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CAPITULO 1

PRESENTACION DE LA TESIS

Contenido:

1.1.Por qué esta investigacion.

1.2 Objetivos de la investigacion.

1.3Estructura de la Tesis.






PRESENTACION DE LA TESIS CAPITULO 1

1.1 Por qué esta investigacion

Las motivaciones principales que nos llevaron a plantear y desarrollar esta
investigacion fueron diversas y consecuencia, en todo caso, de la constatacion
de la transformacion que se estaba produciendo hacia finales del siglo XX en el
mundo de la distribucion de los automoviles.

A comienzos de siglo, hace solamente 14 afios, los diagndsticos sobre la venta
o distribuciébn de los coches presagiaban el final de un largo periodo de
ineficiencia. El diagnostico negativo de altos costes, pobreza de servicio y
clientes insatisfechos empezaba a dar signos de cambio que eran considerados
como revolucionarios. Los autores y centros expertos en investigacion del sector
del automdvil y los consultores del sector veian una transformacién drastica en
la que no se veia exactamente quién iba a resultar vencedor en el cambio de
poder que se notaba claro: los fabricantes de coches o los concesionarios o los
nuevos emprendedores que estaban apareciendo con fuerza en el sector
utilizando a tope las técnicas que les proporcionaban las TIC. Estaba claro que
las barrenas de entrada en el sector se habian reducido fuertemente con la
digitalizacion de las técnicas de distribucién. Describiremos méas extensamente
en el capitulo tercero la situacion actual del sector o la evolucion que esta
experimentando la distribucién de los coches, haciendo hincapié en los cambios
estratégicos a los que se tendran que habituar los clasicos concesionarios de
coches si no quieren ser expulsados por nuevas fuerzas que estructuran el

liderazgo de la venta de coches.

En esta evidente dinamica de cambio se veia claro que en los proximos afios se
esperaba una fuerte racionalizacion en la estructura de la distribucion de coches.
Habia factores que eran mas subrayados por los fabricantes que por los
concesionarios:
B Los fabricantes, subrayaban el papel importante que en esa dinamica del
cambio iba a jugar la nueva tecnologia incorporada a los coches.
B Los concesionarios daban mas importancia a la transparencia de precios

del mercado que el cliente del coche iba a obtener por internet.
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B El incremento fuerte que iba a experimentar una mayor demanda de
variedad de coches.
B Un incremento fuerte de una mayor demanda de personalizacion del

coche.

El fenbmeno importante que empezaba a vislumbrarse como clave en la nueva
dindmica del sector era el de la consolidacién de los pequefios concesionarios
en unas estructuras de distribucion de mayor tamafo. La consolidaciéon o
desaparicion de los pequefios concesionarios estaba dando paso a una mayor
importancia y dominio del mercado de la distribucion por parte de:

B Las grandes cadenas de concesionarios;

B Los mega-concesionarios

B [ncremento fuerte de concesionarios on-line.

Estaba claro que en un entorno de consolidacion de un tamafio mayor de
concesionarios, existian unos factores de gestion que serian claves en los
préximos cinco afos:

B La gestion de los procesos de venta: capacidad de andlisis de los flujos
financieros que se producen semanalmente y las fuentes de la liquidez
generada.

B La oferta de financiacion de las ventas. Era visto como factor clave de
ventas por muchos concesionarios.

B La gestibn de las ventas de coches de segunda mano con mas
profesionalidad y proactividad, ya que este sector empezaba a suponer
una parte sustancial de la generacion de liquidez.

B La gestion de los almacenes iba a ser clave en el nuevo entorno.
Teniamos la sospecha de que muchos concesionarios no conocian el
valor exacto de sus stocks. Sin embargo, en una dinamica de
consolidacion, la rotacion de los stocks seria clave en la generacion de
financiacion en el nuevo entorno de crecimiento de tamafio como factor

clave.
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Ademas, el doctorando, Profesor del Instituto Tecnoldgico y de Estudios
Superiores de Monterrey, Nuevo Leon, México, all4 por los principios de la
década de los noventa, tuvo la oportunidad de realizar pequefas investigaciones
entre los concesionarios de Monterrey con ocasion de los trabajos de clase
encomendados a sus alumnos. Fue entonces cuando fui consciente de estos
cambios que se estaban produciendo en el sector y me hacia intuir el
revolucionario cambio que estaba teniendo lugar en el seno de las empresas de
la distribucion de los automoviles. Se trataba, sin duda, de un cambio en la
organizacion del contexto competitivo; de un cambio, por consiguiente, en la
busqueda de ventajas competitivas entre las cuales los términos “logistica”,
“‘integracion”, “tamano”, “estrategias digitales” eran siempre incluidos en los
procesos estratégicos de las empresas.

A raiz de esta experiencia nos planteamos la posibilidad de llevar a cabo una
investigacion en el campo de la distribucion de los coches, sin saber con certeza
si podria ser un campo lo suficientemente atractivo e importante como para
realizar una aportacion de interés. Los factores que acabamos de comentar
apoyaron nuestros supuestos de partida y nos convencieron de que era un area
en la que interesaba investigar y profundizar.

Por lo tanto, todos estos factores fueron definitivos a la hora de decidir el campo
de investigacion. Convencidos de ello, nos planteamos los objetivos de
investigacién que presentamos en el siguiente apartado. Confiamos en que las
conclusiones de esta Tesis contribuyan de alguna medida al desarrollo de la
logistica en el mundo empresarial y abran nuevas lineas de investigacion en el

ambito universitario.

1.2 Objetivos de la investigacion

Para concretar los objetivos de investigacién de esta Tesis, tomamos dos
tipos de decisiones:

- Enfoque estratégico, ibamos a abordar una tesis Doctoral en torno a la
Politica de empresa, concepto muy amplio, e incluso ambiguo, que nos

obligaba desde el principio a concretar el enfoque de estrategia que ibamos
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a asumir. Optamos por centrarnos en la concrecion que mas podria servirnos

para analizar los cambios que se estaban produciendo en el sector de la

distribucion de los automdviles, en concreto lo que se conoce como

estrategia basada en una concepcion de estrategia como ecosistema, cuyo

significado e implicaciones especificas explicaremos en el segundo capitulo.

