetivo simplificar los
procesos de toma de decisiones hasta un maximo de dos niveles de los mismos. A pesar
de que quiere crear una cultura de confianza, también quiere lograr ser mas rapido, lo cual
permitira a la empresa enfocarse mas y mejor en decisiones estratégicamente importantes.
Por otra parte, quiere alcanzar que un 20% de la plantilla trabaje bajo estructuras agiles,
es decir mantener las jerarquias planas o no tener jerarquias apenas. También unifican los
sistemas informaticos y digitales y crean plataformas para conectar a los empleados a
nivel global. Ademas, se han puesto como objetivo aprovechar mejor los conocimientos
de sus empleados y aprender de ello a través de las herramientas digitales implementando
un mentoring reverso en el cual el empleado no solamente aprende del jefe sino el jefe

también puede aprender del empleado (Daimler AG, 2017).
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lustracidn propia a partir de (Daimler AG, 2017)

6.2 Carsharing

En cuanto a servicios de movilidad, Daimler ofrece varias soluciones para sus consumi-
dores. Una de ellas es la subsidiaria car2go, fundada en 2008. Car2go es el primer servicio
de vehiculos compartidos en el mundo que es independientemente de la estacion, es decir
usando el car2go, el consumidor puede aparcar el coche en un radio predefinido, pero no
tiene que aparcarlo en una localizacion exacta. A través de una aplicacién en el mdvil, el
consumidor puede encontrar y reservar uno de los 14.000 coches de las marcas Smart o
Mercedes-Benz en los centros de ciudades grandes. Esta disponible en veintiséis ciudades

a nivel global, de las cuales catorce estan en Europa (siete de estos en Alemania), once
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en Norteamérica y una recientemente introducida en China. En Europa la empresa de
alquiler de coches Europcar participa en car2go con un 25%. Flotas eléctricas con un total
de 1.400 vehiculos estan disponibles en Stuttgart, Amsterdam y Madrid. En enero de este
afio car2go sobrepaso los tres millones de consumidores y cada 1,2 segundos uno de ellos
reserva un car2go. Con el fin de promover la electro movilidad, car2go puede ser un socio
interesante para las ciudades. Ya que car2go ha implementado una red de carga en las tres
ciudades donde hay una flota eléctrica (en Stuttgart 380 estaciones, en Amsterdam 1.000
y en Madrid, car2go construyé un sistema especialmente de estaciones de carga rapida
para que los coches eléctricos estén disponibles de la mejor manera posible). En total, los
clientes de car2go ya han recorrido 57,3 millones de kilometros en coches eléctricos y
actualmente, car2go esta continuando implantar mas coches eléctricos. Esta trabajando
actualmente con la ciudad de Hamburgo para reemplazar sucesivamente los 400 vehicu-

los con motores de combustion por vehiculos eléctricos (car2go, 2018).

La recientemente anunciada Joint-Venture entre las unidades de negocio del Carsharing
de Daimler (car2go) y BMW (DriveNow) muestra la gran voluntad de ambas empresas
de mejorar su posicion competitiva frente a las dos grandes empresas que denominan el
mercado, es decir Uber en los EE.UU. y Didi Chuxing en China. Con este Joint-Venture
las empresas responden a la exigencia de los consumidores de tener una sola aplicacion
para servicios de movilidad en vez de varias ofertas separadas. La autorizacion de las
autoridades de competencia aun esta pendiente. Si aprueban la fusion de ambas empresas,
dispondrian de 20.000 coches en 31 ciudades grandes a nivel mundial (Taylor & Sheahan,
2018).

En 2014, Daimler adquirid la aplicacion mytaxi, fundada en 2009, que une tanto a usua-
rios como a conductores de taxis. En 2016 migré las fuerzas de la empresa competitiva
Hailo, que hasta entonces estaba presente en Irlanda, Inglaterra y Espafia. En 2017 tam-
bién incorpord a la empresa griega Taxibeat. Hoy en dia, a nivel europea, mytaxi es la
empresa mas grande de este tipo con 70 millones usuarios y méas de 100.000 conductores
en 50 ciudades en Alemania, Grecia, Inglaterra, Irlanda, Espafia, Italia, Portugal, Suecia,
Polonia y Austria. La posibilidad de pagar con su movil y de evaluar al conductor ofrece
al consumidor un manejo facil y transparente. También es posible personalizar el servicio,

ya que, si al pasajero gusto de su viaje, puede guardarse su conductor como conductor
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preferido, y en los siguientes viajes que quiera reservar el usuario, se solicitara primera-
mente a su conductor preferido. Adicionalmente, ofrece soluciones rapidas y convenien-

tes para viajes comerciales.

Por otro lado, Daimler ha fundado la subsidiaria moovel en 2012. La aplicacion ofrece al
usuario una comparacion de varias ofertas de movilidad en cuanto a precio y duracion de
proveedores de Carsharing, mytaxi, oferentes de alquiler de bicicletas o la Deutsche
Bahn. Las ofertas se pueden reservar de forma intuitiva y facil, y se puede pagar directa-
mente a través de la aplicacion. Con la evolucion de Moovel, Daimler queria hacerles a
las personas el transporte publico mas atractivo y facilitar la movilidad en las ciudades.
En los EE. UU., Moovel es el lider en el mercado del transporte. En Alemania y los
EE.UU. unos 3,7 millones consumidores usan moovel. A lo largo de 2017, se han reali-

zado 22,3 millones de transacciones a través de los productos ofrecidos en moovel.

Con el fin de ampliar sus servicios de movilidad, por un lado, moovel adquirié en 2007
la Start-up Familonet, una aplicacion para compartir ubicaciones con familiares o amigos.
Por otro lado, incrementa el Carsharing privado con la participacién en la empresa esta-
dounidense Turo, que tiene como objetivo entrar en el mercado aleméan en 2018. Daimler
también ha incorporado su plataforma Croove para el comparto de los coches privados en
Turo. Finalmente, con la adquisicién de flinc, un proveedor innovador de viajes directa-
mente de puerta a puerta, Daimler quiere ampliar su portafolio de servicios avanzados de

movilidad.

6.3 Conectividad y digitalizacion

En cuanto a conectividad y digitalizacion, Daimler ya ofrece tantos servicios de comuni-
cacion entre los vehiculos y servicios digitales para facilitar a consumidores la gestion de

su coche.