- Sector de la aplicacidon: consideramos conveniente limitar el ambito de la

investigacién en cuanto al sector objeto de este estudio, en el que ibamos a

analizar si se habia desarrollado el “enfoque de ecosistema” de estrategia

empresarial mencionado antes. Los criterios para seleccionar este sector

fueron los siguientes:

B Debia tratarse de un sector cuya relevancia economica fuera

generalmente aceptada alli donde ibamos a realizar el analisis empirico.
Preferentemente debia tratarse de un area geografica donde pudiéramos
obtener datos relevantes para el andlisis empirico.

Buscabamos un sector cuyo contexto competitivo justificara la
introduccién de pardmetros de caracter de ecosistema en su toma de

decisiones estratégicas.

Por todo ello, finalmente optamos por el sector de concesionarios en un

ambito geogréfico concreto: la Ciudad de Monterrey de México, ciudad desde la

que se iniciaba esta investigacion y en la que los requisitos de eleccion del sector

quedaban claramente justificados como se demostrara posteriormente en el

capitulo tres.

Una vez tomadas estas dos decisiones, fijamos definitivamente los objetivos

de investigacion que se presentan continuacion:

1.

2.

3.

Analizar la Industria de la Distribucion de automoviles en la Ciudad de
Monterrey, Nuevo Leon.

Analizar las estrategias que utilizan las distribuidoras en los diversos
segmentos.

Analizar los factores criticos de éxito que utilizan las distribuidoras en la

comercializacion de los automoviles.
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4. Determinar las principales bases de competencia de las empresas
distribuidoras de automaviles en la ciudad de Monterrey.

5. Analizar los argumentos de venta mas importantes para las distribuidoras.

1.3 Estructura de la Tesis

En los siguientes siete capitulos presentamos el desarrollo tedrico y el trabajo
empirico, un anexo en el que se presenta el instrumento de medida utilizado y
una parte final en la que se presentan las referencias bibliograficas:

Capitulo primero: Introduccién

Capitulo segundo: La estrategia empresarial y el modelo de negocio.

Capitulo tercero.-Industria de la Distribucion de autos.

Capitulo cuarto: Industria Automotriz en México.

Capitulo quinto: Metodologia.

Capitulo sexto: Estudio empirico: La formulacion de las hipétesis de trabajo, la
definicion de la poblacién objeto de estudio, la presentacion del instrumento de
medida, los métodos de recogida de datos empleado, la muestra obtenida, los
tratamientos estadisticos utilizados y los resultados obtenidos. Este capitulo
presenta ademas todas las dificultades que se nos plantearon a la hora de
abordar la parte empirica de la tesis asi como los criterios manejados para la
consiguiente toma de decisiones.

Capitulo séptimo: Conclusiones y sugerencias de futuras lineas de
investigacion, se presentan las conclusiones a las que se llegd en base a los
resultados obtenidos, asi como otras propuestas de investigacibn que se
estimaron interesantes de cara a dar una continuidad a esta linea de
investigaciéon abierta.

A continuacion, presentamos en un Anexo el cuestionario que se empleo en el
trabajo de campo y, finalmente, presentamos todas las referencias bibliograficas
en las que nos hemos apoyado tanto para el cuerpo tedrico como para el

desarrollo de la parte empirica.
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CAPITULO 2

ESTRATEGIA'Y MODELO DE NEGOCIO

Capitulo 2. ESTRATEGIA Y MODELO DE NEGOCIO

Contenido:
2.1 Introduccién
2.2 El concepto de Modelo de Negocio
2.3 Modelo de Negocio y Estrategia
2.4 Modelo de Negocio y desempefio de la empresa
2.5 Aportacion de Modelo de Negocio a la estrategia de la empresa
2.6 Estrategia de Ecosistema
2.7 Marketing relacional y modelo de negocio
2.8 Arquitectura del sector y modelo de negocio
2.9 Alianzas estratégicas y modelo de negocio

2.10 Integracion de las TIC, empresas de internet y modelo de

negocio

2.11 Gestién de mercado y modelo de negocio
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2.1 Introduccion: Diferencias entre el paradigma porteriano de estrategia
de empresay el paradigma de modelo de negocio.

Los conceptos que mas se barajaban sobre el término de estrategia en el
paradigma “de Porter” son los que ponemos a continuacién para ver el contraste
con el panorama que vamos a presentar en la literatura del enfoque sistémico o
de modelo de negocio:
“Estrategia Competitiva tiene que ver con ser diferente con relaciéon a otras
empresas. La diferencia es lo que me lleva a un paradigma estratégico de
binomio producto-mercado. El miembro del ecosistema es solo un rival de
quien hay que diferenciarse. Faltan en esa literatura todo lo referente a la
creacion de Arquitectura o de alianzas.
- En este enfoque que arranca con brio desde Michael Porter se trata de:
deliberadamente escoger las actividades de desempefio diferentemente o
desempeiniar actividades diferentes de los rivales y asi entregar una mezcla

unica de valor” (Michael Porter, 1980).

Otro punto de vista interesante es el de Rumelt. Este autor pone en juego como
elementos de posicion estratégica: a) las fuentes de rentas potenciales y b) los

mecanismos que actuaran para preservarlos” (Rumelt, 1981:19).

Tabla 1
Elementos de posicién estratégica de Rumelt:

Fuentes de rentas potenciales Mecanismos

Cambios de tecnologia Ambiguedad casual

Cambios en precios relativos Costos sumergidos y mercados
limitados

Cambios en gustos del cliente Costos de conversion e

investigacion

Cambios en ley, impuestos y Aprendizaje de cliente y fabricante
regulacion
Descubrimientos e inventos Inversion
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Habilidades de equipo
Recursos unicos
Informacién especial
Patentes y marcas

Reputacion e imagen

Titulo: Elementos de posicidn estratégica de Rumelt
Fuente: Adaptado de Rumelt (1981)

Vemos que el proceso empieza por analizar los principales factores ambientales,
como el entorno econdmico, politico, social, ecolédgico y tecnolégico, tal como los

enuncia Rumelt en la “teoria simple de estrategia”.

Otro autor clasico, Andrews, propone el modelo estratégico siguiente:

El habla de los cuatro elementos de una formulacion estratégica efectiva: (1971):

Figura 1
Los cuatro Principales elementos de una formulacion estratégica efectiva.
Fuerzas y debilidades Oportunidades y
de la empresa amenazas de la

Industria

Valores personales de | Expectativas sociales

los ejecutivos de mas amplitud
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CAPITULO 2

Una forma de estrategia que cada vez tiene mas importancia, y que

podemos considerar, en cierto sentido, como una concrecion mayor de las

estrategias genéricas de Porter, son las llamadas estrategias funcionales. Son

aguellas estrategias que se llevan a cabo en base a las principales funciones de

las empresas, como las funciones de Produccion, Mercadotecnia, Recursos

Humanos, Finanzas, y Compras, sOlo por mencionar algunas de las mas

importantes. En el siguiente cuadro integramos las estrategias funcionales mas

notables:
Tabla 2: Estrategias funcionales
Calidad Innovacion Eficiencia Satisfaccion  del
cliente
Se ha utiizado En el caso de la En cuanto a la En el caso de
recientemente la innovacion, se | eficiencia, se da satisfaccion al
calidad en la identifica con la como aspecto cliente, se identifica
industria industria importante en con industrias de
automotriz. Los farmacéutica, en algunas industrias, servicios, como
proveedores deben donde las areas de como en la del hoteles,
de tener una investigacion y cemento. En restaurantes, cines.
certificacion QS desarrollo se Meéxico, la empresa Un ejemplo en
9000 para operar vuelven relevantes, Cemex tiene como Meéxico es el Hotel
como tales. a tal grado de que mision ser la Ritz Carlton,
algunas compafias empresa mas ubicado en Cancun.

farmacéuticas
invierten de un 8 a
un  10% en
promedio en las
actividades de
investigacion y
desarrollo.

eficiente del mundo.

Es un hotel que
ofrece un servicio
de calidad y ha

obtenido varias
veces el Premio
Nacional de

Calidad, por lo cual
ha ganado un gran
prestigio y
reconocimiento.

Titulo: Estrategias Funcionales
Fuente: Hill & Jones, 2004

ARMANDO SANCHEZ GONZALEZ

13




ESTRATEGIAY MODELO DE NEGOCIOS CAPITULO 2

A estas estrategias funcionales, también se les conoce, como los bloques
genéricos que producen una ventaja competitiva (Hill & Jones, 2004). En
ocasiones, cada una de estas estrategias se relaciona de manera directa con

alguna industria en particular.

Un concepto cercano al de estrategia es el de “eficiencia”, tratado como

dimensién estratégica por algunos autores.

Las principales estrategias a nivel corporativo serian las que aparecen en la
siguiente tabla:

Tabla 3
Las principales Las Estrategias a nivel | Las Estrategias a nivel
estrategias a nivel Negocio de acuerdo a funcional
corporativo ( Porter, 1991)
* Integracion
vertical 1. Liderazgo general = Eficiencia
= Diversificacion, en costos = Calidad
Relacionada y No 2. Diferenciacién = Innovacién
Relacionada 3. Enfoque = Respuesta
= Alianzas Servicio Cliente
Estratégicas
= Adquisiciones /
Fusiones

Titulo: Las estrategias corporativas

Fuente: Porter

Otras aportaciones en la misma perspectiva serian por ejemplo:
- “La esencia de la estrategia es crear las ventajas competitivas de mafana
antes de que los competidores imiten las ventajas que posees hoy” (Gary
Hamel y CK Prahalad, 1990).
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“‘La Administracion Estratégica incluye analisis, toma de decisiones y
acciones que una empresa debe de tomar para poder originar y mantener
una ventaja competitiva sostenible” (Dess, 2004). Los tres procesos
estratégicos que menciona en su libro se refieren a: el analisis, la toma de
decisiones y las acciones, para ver las posibilidades que prestan los rivales.
En resumen: se trata de competir dentro de un mercado con una ventaja
competitiva, que le permita tener permanencia a traves del tiempo en el
mercado y que a las demas empresas de la competencia se les haga dificil
poder copiar dicha ventaja competitiva.

Segun Mariana Mazzucato, (Mazzucato, 2002) la estrategia se refiere a
cambio organizacional. No todas las decisiones se consideran estratégicas:
la estrategia tiene que ver con la forma de seleccionar nuevas maneras de
hacer las cosas y que no te puedan imitar. De acuerdo al significado mas
utiizado por Michael E. Porter, la estrategia competitiva hacer las
actividades actuales mejor que los rivales.

De acuerdo a Thompson (2003), la estrategia corporativa consiste en los
movimientos que la corporacion realiza para establecer posiciones de
negocio en diferentes industrias, y los enfoques que usa para administrar

los diferentes grupos de negocio de la corporacion.

Hacia los afios noventa del siglo pasado empezaron ya, dentro del mismo

paradigma, algunas voces que no se sienten comodos con este enfoque

estratégico:

Algunas criticas al Modelo de las Cinco Fuerzas sugieren que este tipo de

investigaciéon estratégica pone poco énfasis en el impacto de la idiosincrasia de

los atributos de la empresa en su posicion competitiva”.

Estos modelos ambientales de ventaja competitiva (Porter, 1981; Rumelt,
1984; Scherer, 1980) han asumido que las empresas dentro de una
industria, o empresas dentro de un grupo estratégico, son iguales dentro de
los recursos relevantes estratégicos que ellos controlan y las estrategias que

ellos buscan.
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- Estos modelos subrayan excesivamente los recursos heterogéneos y
critican que la heterogeneidad tiene una vida muy corta. “Los recursos que
las empresas usan para implementar las estrategias son altamente méviles”
(Barney, 19862; Hirshleifer, 1980).