En cuanto a conectividad, cabe destacar que dos modelos premium de Mercedes-Benz,
ya son capaces de intercambiar informacion en tiempo real. Advierten en cuestion de
segundos a coches con la misma funcion de peligros inesperados, por ejemplo, de hielo
negro o de accidentes. Daimler afirma, que estos vehiculos también ya estan preparados

para la comunicacion con la infraestructura. Lo cual se puede probar en el estado federal
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de Alemania, Hesse, donde se han instalado un sistema de advertencia para proteger a
conductores y también a los trabajadores en las carreteras.

La ventaja mas importante de esta tecnologia es la seguridad. Daimler llevé a cabo un
proyecto de investigacion de seguridad “Sichere Intelligente Mobilitat — Testfeld
Deutschland (=Movilidad inteligente y segura — Campo de prueba Alemania) para fo-
mentar la seguridad. La empresa testifica que unos 500 participantes han cubierto mas de
1,6 millones de kilémetros en 41.000 horas en este campo con el resultado de que las
funciones de comunicacion del coche con otros coches o la infraestructura aumento la
seguridad significativa. Se asuma, que, con una penetracion plena del mercado, se podria
ahorrar aproximadamente 6.500 millones de euros por afio en costes econémicos debido
a accidentes. Por otro lado, la contaminacion ambiental podria reducirse significa mente,
ya que se espera un uso mas eficiente de la infraestructura. Segun Daimler, no se para ahi.
Con al avance en la comunicacién entre el coche y su entorno, también se ve facilitado el
estacionamiento de los coches. Para lograr este fin, Daimler trabaja junto con el proveedor
automovilistico Bosch para el desarrollo de sensores que informan al conductor y le dirige
directamente al aparcamiento mas cercano. Adicionalmente, Daimler junto con Bosch
pronto introduciran su primer garaje de aparcamiento automatizado en Stuttgart en el mu-
seo Mercedes-Benz. En este garaje, el coche puede ser aparcado de forma automatizado
a través de una aplicacion, haciendo irrelevante si las plazas de aparcamiento son muy
estrechas, por ejemplo. La tecnologia del garaje viene de Bosch y la tecnologia de los
coches de Mercedes-Benz. Este piloto es el primer en todo el mundo, y quiere dar un
impulso a la implementacion de méas garajes inteligentes. Finalmente, gracias al uso de
productos de la empresa HERE, que ofrece mapas de alta resolucién y datos de trafico en
tiempo real, Daimler es capaz en ofrecer a sus consumidores las funciones mencionadas
y en el futuro, no solamente se usa HERE, sino con la comunicacién entre coches y con

la infraestructura se podria mejora de forma continua sus funciones (Bosch, 2018).

Otro ejemplo de digitalizacion y del uso de los datos, es la aplicacion EQ Ready, que
Daimler desarrollé junto con la Start-up Anagog. Es una aplicacion para detectar, cuando
sera rentable un coche eléctrico para el conductor analizando su comportamiento de mo-

vilidad. La aplicacion no solamente recomienda si serd adecuado o0 no usar un coche eléc-
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trico, sino también que modelos disponibles se ajustarian mejor al comportamiento indi-
vidual de cada usuario. Hasta entonces esta aplicacion solamente esta disponible en Ale-

mania.

No obstante, Daimler no solamente esta trabajando en temas de conectividad y digitali-
zacion dentro del coche, sino también fuera de éste, ofreciendo una plataforma web que
se llama Mercedes Me. A través de esta aplicacion, el usuario puede asegurase si de ver-
dad ha cerrado su coche o a qué distancia puede llegar con su nivel de combustible, por
ejemplo. Es una aplicacion que conecta al cliente con su vehiculo y se puede activar y
desactivar diferentes funciones segun las preferencias del propietario del coche. Dando
un paso mas alla, con el fin de librar tiempo para el consumidor, a través de la funcion
Mercedes Me Assist, se organiza de forma automatica citas con socios de servicio de
Mercedes-Benz para realizar mantenimientos, por ejemplo. Una vez hecho el manteni-
miento, el informe sera disponible en la aplicaciéon para el consumidor. Mercedes Me
recientemente incluy6 la posibilidad de obtener informacién sobre todo el proceso de la
produccién del coche pedido, desde la planificacion, la obra bruta de la carroceria, la
pintura, el montaje y el control de la calidad hasta la finalizacién y la entrega. Esta fun-
cién, que se llama ilusion digital, gan6 el precio aleméan para la comunicacion en red
(Preis fur Online-Kommunikation), ya que ofrece al consumidor una experiencia de la
marca excepcional y un servicio exclusivo. La vision de Daimler del futuro es que los
clientes puedan pedir cambios en el coche a corto plazo. El portal Mercedes Me esta
disponible en 21 paises en Europa, en Turia, Suréafrica, China, Japén y pronto en Corea

(Deutscher Preis fir Onlinekommunikation, 2017).

Bajo todos los esfuerzos de ofrecer a los consumidores los maximos niveles de conecti-
vidad y digitalizacion, Daimler se ha puesto el lema “conectividad segura”. Quiere ofrecer
a sus clientes transparencia en términos de que el cliente siempre sepa qué datos se estan
usando y que se hace con ellos. Los clientes deben estar informados de forma amplia y
antes se les debe solicitar qué datos desean compartir 0 no. Ademas, los consumidores
deberian decidir de manera libre que servicios quieren usar y cuales no. A esto se suma
que Daimler afirma que protege los datos de sus clientes frente a manipulaciones 0 usos
indebidos. Para lograr la conectividad segura, Daimler incluye desarrollos tecnoldgicos

con respecto a la proteccion de los datos, los cuales seguira mejorando.
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6.4 Electrificacion, automatizacion y conduccion autbnoma

Hoy en dia, la marca Smart de Daimler es la Gnica marca a nivel global que ofrece todos
sus productos electrificados y a partir de 2020 solamente ofrecera a sus consumidores la
version electrificada. Incluyendo los modelos bajo la marca smart y los modelos DENZA
400 y DENZA 500, que Mercedes-Benz construy6 junto con la empresa BYD para el
mercado chino, Daimler actualmente ofrece nueve modelos eléctricos. Cabe destacar que
los modelos de las marcas Mercedes-Benz solamente pueden conducir hasta 34 kiléme-
tros completamente eléctricos. Sus propios modelos competidores pueden conducir 160
kilébmetros eléctricos (smart) o en el caso del DENZA 400 y DENZA 500 hasta 400 o 500
kildometros respectivamente (Fuchslocher, 2018).