- “De acuerdo a Lippman y Rumelt (1982) y Rumelt (1984), una ventaja
competitiva es sostenible solo si ésta continda existiendo después de que
los esfuerzos de duplicar esa ventaja han cesado”. Se refiere a “ser
diferente”, esto significa, “deliberadamente escoger un diferente conjunto de
actividades para entregar una mezcla unica de valor”. (Porter, 1996).

En el repaso que vamos a hacer de los aspectos mas significativos del
paradigma actual de estrategia, concluiremos que mMAas que posicionar
estratégicamente un producto en un mercado, de lo que se trata es de crear una
estrategia mas sistémica, mas de acuerdo a la dinamica del ecosistema y con
los elementos que deciden la creacion de valor en un ecosistema concreto,
contemplando y gestionando su arquitectura, llegando a acuerdos de alianza,
gestionando juntos el ecosistema entre todos los actores del mismo, aungque con
una estrategia diferenciada.

Por eso, concluimos diciendo que en la literatura existe ya suficiente
investigacibn como para enfocar las estrategias empresariales desde un
paradigma distinto al que sospechamos que existe en el sector de distribucion
de automoviles de la ciudad de Monterrey. Lo que queremos investigar en el
ecosistema de creacién de valor del sector de distribucién de coches en la ciudad
de Monterrey es el paso del enfoque estratégico basado en el binomio producto
mercado porteriano a la estrategia basada en estrategias de modelo de negocio
en un ecosistema concreto: el sector del coche en México.

Elegimos el paradigma de Modelo de negocio porque es un marco tedrico que:

v" Ayuda a prevenir errores que han tenido otros estudios
v Informa sobre lo que se ha realizado, en qué paises, cuales han sido
las fuentes de informacion de dichos estudios, qué disefios se han

utilizado, etc.
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v' Sirve de guia al investigador para que se centre en su problema
evitando desviaciones al problema original

v' Conduce al establecimiento de hipotesis

v' Provee un marco de referencia para interpretar los resultados del

estudio.

Investigaremos el gap estratégico que existe en el sector de distribucion de
coches en la ciudad de Monterrey. Es un estudio muy pertinente porque en el
contraste entre un enfoque y el otro tiene que aparecer el cambio de alineamiento
estratégico que se tiene que dar en el sector si se quiere seguir siendo uno de
agentes del ecosistema del automaovil mexicano.

Iremos entreverando nuestras proposiciones-hipotesis sobre el sector de la
distribucion de coches en la ciudad de Monterrey con el paradigma nuevo de
“‘modelo de negocio”. Esperamos demostrar en el recorrido de la literatura del
“Modelo de negocio” que el paradigma nuevo es una opcion que aclara el déficit
de resultados del sector que seran la base de las conclusiones de nuestra

investigacion.

2.2 El concepto modelo de negocio
Son varias las definiciones que a lo largo de estos ultimos afios se han ido dando
en las diversas publicaciones sobre el modelo de negocio:
e Un relato: (Stewart & Zhao, 2000; Weill & Vitale, 2001)
e Una descripcion: (Applegate, 2000);
e Una representacion, (Morris, Schindehutte, & Allen, 2005; Shafer, Smith,
& Linder, 2005)
e Una arquitectura (Dubosson-Torbay, Osterwalder, & Pigneur, 2002;
Timmers, 1998),
e Una herramienta conceptual o modelo (George & Bock, 2009;
Osterwalder, 2004; Osterwalder, Pigneur, & Tucci, 2005),
e Una esquema (Amit & Zott, 2001),
e Un método (Afuah & Tucci, 2001),
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Una estructura (Afuah, 2004), a pattern (Brousseau & Penard, 2006), a
set (Seelos & Mair, 2007).

Sorprende que en la revision realizada del modelo de unas 103 publicaciones el

37% no lo define dandolo por aceptado aquello de lo que se estd hablando; el

44% si lo hacen integrando en el concepto la enumeraciéon de los diferentes

elementos que componen un modelo de negocio.

Explicitamos la definicion que dan del modelo de negocio los autores mas

significativos:

El modelo de negocio es una Arquitectura del producto, servicio y el flujo de
la informacion, que incluye una descripcion de los varios actores y sus roles;
una descripciébn de los beneficios potenciales para los diferentes
participantes en el negocio, asi como una descripcion de las fuentes desde
donde manan los beneficios. (Hedman & Kalling, 2003; Amit & Zott, 2001;
Zott & Amit, 2010).

El modelo de negocio se describe como el contenido, la estructura, y la
gobernanza de las transacciones disefiadas para crear valor por la
explotacion de las oportunidades de negocio. (2001: 511). Dado que las
transacciones ponen en relacién actividades, los autores han desarrollado
mas esta definicion al conceptualizar el modelo de negocio como “un
sistema de actividades interdependientes que trascienden a una empresa y
amplian los horizontes o las fronteras en las que se estd moviendo esa
empresa.” : (Hedman & Kalling, 2003;Morris, Schindehutte, &Allen, 2005;
Zott & Amit, 2007, 2008;Santos, Spector, & Van Der Heyden, 2009; Bock,
Opsahl, & George, 2010; Chesbrough & Rosenbloom, 2002).

El modelo de negocio es la légica de busqueda que conecta el potencial
técnico con la realizacion del valor economico. “The business model is “the
heuristic logic that connects technical potential with the realization of
economic value” (Chesbrough &Rosenbloom, 2002; Chesbrough, Ahern,
Finn, & Guerraz, 2006).

Los modelos de negocio se describen como” las historias que explican como

actuan las empresas. Un buen modelo de negocio responde a las antiguas

ARMANDO SANCHEZ GONZALEZ
18



ESTRATEGIAY MODELO DE NEGOCIOS CAPITULO 2

preguntas de Peter Drucker: ¢Quién es el cliente?, ¢Cual es la ldgica
econOmica que subyace a la explicacion de cédmo entregamos valor al
cliente a un coste adecuado? ( Chesbrough, 2007a, 2007b; Teece, 2007,
2010; Magretta, 2002)

- Un modelo de negocio es una “concisa representacién de como un conjunto
de variables utilizadas en las decisiones en las areas de estrategia,
arquitectura, y las economias implicadas son tratadas para conseguir una
ventaja competitiva en un mercado concreto. Integra seis componentes
fundamentales: propuesta de valor, cliente, los procesos o competencias
internas, posicionamiento externo, modelo econdémico, y los factores
personales o del inversor. (Seddon, Lewis, Freeman & Shanks, 2004; Ojala
& Tyrvainene, 2006; Demil & Lecocq, 2010 Morris et al., 2005).

- Los modelos de negocio “consisten en las interrelaciones que se producen
entre cuatro elementos que, en su conjuncién crean y entregan valor. Los
cuatro elementos son: la propuesta de valor al cliente, la férmula de
obtencion del beneficio, los recursos claves, y los procesos claves. (Calia,
Guerrini, & Moura, 2007; Johnson, Christensen, & Kagermann, 2008).

- Un modelo de negocio es una reflexion realizada sobre la estrategia llevada
a cabo. (Johnson & Suskewicz,2009; Casadesus-Masanell & Ricart, 2010;
Teece, 2010)

- Un modelo de negocio articula la légica, los datos y las demas pruebas que
soportan la propuesta de valor que se hace al cliente, y la estructura viable
de ingresos y costes de la empresa que entrega el valor”. (Hurt, 2008;
Baden-Fuller; & Morgan, 2010).

2.3 Modelo de negocio y estrategia. Creacion de valor y captacion de valor
atraves de actividades de reconfiguracion del modelo.

El modelo de negocio ha recibido una cada vez mayor atencion de parte de los
investigadores de la estrategia de empresa interesados en explicar donde o
como se produce la creacion de valor en la empresa, de qué depende el

desempeiio de la misma y como logra una ventaja competitiva.
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La economia digital ha proporcionado a las empresas un nuevo potencial para
experimentar nuevos mecanismos de creacion de valor; mecanismos
interconectados en el sentido de que el valor se produce porque la empresa esta
relacionada con un conjunto de socios de muchas clases para servir a multiples
clientes. Esta redefinicibon de valor ha llamado la atencién de muchos
investigadores del management empresarial que se basan en el modelo de
negocio como referente de sus investigaciones. (Zott & Amit, 2009).

No so6lo se ha utilizado el concepto de modelo de negocio en las investigaciones
referentes al contexto de la economia digital. Seelos and Mair (2007); (2003),
Thompson and MacMillan (2010) subrayan que los mecanismos de creacién de
valor van mas lejos que lo que puede ser una innovacidon Schumpeteriana de
reconfiguracion de la cadena de valor (Porter, 1985), o la formacion de alianzas
estratégicas entre las empresas, o la explotacion de las competencias troncales
de Prahalad. Esta perspectiva es ampliada en cuanto al potencial de andlisis de
sector que provee el enfoque de modelo de negocio  (Amit and Zott (2001),
buscando nuevas fuentes de valor en la:

1.- novedad,

2.- lock-in,

3.- complementariedad,

4.- eficiencia.

Estos tractores de valor se refuerzan mutuamente: la presencia de una de estas
fuentes de valor refuerza el potencial de creacién de valor de las otras.

El concepto de red o network es lo que queda subrayado en estas
investigaciones donde la creacion de valor y la captacion de valor se produce en
entornos de valor en red que incluye a los proveedores, socios aliados, canales
de distribucion y alianzas que van mas alla de los recursos de la empresa.(Hamel
2000).

2.4 El modelo de negocio y el desempefio de la empresa.

Ademas de esta vision del management que reconfigura el modelo anterior de
captacion de valor, una parte de la investigacion sobre los modelos de negocio
se centra en las actividades que mantienen las empresas con los socios en red.

Un namero cada vez mayor de investigaciones se orientan a considerar que las
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empresas implantan su modelo de negocio en red, no en un entorno neutro, sino
en verdadera competencia con otras empresas intentando buscar en el modelo
de negocio su ventaja competitiva (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). La
novedad que surge en los nuevos modelos de negocio que surgen en el sector
puede dar como resultado una forma de dar un verdadero salto en su creacion
de valor (Morris et al., 2005). Este modelo de formulacion estratégica sustituye
al enfoque estratégico anterior y se convierte en una nueva filosofia de estrategia
empresarial.
Lo mismo ocurre con el desempefio de la empresa: el enfoque de modelo de
negocio permite una formulacién estratégica que integra y visualiza la forma
como se consigue la ventaja competitiva y el desempefio de la empresa. Esta
formulacién de la estrategia aclara mucho mas el modelo de negocio y sirve para
que la empresa sepa cudales son los recursos en los que tiene que invertir para
ofrecer un valor mayor al cliente y conseguir asi un mayor éxito econdémico.
Afuah (2004) introduce una formulacion estratégica en la que en el modelo de
negocio se integran los componentes que determinan la rentabilidad de la
empresa.
Zott and Amit (2007) afirman, después de analizar las diversas asociaciones
estratégicas externas de las empresas, que lo esencial en la ecuacion que une
el disefio de modelo de negocio con el desempefio de la empresa esta en la
importancia que se dé a estas dos variables:

- el potencial total de creacion de valor que demuestra el disefio de negocio

formulado y

- la capacidad de la empresa para apoderarse de ese valor.

Por consiguiente, en el enfoque de modelo de negocio tan importante es la

novedad que presenta el disefio de negocio que se ha formulado como la

eficiencia de la empresa para competir en ese entorno novedoso.
En un andlisis empirico referente a la industria farmacéutica alemana Patzelt,
Knyphausen-Aufseb, y Nikol (2008) dan un paso mas al hacer depender el valor
de la capacidad de los lideres de la empresa para desarrollar el potencial de un
modelo de negocio.
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Zott y Amit (2008) subrayan, y demuestran desde la teoria de la contingencia,
gue el modelo de negocio que se construye en base a la novedad que surge en
un sector permite:

- a) conseguir un verdadero alineamiento de los factores de éxito de la
estrategia empresarial, tanto si es una estrategia de diferenciacibn como una
estrategia basada en los costes inferiores, y que

- b) la unién del modelo de negocio construido en base a la novedad del sector
con la entrada rapida en el sector desde ese enfoque estratégico tienen una
correlacion positiva con el desempefio de la empresa.