Hasta 2022 Daimler quiere ofrecer diez diferentes modelos eléctricos, es decir por lo me-
nos uno en cada segmento de coches, e invierte por eso diez mil millones de euros en
coches eléctricos. La empresa espera que entre un 15% y 25% de los coches vendidos en
2025 seran coches completamente eléctricos. La empresa esta trabajando bajo su marca
eléctrica EQ un modelo de electrificacion aplicable a todos sus modelos con su subsidiaria
Accumotive. Los nuevos modelos suponen tener un alcance de 500 kilémetros. Segln

Daimler, seria posible cargar en cinco minutos electricidad para 100 kilometros.

La empresa se ha puesto como objetivo entrar en la produccion en seria de su primer
coche EQ en 2019. Con el fin de aumentar la adaptacion de los productos eléctricos,
Daimler adicionalmente invierte en el desarrollo de denominadas Wallboxs que son es-
taciones de cargas flexible para los hogares. Ademas, seria posible cargar y pagar el coche

en calcio lugar a través de la aplicacion Mercedes Me.

Adicionalmente, Daimler estd ampliando su red de produccién para la electro movilidad
a nivel global y trabaja en una creacion de una red de carga rapida a nivel europea a través
del negocio conjunto IONITY (formado por Daimler, BMW, Ford y Volkswagen). Estan
planificando en establecer alrededor de 400 estaciones de carga para 2020. Aprovechando
de alianzas estratégicas, la asociacion ya cuenta con ubicaciones atractivas en 19 paises

europeos (Entwistle, 2018).

Considerando el avance en la conduccion autbnomo, primeramente, cabe destacar que

hoy en dia, los coches de Daimler ya contienen tecnologias de sensores para que el coche
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detecta situaciones peligrosas y reacciona de forma autonoma adecuada a ellas. Hay un
sistema de asistencia que evita colisiones y frena automaticamente. Algunos vehiculos
también ya podrian dirigirse de forma auténoma en el trafico de parada y arranque, si-

guiendo simplemente el coche anterior.

En cuanto a la conduccion auténoma, Daimler se refiere a sus avances en funciones de
automatizacién como un hito tremendamente importante. La empresa afirma, que bajo su
concepto conduccion inteligente (Intelligent Drive), un coche de investigacion ya condu-
cia en el afio 2013 completamente auténomo 100 kilometros en alta densidad de trafico y

en situaciones de trafico complejas.

Daimler afirma, que desde entonces la investigacién y desarrollo en la conduccion auté-
noma nunca ha parado. Daimler inicié una cooperacion con Bosch para desarrollar la
conduccion urbana completamente automatizada (Nivel 4) y completamente autbnoma
(Nivel 5). Su objetivo para la proxima decada es el desarrollo conjunto de software y
algoritmos, aprovechando de la experiencia especifica de ambas empresas en la produc-
cion de coches premium y en el desarrollo de sistemas y hardware. Las sinergias resul-
tantes apuntan a una introduccién de la tecnologia lo mas pronto y seguro posible. En
concreto, ambas empresas quieren producir Taxis Robot a principios de 2020 (Eckl-
Dorna, 2018).

En comparacion con sus competidores, Daimler no da una buena imagen en el ambito de
la conduccidn autonoma. En los prototipos de Waymo los conductores de seguridad tu-
vieron que intervenir en promedio s6lo cada 9000 kilémetros. En el coche de prueba de
Mercedes-Benz, se necesitaba la ayuda de un conductor humano cada 2,9 kilometros. Sin
embargo, de noviembre de 2016 a noviembre de 2017, los pocos prototipos de Mercedes
solo cubrieron 1750 kilémetros autbnomos, mientras que los automoviles Waymo llega-
ron a un total de 567,365 kilometros (Eckl-Dorna, 2018).

Un ejemplo de que Daimler es capaz de desarrollar funciones autonomas es el ya men-
cionado garaje automatizado, que aparca los coches de forma auténoma. Con la elabora-
cion conceptual del modelo smart vision EQ fortwo, Daimler muestra que es una empresa
visionaria. En su presentacion en el Salén del Automovil de Francfort de su prototipo nos

dejo ver su vision del Carsharing de mafiana: se combinaran todas las funciones bajo el
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termino CASE (Connectivity, Autonomous, Shared & Services & Electric). Se supone
que este modelo podria tener un rango de méas de 250 kilometros y se podria cargar in-
ductivamente en estaciones determinadas. La vision es que los usuarios pueden llamar el
coche a través de su movil y el coche busca el cliente y no al revés. Ademas, es posible
compartir el coche con otros usuarios con perfiles similares. Otro punto a destacar: el
vehiculo se puede comunicar con otros usuarios de la carretera a través de superficies de
proyeccion LED alrededor del cuerpo y en las puertas. Daimler no indica nada en térmi-

nos al lanzamiento del su smart vision EQ fortwo.

6.5 Competidores y asociaciones

Ya se ha visto en los subcapitulos anteriores que Daimler trabaja conjuntamente con otras

empresas en el desarrollo de sus productos y servicios.

Con el fin de una continua optimizacién de la cartera de negocios y para ser capaz de
ofrecer a los consumidores un valor afiadido en sus productos y servicios, Daimler fo-
menta de forma muy proactiva el trabajo con empresas Start-up o generadores de ideas
externos. Asi, con su area internacional Tech Invest, con sedes en Alemania, Estados
Unidos, Japdn y China, se dirige directamente a Start-Ups o empresas que ya tienen su
producto comercializado ofreciéndoles su inversidn como un socio estratégico. Por ejem-
plo, cabe destacar la recientemente realizada participacion en la empresa Anagog®, que
fomenta aun mas la hasta entonces existente colaboracion con Daimler. Anagog ha desa-
rrollado un software que analiza el comportamiento del usuario directamente en el
smartphone vy utiliza la inteligencia artificial para predecir los escenarios futuros de mo-
vimiento (Oberkersch & Katharina, 2018) y (Herrmann, 2018). Por otro lado, Daimler
adquirio un 10% de la empresa What3Words, que es un sistema de direcciones de 3x3
metros a nivel global. Cada cuadrado esta asociado con un término Unico de tres palabras
que le permite determinar ubicaciones de manera facil y precisa. Con la implementacion
del sistema en la produccion en serie de su Modelo Clase A en primavera de 2018, Daim-

ler sera el primer fabricante de automoviles en integrar el sistema y ponerlo a disposicion