2.4.1. Innovacion del modelo y desempefio

Los consultores de IBM que entrevistaron a 765 empresas lideres mundiales
concluyeron que las empresas que son clasificadas como empresas de éxito
financiero pusieron el doble de énfasis en la innovacion de su modelo de negocio
que las de poco éxito (IBM Global Business Services, 2006).

Giesen, Berman, Bell, and Blitz (2007), analizaron la relacién entre la innovacion
del modelo de negocio y el desemperio de la empresa. Identifican tres clases de
innovacion del modelo de negocio:

a) modelo de innovacién sectorial, innovaciones en la cadena de suministro del
sector,

b) innovacién en el modelo de éxito en los resultados, innovaciones en cémo
generan valor las empresas, y
c) innovaciones de estructura empresarial, cambios en el rol que una empresa
juega en una cadena concreta de valor nueva o que ya existia.

2.4.2. Estrategia y modelo de negocio

El modelo de negocio amplia las ideas centrales de la estrategia empresarial
profundizando las ideas tradicionales. Los investigadores de esta veta de la
estrategia sostienen que el modelo de negocio puede ser una fuente de ventaja
competitiva lo cual es distinto de posicionar la empresa en el binomio producto-
mercado. (Christensen, 2001).

Las empresas que tienen su foco estratégico puesto en proveer las mismas
necesidades de los clientes y tienen un posicionamiento estratégico parecido,

pueden llegar a sus objetivos mediante diferentes modelos de negocio: el disefio

ARMANDO SANCHEZ GONZALEZ
22



ESTRATEGIAY MODELO DE NEGOCIOS CAPITULO 2

de modelo de negocio y el posicionamiento estratégico de producto mercado
son complementarios, no sustitutivos. (Zott & Amit, 2008).

Dos son las diferencias de estos dos enfoques que sobre todo han remarcado
los investigadores:

- El tradicional énfasis de la linea de posicionamiento estratégico en la
competencia en el modelo de negocio se convierte en un subrayado especial
al enfoque estratégico en la cooperacion, asociacion y la creacion de valor
en cooperacion (Magretta, 2002; Makinen & Seppanen, 2007; Mansfield &
Fourie, 2004).

El modelo de negocio pone el foco en la propuesta de valor y el énfasis en el
cliente, mientras que en la literatura de la estrategia empresarial estos focos
estdn mas apagados. (Chesbrough & Rosenbloom, 2002; Mansfield & Fourie,
2004). El modelo de negocio subraya la l6gica con la que se realizan los
intercambios o transacciones con los grupos de interés externos y la propuesta
de valor para cada uno de los grupos asi como el sistema de actividades de la
empresa para crear y entregar valor a sus clientes. (Seddon, Lewis, Freeman, &
Shanks, 2004).

2.4.3 Reflejos en el sector del automovil

La proposicion nuestra al investigar la distribucion de coches en Monterrey es
gue este enfoque de modelo de negocio estd todavia ausente en el sector.
Creemos que su estrategia de valor esta afincada en otras variables. Basamos
la proposicion—hipétesis que vamos a formular en las siguientes investigaciones
del sector del automdovil.

Ppodemos anticipar cinco cambios importantes en la futura distribucién de

automoviles:

1. La coexistencia de multiples canales y formatos para satisfacer los
diferentes segmentos de mercado. Esperamos que se produzca un gran
cambio en los canales alternativos a los tradicionales, con fuerte
repercusion en los contenidos estratégicos, con estrategias mas basadas
en los servicios y las caracteristicas de la marca, que en el producto
mismo. (Teece, D. J. 2010. Villalonga B, McGahan AM. 2005. Sin lugar a

dudas, el canal distribuidor tradicional seguird desempefiando un papel
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importante, aunque la mayor parte de la innovacion y el crecimiento de
volumen ocurrira en otros lugares.

2. Las seis empresas independientes, tradicionalmente bajo el mismo
techo, seran desagregadas. En el modelo integrado nos encontramos
bajo el mismo techo: 1.- la venta de coches nuevos, 2.- las ventas de
vehiculos de segunda mano, 3.- las finanzas y los seguros, 4.- servicio,
5.- recambios, 6.- flotas de vehiculos. En el nuevo paradigma esto no
tiene demasiado sentido. Seran diferentes estructuras operativas las que
seran obligadas a servir a una variedad de necesidades de los clientes
con bases economicas diferentes. ) . (Zott, C., & Amit, R. 2008)

3. El costo de la distribucién y comercializacion de automoviles se
reducira significativamente. Los nuevos formatos y canales expulsaran
del sistema actual a los que oferten un mayor costo sin valor agregado
manifiesto. La consolidacion de los concesionarios puede producir
importantes economias de escala en las funciones de back-office y el
apalancamiento de compras. Y existirdn ahorros mucho mas importantes,
producidos por reduccién de inventarios, la reduccion de inversiones en
ladrillo y en bienes raices, y la optimizacion de la prestaciéon de servicios.
(Kale P, Dyer JH, Singh H. 2002; Chesbrough, H. W. 2007b. Boudreau, K.
J., & Lakhani, K. R. 2009; J.D.POWER, (2003)" -CONGRESO
INTERNACIONAL FIGIEFA, (2002),

4. Lacomercializacion y distribucion se centraré en el establecimiento
de relaciones duraderas con los clientes. Los costos de adquisicion de
clientes son altos y siguen subiendo; es logico que los fabricantes y sus
canales trabajen duro para mantener a los clientes que tienen. Vemos
que esta intensificacion tendra dos desarrollos, en dos ejes: "seguir al
coche" y "seguir al cliente". (Guyette, James E. Jun 2015)

5. El eje de "seguir al coche", llevara a que los fabricantes estén mas
activamente implicados en las operaciones de segunda y tercera
etapa de la vida del vehiculo. Los programas de certificacion de los
coches usados constituyen uno de los ejes de "seguir al coche”. El eje de

"seguir al cliente" significa construir relaciones mas directas con un
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conjunto especifico de clientes para definir sus necesidades, desarrollar
programas de marketing personalizados y replantear posiciones de marca
Gnica. Para la identificacion de estos clientes y mantenerlos contentos
son necesarias importantes inversiones en las capacidades de
comprension del mercado, que va mucho mas alla de la informacién

funcional, demogréfica o psicogréfica. (Pedro Barrientos. 2014).