3 Véase una breve descripcion de Anagog y otras Start-Ups que entran en el trabajo en el anexo
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de sus clientes. Asi mismo, el afio pasado, invirtié varios millones en la empresa estadou-
nidense ChargePoint. ChargePoint es la empresa mas grande a nivel mundial que esta
ofreciendo redes de carga para vehiculos eléctricos. La inversion respaldé la expansion
de las redes de carga de ChargePoint en Europa, permitiendo asi a la region completar el
cambio hacia la movilidad eléctrica, ya que, con una estructura suficiente de posibilidades
de cargar su coche eléctrico, el consumidor va a tender mas a adoptar la nueva tecnologia
(ChargePoint, 2017). Como ejemplo ultimo, parece interesante mencionar la participa-
cion de Daimler en la empresa alemana Volocopter, que es el lider mundial en el desarro-
Ilo de taxis aéreos eléctricos con lanzamiento vertical. Con estas participaciones estraté-

gicas, Daimler da otro paso importante a la hora de seguir su estrategia corporativa CASE.

Otra palanca de la empresa para ampliar su gama de productos y servicios complementa-
rios a sus productos, es la adquisicion de varias empresas. En el area del Carsharing o
Ride-Hailing, Daimler adquiri6 varias empresas a nivel global que ya se nombraron en
este trabajo escrito, como, entre otros, mytaxi (Alemania), Taxibeat (Grecia), Hailo (In-
glaterra) o RideScout (América del Norte) (Herrmann, 2018). Asi esta trabajando de
forma proactiva en ofrecer a sus consumidores soluciones de movilidad mas alla de con-
ducir en el propio coche. Ademas, adquirié empresas como Globesherpa y PayCash que
facilitan y optimizan tanto a las empresas como a los consumidores globalmente los pa-

gos.

Ademas, cabe destacar, que Daimler quiere fomentar a través de su “Startup Intelligence
Center” asociaciones y cooperaciones con diferentes Start-ups, ofreciéndoles soporte fi-
nanciero y acceso a su red de expertos y clientes. Otra palanca de la empresa con un fin
similar es la denominada “Startup Autobahn” que agrupa en una plataforma y diferentes
eventos tanto a diferentes empresas de la industria automotriz como a fundadores de Start-
ups con el fin de detectar tecnologias y nuevos modelos de negocio innovadoras. Con el
Lab1886, Daimler pone el enfoque en su propia fuerza innovador. Empleados pueden
introducir sus ideas innovadoras en una plataforma y a traves de un crowdfunding virtual
pueden llegar a un Shark Tank donde el jurado de experto decide si el empleado puede

seguir desarrollando su idea en el Lab1886.

65



El siguiente gréfico tiene como objetivo resumir las diferentes formas de colaboracion de
la empresa Daimler, incluyendo, a pesar de la informacion proporcionada en este apar-

tado, también las formas de colaborar elaborados en el capitulo 6.2.
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lustracion 25 Ambitos y empresas de colaboracion de Daimler

(Nustracion propia)

6.6 Resumen Daimler

En conclusion, gracias a su gran capacidad financiera y también debido al tamafio de la
empresa, Daimler esta en disposicién de trabajar en todas las megatendencia que van a
determinar el futuro de la industria automotriz. La llustracion 26 Daimler en el camino
para convertirse en Grid Masterofrece una primera vision de donde se encuentra la em-
presa en este escenario cambiante, conforme a los pasos a dar para convertirse en Grid

Master desarrollados en el capitulo 5.6:
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DAIMLER AG

Grandes inversiones en el futuro
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llustracion 26 Daimler en el camino para convertirse en Grid Master

(Hustracién propia)

Tanto los esfuerzos en crear una red de carga como el desarrollo de la aplicacién EQ
Ready podria facilitar y adelantar la adaptacion de los coches eléctricos por parte del
consumidor, que es un factor clave y actualmente muy inseguro en cuanto al potencial

del mercado de los coches eléctricos.

Los modelos de Daimler disponibles actualmente se pueden clasificar en el Nivel 2 de
automatizacion. Teniendo en cuenta la vision de Daimler sobre los avances en la automa-
tizacion como hitos importantes para alcanzar la meta de la conduccién autbnoma, cabe
preguntarse si la empresa seria capaz de igualar a sus competidores, los cuales se han
saltado los niveles inferiores y ya han entrado directamente en el desarrollo de coches
completamente auténomos. El factor de la confianza puede dar a Daimler una ventaja
competitiva y también, el hecho de que quieren producir un modelo autbnomo completa-
mente nuevo y no incorporar la tecnologia en un vehiculo estandar ya existente. Este
ultimo hecho tambien podria llevar a la conclusion de que Daimler no pretende ser el
proveedor de la carroceria de coches a los cuales posteriormente se les incorpora el soft-

ware de grandes empresas de tecnologia e Internet, sino que tiene la intencion de producir
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su propio coche autbnomo integramente. Sin embargo, tras el presente analisis todavia

parece que Daimler queda muy por detras de sus competidores del Silicon Valley.

Por otro lado, con su prototipo smart vision EQ, Daimler ya mostré que podria ser capaz
de incluir todas las megatendencias dentro de un mismo producto en el futuro. No obs-
tante, se mantiene la pregunta de con qué rapidez la empresa verdaderamente puede in-
troducir un producto tan sofisticado al mercado y si su rapidez basta para vencer a la

competencia.

Con su variedad de servicios de movilidad tiene una base bastante amplia para responder
a las necesidades individuales de cada consumidor. Sus esfuerzos en colaborar de dife-
rentes maneras con varios oferentes de servicios de movilidad y més alla de ello, muestra
su ambicion en transformarse en el oferente lider de servicios de movilidad digitales.
Aunque la incorporacién de Moovel en su gama de servicios puede parecer no logica para
un fabricante de coches, lo es perfectamente desde la perspectiva de los consumidores.
Ademas, con el producto Mercedes Me transforma los coches en un asistente moévil, mos-
trando que ha entendido que la industria estd transformandose de estar centrada en el

producto a estar centrada en el servicio de movilidad.

Con la implementacion del programa Leadership 2020, Daimler ha mostrado que esta
consciente de que, para prepararse para las megatendencias, incluso para la incertidumbre
en la industria, hace falta adaptar la organizacion. En una empresa con mas que 130 afios
de historia y casi 300.000 empleados eso es un objetivo muy ambicioso. Ya que Daimler
es una empresa multinacional, es obvio que el cambio no llegara con la misma rapidez a
todos los empleados en todo el mundo, especialmente considerando las barreras culturales
teniendo en cuenta por ejemplo la toma de decisiones que varia de una cultura individua-
lista a una cultura colectivista. Por otro lado, es de la mayor importancia la implementa-
cion del cambio deseado en las fabricas, donde muy posiblemente los trabajadores no

tienen el enfoque y la comprension estratégica de lo que sucede en la industria.

Completando el marco de Daimler, parece que le faltara a la empresa una estrategia de
marketing y una comunicacion consecuente con todo lo que ha logrado. Ha dado pasos
en linea con los cambios esperados en la industria automotriz hace muchos afios, pero no

ha podido cambiar su imagen de ser una empresa antigua con productos en principio no
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dedicados a los jovenes. En el futuro deberia aspirar a una comunicacién mas sofisticada
dirigida a todo el mundo con el fin de ganar clientes antes de que ellos se vayan a sus

competidores.

A la hora de entender, si la respuesta de Daimler esta en linea con lo que hacen sus com-

petidores principales dentro del mercado aleméan, cabe hacer un breve benchmarking:

La empresa de automaviles, Audi, esta trabajando en &mbitos de digitalizacion y conec-
tividad con su servicio Audi connect. Audi connect permite la comunicacion del coche
con otros coches y la infraestructura o se memoriza rutas recorridos regularmente y des-
tinos de aparcamiento incluso la hora del dia. Basdndose en estos datos guardados se
optimiza la ruta y se hacen sugerencias para el proximo viaje. En el &mbito de los coches
eléctricos trabaja junto con la empresa Porsche en la tecnologia de las baterias y también
forma parte de la empresa conjunta IONITY. Afirma que empezaria con la produccién en
serie de su primer modelo eléctrico en 2018 e introducira otro modelo eléctrico en 2019.
Por otra parte, la empresa ha tenido un proyecto piloto de Carsharing en Estocolmo, pero
no ha tenido suficientemente traccion y el afio pasado tenian que detenerlo. Debido a que
este modelo nunca llegd a otra ubicacion fuera de Suecia, en estos momentos Audi no
ofrece nada en el &mbito del Carsharing (NORDIC, 2017) y (Eisert, 2014). Para fomentar
el avance de Audi con respecto a la conduccién autébnoma, ha fundado una nueva em-
presa, “Autonomous Intelligent Driving GmbH”, qué se dedica al desarrollo integrado
del nivel 5 de automatizacion completa, que quieren alcanzar hasta el afio 2021. Final-
mente, igual como Daimler, Audi también invierte en su organizacion, enfocandose en la

adquisicion de especialistas técnicos en principio (AUDI, 2018).

Otro competidor en el mercado aleman es la empresa BMW, la cual gand en el afio 2017
el “Car Connectivity Award ” otorgado por la revista “Auto und Motor Sport”. El servicio
digital de BMW ofrece, entre otros servicios, la disponibilidad de usar diferentes aplica-
ciones de otras empresas para su coche, ofreciendo al consumidor la posibilidad de per-
sonalizar su vehiculo. Sus perspectivas en el &mbito de los coches eléctricos son muy
présperas. Hoy en dia tienen 90.000 coches completamente eléctricos en las calles y hasta
2025 quieren ofrecer doce modelos completamente electrificados. Tanto como Daimler y
Audi, BMW tambien forma parte de la empresa conjunto IONITY. Desde el afio 2011,
BMW opera su propia oferta de Carsharing DriveNow, con la cual esté presente en nueve
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paises europeos. En 2018 las dos empresas DriveNow y car2go combinan sus servicios
poseyendo un 50% cada uno de la empresa fusionada. Desde hace algunos afios, BMW
estd probando con vehiculos de investigacion la conduccién altamente automatica en ca-
rreteras publicas. Se ha propuesto como objetivo ofrecer coches que pueden conducir de
forma autonoma en 2021. No se puede encontrar ninguna informacion sobre una trans-
formacion de la organizacion de BMW, que podria implicar, que la empresa esta bien
posicionada para hacer frente las amenazas en la industria del siglo XXI (DriveNow,
2018) y (BMW, 2018).

Segun el presente breve benchmarking, resulta el siguiente ranking de las tres principales

empresas competidoras en el sector premium en Alemania.

1 3

Carsharing 1

Conectividad y Digitalizacion 2 1 3
Electrificacion y conduccion auténoma 2 1 3
Organizacion 1 3 2

llustracion 27 Ranking de las tres empresas de automdviles en el sector premium

(Hustracién propia)

Este Ranking, también esta apoyado por el ranking del estudio de KPMG del afio pasado,
en lo cual Daimler tiene las terceras mejores perspectivas, después de BMW y Toyota, en
un grupo de 20 empresas automotrices. Especialmente en el ambito de la electro movili-
dad (27%) y la conduccion autéonoma (16%) los ejecutivos encuestados consideran a
BMW como lider. La empresa Audi no forma parte de las 20 empresas listadas (Becker,
2017).

El detalle, en qué tanto BMW como Audi estan trabajando para asegurar su competitivi-
dad en el futuro, y cdmo exactamente se sitia Daimler en comparacién a estas empresa

tendria que ser elaborado en un trabajo separado.
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7 CONCLUSIONES Y PERSPECTIVAS DE FUTURO

En el marco del presente trabajo, por un lado, se deberia desarrollar un modelo de negocio
nuevo para las empresas de automoviles tradicionales, basandose en las megatendencias
mas relevantes que actualmente amenazan a la industria automotriz. Por otro lado, se
deberia incluir el ejemplo practico de la empresa pionera Daimler, analizando su respuesta
a las megatendencias incluyendo un breve benchmarking con sus competidores principa-

les en el mercado aleman.

Antes, las nuevas entradas en el mercado automotriz fueron muy escasa, ya que requerian
un gran volumen de capital. La presion competitiva era relativamente baja y los mercados
bastante estables. EI crecimiento siguié una linea lineal y predecible. Mejoras en los pro-
ductos y el aprovechamiento de efectos de escala han llevado a las empresas de automé-
viles grandes a crecer. Se gand dinero principalmente a través de la venta de automdviles

y de servicios posventa (Casanova, 2016) y (The Economist, 2018).