Habra que examinar a fondo las necesidades de los consumidores, sus
aspiraciones y experiencias en lo que respecta a los coches. La parte débil
de esta prediccion es que los fabricantes no seran los primeros en llegar, por
su larga tradicion de estar excesivamente separados de los clientes altimos.
Sus socios distribuidores gastan gran parte de su tiempo y energia en
descubrir formas de disfrazar el sistema de asignacion del producto, de una
manera que oculta al fabricante la demanda real del mercado. Los
fabricantes tradicionales han gastado sumas muy pequefias en publicidad,

patrocinios, analisis y encuestas de clientes.

La tecnologia de Internet permite el contacto directo mas eficaz y eficiente entre
fabricantes y sus clientes finales. Si los fabricantes no son capaces de explotar
ésta y otras tecnologias para establecer relaciones significativas con los
consumidores, los intermediarios de los canales mas potentes ganaran la
tostada y terminaran dictando las necesidades del cliente a sus proveedores, los
fabricantes. (Albright, Brian. 2015)

Estas transformaciones no seran faciles, y muchos de los actuales
competidores las combatiran agresivamente. Pero la revolucion en el comercio
minorista del automovil ha comenzado ya, y ahora que ya esta en marcha,

parece que sera dificil contener el cambio de paradigma.

Un visible aumento de la cuota de mercado de los paises BRIC y otros mercados
emergentes es la tendencia dominante del sector.
De hecho, aumentaran las inversiones en paises BRIC que, segun se prevé,

realizaran casi el 50 por ciento de todas las ventas globales de vehiculos hasta
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2018. China es el principal destino de las inversiones, seguida de India, Rusia y
Brasil.

No solo se espera un repunte de las ventas de vehiculos en estos paises,
ademas sus empresas fabricantes tienen en el punto de mira las exportaciones
a nuevos mercados en los proximos de 3 a 5 afios. Las mayores oportunidades
de crecimiento se dan en Europa del este y el sudeste asiatico.

Ademas de las exportaciones, se prevé que los fabricantes de paises BRIC
construirdn centros de produccion en las proximidades de los mercados
occidentales. En el continente americano, el 39 por ciento de los encuestados
esperan que Meéxico se convierta en un centro de produccién y, en lo que
respecta al mercado europeo, el 70 por ciento se inclina por Europa del
este. (Roland Berger. 2014)

Este amplio porcentaje indica que los riesgos de deslocalizacion de las plantas
radicadas en paises tradicionalmente constructores de vehiculos se
incrementara. Seran necesarios nuevos esfuerzos que mejoren la competitividad
de las plantas de ensamblaje de estos paises si quieren mantener y potenciar su
industria de automocion. Teniendo en cuenta las oportunidades de Europa del
este como centro de produccién combinada con el gran potencial de crecimiento
local, cabe esperar que esta region adquiera mayor importancia en el sector de
la automocién a corto plazo.

El rapido crecimiento y la imparable congestion de las areas urbanas, junto con
el cambio de mentalidad del consumidor sobre la propiedad de automdviles en
las ciudades, estan fomentando un avido interés por las soluciones de movilidad

como nuevos medios de transporte. (The motor lobby. 2015)

El aumento de las restricciones a la conduccion para gestionar el flujo de trafico
y proteger a ciclistas y peatones en areas urbanas congestionadas influira
drasticamente en el disefio de los vehiculos. Por otro lado, la disminucion de
tamafio en los vehiculos exige materiales mas ligeros, como la fibra de carbono,

el titanio y los plasticos.

De este panorama surge nuestra:
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2.4.4 Proposicion-Hipotesis 1:

Los distribuidores de coches de Monterrey basan su consecucion de valor,
utilizan como argumento de ventas y concretan sus factores criticos de
éxito en el sector en: precio, calidad, imagen, disefo, tecnologia, garantia,
financiamiento, servicio, costo de mantenimiento, seguridad, desempefio,
confiabilidad, funcionalidad, valor de reventa, promociones, prueba de

manejo, ventas, contabilidad y créditos.

Creemos importante esta proposicion porque la dinamica del sector del
automovil contrasta con esta situacion fuertemente. Los automoviles europeos,
latinoamericanos y norteamericanos siguen siendo basicamente iguales a los de
hace dos o tres décadas, aunque incorporan innegables mejoras técnicas. Pero
todo el sistema de comercializacion que opera alrededor sigue siendo
basicamente igual: concesionarios, talleres, reparaciones... siguen ofreciendo el
mismo modelo de servicio y tratando casi igual a sus clientes. Los automoviles
incorporan ahora mucha mas tecnologia, enormemente sofisticada, pero no han
logrado mejorar la experiencia del usuario ni el servicio que las empresas pueden

prestar a sus clientes.

2.5. Los investigadores del modelo de negocio han subrayado el aporte de
este enfoque a la estrategia empresarial.
Segun Richardson (2008), el modelo de negocio explica mejor como integrar
las actividades de la empresa al ejecutar su estrategia, construyendo asi un
puente esencial entre la formulacion de la estrategia y su implantacion. El
modelo de negocio es, pues, una reflexion sobre la estrategia implantada o
realizada, la formulacion de una hipotesis sobre lo que quieren los clientes y la
forma mejor de llegar a cubrir esas necesidades, y conseguir un beneficio por
ello. (Teece (2007: 1329).
Asi, pues, el debate que hemos recorrido hasta ahora se centra en tres aspectos:
- La estructura de red que se debe reconocer en toda creacion de valor;
- Larelacion entre el modelo de negocio y el desempefio de la empresa,
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- Y la distincion entre modelo de negocio y otros conceptos de estrategia

empresarial.