En un mundo econémico determinado por volatilidad, incertidumbre, complejidad y am-
bigledad esto cambia fundamentalmente. Las megatendencias analizadas dentro del pre-
senta trabajo, urbanizacion y Carsharing, conectividad y digitalizacion, electrificacion y
conduccién auténoma o la aparicion de nuevos competidores ajenos a la industria auto-
motriz la amenazan y transforman las fuentes de ingresos tradicionales (The Economist,
2018).

N 3 ES H
©O+0 0 Imrla
Electrificacion Urbanizacion
Concclividaduy\ IEI
digitalizacion | ™_ | ) | [D] [ﬂ]
Megatendencias . ©Ye
L. ) Sociales/ Nuevos
Tecnologicos en la Industria —_— X
i : Mercado competidores
. Automotriz
Conduccion | —" | | 0\,,'_),?0
autonoma = L, c.’h ‘o
Automatizacion 1 Carsharing
@ i W4

=0
llustracion 28 Megatendencias en la industria automotriz

(Nustracién propia)

Es un hecho, que el consumidor en el futuro solamente va a aceptar soluciones de movi-
lidad que cumplan con sus exigencias en costes, tiempo y calidad de vida en cada situa-

cion especifica y todo esto en tiempo real (Becker & Pawelke, 2015). A medida que los
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conductores de los coches no necesariamente quieren poseer su propio coche y se cam-
bian hacia servicios de movilidad, los ingresos por ventas caeran. Este efecto se vera ain
mas reforzado cuando los Taxis Robot y el Carsharing presionen a la propiedad particular
de automoviles, esta es una amenaza real, aunque ain no se sabe cuando esto se materia-
lizara (The Economist, 2018).

En cuanto a las tecnologias de electrificacion y la conduccion auténoma, las empresas
tradicionales alemanas se ven aisladas de sus competidores como Tesla 0 Waymo. En
estos momentos es imprescindible tomar la decision sobre si quieren quedarse atascados
en el medio, solamente produciendo la carroceria del coche y vendiéndola a las grandes
empresas tecnolégicas y de Internet o si quieren ser el Grid Master, la empresa que con-
trola todo el ciclo de la vida del consumidor desde la fabricacion y la venta de los coches,
ofreciendo servicios dependientes e independientes al vehiculo, hasta la operacion de una
plataforma digital para manejar los datos y la relacion directa con el cliente. Ya que la
diversificacion en todos los ambitos lleva a posibilidades de acceder a nuevas fuentes de
ingresos, se ruega que los OEMs asuman los esfuerzos para reinventarse, ya que pueden
beneficiarse de muchos afios de experiencia, mucha capacidad financiera y pueden seguir
usando su competencia central relacionada con el producto y la tecnologia como una ven-
taja competitiva en el futuro. (Kuhnert, et al., 2017) y (The Economist, 2018) y (Becker
& Pawelke, 2015).

Tras el andlisis del mercado actual, resulta el siguiente modelo de negocio para las em-

presas de automdviles tradicionales.

Creacion de valor

Configuracion de
valor

Captura de valor

llustracion 29 Componentes de un modelo de negocio

lustracidn propia a partir de (Johnson, et al., 2017)
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e Creacion de valor: Tras productos electrificados y autbnomos, servicios depen-
dientes e independientes de la movilidad ofreciendo flexibilidad y personalizacion
a los consumidores. Empresas asociadas 0 socios corporativos pueden benefi-
ciarse de la base de clientes del Grid Master y de sus conocimientos y/o de la
experiencia. Las ciudades se ven beneficiados por la reduccion de la contamina-

cion y una mejora de problematicas logisticas.

e Configuracion de valor: Tras inversiones en 1+D+i y en las tecnologias necesa-
rias. Tras asociaciones con otras empresas dentro y mas alla de la industria y con
las ciudades. Una evaluacion continua de los productos y servicios ofrecidos y de
las necesidades de los clientes para quienes se crea valor, también forma parte de

la configuracion de valor.

e Capturade valor: Tras la venta de los productos y servicios. El cliente recibe un
valor afiadido tras la oferta de productos y servicios de movilidad y también de
servicios independientemente de la movilidad personalizados, adaptados y en
tiempo real. Socios corporativos captan mas ventas por los servicios independien-
temente de la movilidad ofrecido por el Grid Master, el, a la vez, recibe una pe-
quefa participacion de las ventas creadas para el socio corporativo. Empresas aso-
ciadas ganan tras el aumento del grado de notoriedad de su marca, tras llegar a

una base mas amplia de consumidores o por las inversiones del Grid Master.

Para que las empresas de automdviles tradicionales pueden transformarse en Grid Mas-
ter, hay que asumir varios pasos desarrollados en el capitulo 5.6 (véase pagina 50 y si-

guientes). La empresa Daimler, esta tomando estos pasos necesarios:
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DAIMLER AG

Grandes inversiones en el futuro

eléctricoy autonomo |
/ Adaptacion modelo comercial:
Enfoque en movilidad en vez de
Remodelacion propuesta de valor: en el producto |

de proveedor de hardware hacia
proveedor de servicios de

movilidad 4| Combinar inteligente la hardware

con el software |

Formacion asociaciones dentro y
mas alla de la industria | Adaptacion de la organizacion:
Mejor desarrollo de competencias;
facilitar mas colaboracion interna;
adaptar procesos, fomentar rapidez

Estar preparada para la - y agilidad M/
incertidumbre M/E !

llustracion 30 Daimler en el camino para convertirse en Grid Master

(Hustracién propia)

Este esbozo da una idea de los avances de Daimler para transformarse en Grid Master.
Los esfuerzos de la empresa en crear una red de carga con la empresa conjunta IONITY
y el desarrollo de la aplicacion EQ Ready son acciones fundamentales para avanzar con
la electro movilidad. Sin embargo, en el &mbito de la conduccién autbnoma, parece, que
Daimler principalmente se esta centrando en perfeccionar los niveles inferiores de la au-
tomatizacion. Por lo tanto, la empresa todavia queda muy detras de sus competidores de
Silicon Valley en este campo. Por otro lado, con la gran variedad de servicios de movili-
dad y servicios independiente de la movilidad, como por ejemplo el pago digital, Daimler
tiene una base bastante amplia para responder a las necesidades individuales de cada con-
sumidor. Sus esfuerzos en colaborar con diferentes oferentes de varios servicios digitales
muestran su ambicion de por transformarse en el oferente lider de estos servicios. Por
ejemplo, no tiene miedo a incorporar en su gama de servicios una aplicacion que permite
al consumidor la comparacion de muchas distintas opciones de moverse en una ciudad,
aunque no sean especificas de la empresa Daimler, ni de la industria automotriz. En prin-
cipio, no parece légico, pero si lo es perfectamente desde la perspectiva de los consumi-

dores. Por ultimo, tras la implementacion del programa Leadership 2020, que tiene como
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objetivo cambiar la cultura empresarial y de liderazgo, Daimler también responde a la
necesidad de transformarse de una empresa muy poderosa, pero lenta a una empresa po-

derosa y agil para ser capaz de afrontar las amenazas del futuro.

No obstante, en el mercado premium de Alemania Daimler no tiene el monopolio, y sus
principales competidores también ponen en marcha actividades para hacer frente a los
retos del siglo XXI. El principal rival en su propio mercado es BMW, empresa que ac-
tualmente esté llevando a cabo numerosos avances en los ambitos de Carsharing, digita-
lizacion y conectividad, asi como coches eléctricos o conduccion auténoma, por lo que
Daimler deberé hacer frente a esta potente competencia. Aqui cabe mencionar, que BMW
tiene las mejores perspectivas segun el estudio de KPMG de 2017, especialmente en los
ambitos de la conduccion auténoma y de los coches eléctricos. En el mismo estudio,

Daimler ocup0 el tercer lugar después de Toyota (2°) (Becker, 2017).

En el futuro, solamente la empresa, que combine todas las megatendencias en un pro-
ducto, y la que tenga la capacidad de acompariar al cliente a lo largo de su ciclo de vida
completo con productos y servicios individuales dependientes e independientes del
vehiculo, asumiendo el rol de un denominado Grid Master, podra competir (Becker &
Pawelke, 2015). Esto, el director ejecutivo de la empresa Daimler ya lo ha entendido:
“Conectividad, conduccidon autonoma, coches compartidos y accionamientos eléctricos,
cada tendencia tiene el potencial de cambiar la industria automotriz radicalmente. Pero la
verdadera revolucion esté en la vinculacion inteligente de las cuatro tendencias™ (Zetsche,
2017).

Sin embargo, no se puede olvidar que un factor clave a la hora de introducir todos los
cambios son los marcos legislativos, que, en el caso de Alemania, avanzaron con la apro-
bacidn de leyes para el Carsharing y la conduccién autonoma (BMV1, 2017) y (Deutscher
Bundestag, 2017).

Por otro lado, la industria automotriz no se ve afectada solamente por los fenémenos que
ocurren dentro de este mismo sector, sino que existen otros factores externos que podrian
afectar gravemente a su desarrollo. Estos serfan otra posible crisis financiera, guerras y
terrorismo, volatilidad de los precios del petr6leo, consecuencias del Brexit, decisiones

politico-economicas del presidente de los EE.UU., entre otros (Becker, 2017).
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Lo que estéd seguro es que la industria automotriz se encuentra en pleno cambio. El gran
desafio se encuentra en la incertidumbre. Lo que hoy puede ser una perspectiva en la
industria, mafiana ya podria haber cambiado completamente. Por esto, las empresas tra-
dicionales, especialmente Daimler, tienen que aceptar el nuevo modelo de negocio, ase-
gurando su agilidad y flexibilidad, con las cuales pueden anticipar los cambios y accionar
en vez de reaccionar a ellos. La forma en que un gigante como Daimler, que cuenta con
mas de 130 afios de historia, adoptard este nuevo modelo negocio es una cuestion del
futuro y la industria automotriz debera seguirlo con atencién, asi como a la posible apa-

ricion e influencia de otras tendencias, como la impresion 3D.
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9 ANEXO
9.1 Delimitacion Carsharing y Ride-Hailing

Carsharing: Los coches pueden ser propiedad privada (Peer to Peer Carsharing) o la
propiedad de un operador de flota. Se distingue entre el Carsharing basado en una esta-
cion, en la cual tienes que recoger y devolver el coche en una de las estaciones del oferente
del Carsharing, y el Carsharing independiente de una estacion, en lo cual el cliente recibe
la informacion del coche més cercano a su ubicacion, lo recoge y lo devuelve cuando
quieren, siempre que sea dentro del radio preestablecido por el oferente del Carsharing.
Los oferentes compiten a través del valor de las flotas y coches y a través del &mbito en

el que operan (Kuhnert, et al., 2017).

Ride-Hailing: Los usuarios no conducen el coche por si mismo, sino usan la movilidad
como servicio, pidiendo un vehiculo o un taxi través de una aplicacién bajo demanda.
Adicionalmente hay una forma de compartir el Ride-Hailing: los pasajeros que van en la
misma direccion comparten el viaje, dividen la tarifa y asi reducen aun mas los costes
(Kuhnert, et al., 2017).

9.2 Definicion silos profesionales

Es un fendmeno que ocurre, sobre todo, en empresas grandes y perjudica el éxito empre-
sarial. Pensar en silos significa un fuerte pensamiento dentro de los limites de un depar-
tamento y una accién basada en dicho pensamiento. Falta una cooperacién mas alla de
los limites del equipo o departamento y los trabajadores no conjugan sus esfuerzos para

encontrar soluciones comunes o alcanzar los objetivos de forma comun (Tagwerker-

Sturm, 2014).
R e =
\ o~

| Depar \ Departamento

llustracion Al Pensamiento y accion en silos lustracion A2 Cultura colaborativa

Departamento Departamento Departamento Departamento

(Hustracién propia) (Nustracidn propia)
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9.3 Descripciones breves de las empresas colaboradoras de Daimler

En orden alfabético:

Anagog, fundado en 2010 en Tel Aviv, captura, analiza y comprende el estado de movilidad
y la ubicacion en tiempo real de sus usuarios tras analizar una gran variedad de sefiales de
sensores moviles, Esto facilita la identificacion del comportamiento del consumidor y las
tendencias competitivas. La funcién ayuda a los desarrolladores a ofrecer servicios mas cen-
trados en el usuario y personalizados que permiten un mayor compromiso del usuario. Ac-

tualmente tienen 11 millones usuarios activos (Anagog, 2018).

BYD, es una empresa china fundado en 1995 que se dedica a la produccién de baterias y
plantas de almacenamiento basadas en baterias. Es el fabricante mas grande a nivel global
de acumuladores para moviles. En 2003, BYD entr6 en la industria automotriz y desarroll6
automoviles bajo su propia marca. BYD trabaja en los sectores de energias renovables, Tly
automoviles (BYD, 2018).

ChargePoint, es una compafiia que ofrece la infraestructura para la carga de vehiculos eléc-
tricos. Fue fundado en 2007 y tiene su sede en California, EE.UU. ChargePoint, disefia y
desarrolla toda la tecnologia relacionada con las redes de carga, incluyendo el hardware de
la estacion hasta el software de administracion de la energia y la aplicacion movil corres-
pondiente. La empresa reclama que tiene la red de carga mas grande y abierta de todo el
mundo con mas de 96.000 estaciones de carga. Ofrecen sus productos a empresas que quie-
ren ofrecer a sus empleados la posibilidad de cargar su coche eléctrico en la compafiia, a las
comunidades para que ellos pueden instalar una red de carga en su ciudad y pronto introdu-

cen al mercado un dispositivo para la carga en los hogares (ChargePoint, 2018).

Familonet, fundado en 2012 en Hamburgo ofrece una aplicacion a través de la cual sus usua-
rios pueden compartir su ubicacion con amigos o familiares para que ellos siempre estan
informados donde el usuario se encuentra. En la aplicacion también se pueden introducir
ubicaciones inteligentes. En cuanto el usuario llega o salga de una ubicacion predefinida (e.
J- la escuela o el hogar), personas determinadas reciben notificaciones automaticas. Actual-
mente la empresa tiene dos millones usuarios. Al presente, Familonet pertenece al 100% a

la subsidiaria de Daimler, Moovel (Familonet, 2018).
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Flinc nacié en 2008 en Darmstadt, Alemania. Es una plataforma para el Ride-Hailing, que
ofrece viajes en coche de puerta a puerta para, es decir los usuarios del Ride-Hailing no
tienen que venir a puntos centrales para ser recogidos. La empresa esta especializada en la
oferta de viajes espontaneos y se centra en viajes regulares en el trafico de cercanias. No
solamente personas privadas usan Flinc, sino también empresas usan el servicio para asegu-
rar la movilidad de sus empleados. En la actualidad, la empresa tiene que 350.000 usuarios
y la aplicacion buscard automaticamente a otros usuarios, con datos de conduccion similares
para compartir el viaje. Al presente, flinc pertenece al 100% a la subsidiaria de Daimler,
Moovel (flinc, 2018).

Globesherpa es una empresa que se especializé en pagos moviles y la emision de boletos
para el transito, el estacionamiento, eventos y destinos locales. Fue fundado en 2010 en
Portland, Oregdén, EE.UU. Quiere ser el proveedor més innovador para la software y servi-
cios moviles que permiten a agencias de transporte y a empresas de gestion de aparcamientos
ofrecer a sus clientes un mejor servicio. Al presente, Globesherpa pertenece al 100% a la

subsidiaria de Daimler, Moovel (Crunchbase, 2018).

IONITY, es una empresa conjunta fundada en 2017 por Daimler, BMW, Ford y Volkswagen.
A lo largo de las carreteras principales en Europa, IONITY quiere lanzar una red de estacio-
nes para la carga de coches eléctricos confiable y de alto rendimiento en rapidez y facilidad
de carga. La empresa tiene su sede en Munich y de ahi se planifican la instalacion de 400
estaciones de carga rapida para 2020. IONITY cuenta con asociaciones estratégicos, la ma-
yoria de ellos gasolineras, que les aseguran ubicaciones atractivas en 19 paises europeos
(Entwistle, 2018).

PayCash fue fundada en 2012 con sede en Luxemburgo. Es una plataforma para el pago
digital. Ofrece su servicio de optimizar los procesos de pago a varias empresas, por ejemplo,
a PayPal, VISA, MasterCard, o Amazon. Su objetivo es hacer los pagos mas faciles, mas
inteligentes y mas seguro. Ademas, la aplicacidn permite a particulares enviar y recibir di-
nero desde y para parientes 0 amigos. Desde al ano pasado, PayCash pertenece al 100% a la
subsidiaria Daimler Financial Services (PayCash, 2018).

RideScout, fundada en 2011 en Washington DC ofrece una plataforma que agrega varios
servicios de movilidad disponibles. Por ejemplo, informa en tiempo real al consumidor sobre

servicios actuales de Ride-Hailing, Carsharing, transporte publico, alquiler de bicicletas y
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otros. Hoy en dia, RideScout forma pertenece al 100% a la subsidiaria de Daimler, Moovel
(Crunchbase, 2018).

TURO, fundada en 2009 en Boston, EE. UU. es una plataforma que ofrece a particulares
ofrecer o alquiler coches privados. Asi Turo esta ofreciendo una gama de productos Unica y
muy amplia. Desde los finales del afio 2017, Turo no solamente esta disponible en los EE.
UU. sino también en Gran Bretafia y cuenta con mas que 4500 ciudades en las cuales esta
presente (TURO, 2018).

Volocopter, con sede en Bruchsal, Alemania, responde a la demanda creciente de la movili-
dad individual, desarrollando el primer taxi aéreo, es decir un dron con arranque vertical,
que estad completamente eléctrica y autonoma. VVolocopter afirma que ha construido el medio
de transporte mas moderno y segura para las ciudades. En 2016, la empresa recibid la pri-
mera licencia de piloto a nivel mundial para un dron tripulado. En 2017, el producto celebro
su estreno mundial en Dubai haciendo el primer vuelo de prueba bajo condiciones climéticas
muy duras (VOLOCOPTER, 2018).

WHAT3WORDS: Es un sistema de navegacion global fundado en 2013 en London. La em-
presa ha dividido el mundo en 57 mil millones cuadrados de un tamario de 3x3 metros. A
cada cuadrado se han asignado una direccion unica de tres palabras. WHAT3WORDS afirma
gue con esta manera cualquier persona puede encontrar cada lugar en el mundo con precisién
y de forma més réapida y facil que con cualquier otro sistema. Adicionalmente dicen, que las
referencias Unicas y precisas de ubicacion no solamente puede mejorar el sistema de direc-
ciones a nivel mundial, sino adicionalmente podria ofrecer a empresas conectar con un grupo
de clientes hasta entonces no explotadas. WHAT3WORDS no solamente facilita la navega-
ciény lamovilidad, sino también en otras areas se puede beneficiarse de la nueva tecnologia,
desde servicios postales, suministros, logistica, viajes, turismo, vehiculos aéreos no tripula-
dos, ayuda humanitaria hasta servicios de emergencia (WHAT3WORDS, 2018).
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