2.5.1. El modelo de negocio y la gestion de lainnovacion y la tecnologia.
La investigacion en esta area del modelo de negocio se ha enfocado hacia dos
campos complementarios:
- Las empresas comercializan sus ideas innovativas y sus tecnologias a
través de su modelo de negocio, y
- Elmodelo de negocio supone una cuarta de fuente de innovacién junto a los
tradicionales procesos, productos e innovacion organizacional que exigen
nuevas formas de cooperacion y colaboracion en la innovacion y creacion

tecnoldgica.

Bjorkdahl (2009) emplea el modelo de negocio para estudiar la diversificacion
tecnoldgica y los esfuerzos de interrelacion en la innovaciéon tecnoldgica: su
argumento central es que el proceso de integracién de las nuevas tecnologias,
la base técnica de un producto, puede suponer un espacio de crecimiento en el
desempefio técnico y funcionalidad del producto. Pero esto exige un cambio en
el modelo de negocio si se quiere recoger todo el potencial econémico que
encierra una nueva tecnologia.

Calia, Guerrini, and Moura (2007) ponen en evidencia cdémo una innovacién
tecnologica puede exigir cambios en las actividades de produccion y
comercializacion de la empresa y su derivada en la exigencia del cambio en el
modelo de negocio de la empresa. Ademas de integrar las nuevas tecnologias
en productos y servicios atractivos, la empresa necesita disefiar un modelo de
negocio que sea Unico de la empresa para poder hacerse con los resultados que
encierra el potencial comercial de la nueva tecnologia.

Chesbrough (2003) introdujo un concepto interesante de innovacion abierta
como un modo de innovacion en la que las empresas, en vez de basar su
estrategia solo en sus propios recursos, miran fuera de sus capacidades propias
para poder incrementar el potencial estratégico. Es parecido a la idea de

emprendimiento colaborativo de (Miles, Miles, y Snow, 2006: 2) que busca la
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creacion de valor econémico por la generacién conjunta de ideas nuevas que
surgen al poner en comun la informacién y el conocimiento entre varios socios
en una tecnologia concreta.
Sin embargo, para conseguir esta apertura hacia el exterior hace falta un
verdadero liderazgo capaz de llevar a efecto una agenda bien disefiada. Doz and
Kosonen (2010) proponen que se puede conseguir una mayor agilidad que venza
las rigideces que se establecen en el modelo de negocio tradicional de la
empresa en base al desarrollo de tres capacidades:

- a)sensibilidad estratégica,

- b) liderazgo que logre que toda la gestion de la empresa mire en la misma

direccion,

- ¢) flexibilidad de los recursos.
Como conclusién podemos decir que en la literatura que se va creando alrededor
de la conexion del modelo de negocio con la gestion de la innovacion y la
tecnologia, el modelo de negocio se subraya como importante mecanismo para
conectar la tecnologia innovadora de una empresa con las necesidades de los
clientes y con los recursos o las tecnologias de otras empresas. El lugar
conceptual del modelo de negocio se sitla entre los inputs de los recursos en los
que invierte la empresa y los resultados obtenidos en el mercado y supone nada
menos que la configuracion de la arquitectura organizacional y financiera de la
empresa. (Teece, 2010: 173).

2.5.2 Situaciones estratégicas y cambio de negocio

Ricardo Lopez Pérez, Eduardo Bueno Campos, M@ Paz Salmador Sanchez,
(2014) proponen algunas situaciones estratégicas, siguiendo a Christensen,
Johnson y Kagermann (2008), en las que es necesario un cambio en el modelo
de negocio:
Primero, cuando nace una nueva tecnologia disruptiva que posibilita la entrada
de un gran nimero de nuevos clientes en el mercado tradicional del sector. Esto
ocurre habitualmente con la oportunidad de democratizar ciertos productos que

antes solo alcanzaban un selecto grupo de clientes.
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Segundo, cuando existe la oportunidad de capitalizar los resultados de una
nueva tecnologia mediante la creacion de un nuevo modelo de negocio para
explotarla eficientemente.

Tercero, cuando dentro de un sector hay una necesidad que no esta
correctamente cubierta por los integrantes de la competencia que se desarrolla
en el mismo. En este caso es necesario integrar nuevos recursos, capacidades
y procesos criticos para dar respuesta a estas necesidades.

Cuarto, cuando dentro de un sector nace la necesidad de defenderse de
competidores disruptores que bajan los precios.

Y, finalmente, cuando es necesario responder a variables nuevas introducidas
en las bases tradicionales con las que se compite en el sector. Lo que se
considera aceptable dentro de un mercado cambia con el tiempo. En ocasiones
es necesario modificar completamente el modelo de negocio para satisfacer
estos nuevos requerimientos.

Se han identificado (Ricardo Lopez Pérez, Eduardo Bueno Campos, M2 Paz

Salmador Sanchez, (2014) cinco elementos criticos presentes en los modelos de
negocio innovadores:

- Una proposicion de valor innovadora para el cliente, que suele ir
acompafiada de un sistema novedoso de captacion de valor para la
organizacion.

- Variaciones en su cadena de valor respecto a la mayoria de empresas del
sector y/o en su forma de relacionarse con los diferentes grupos de interés
(stakeholders).

- La utilizaciébn de procesos innovadores con respecto a la mayoria de
competidores del sector que resultan mas eficaces y eficientes. Asimismo
destacan la implicacion del cliente dentro de los procesos de la organizacion,
explicitando en la estrategia la forma cOmo se genera valor conjunto tanto
para el cliente como para la organizacion.

- La utilizacion de recursos de una forma innovada y de capacidades
novedosas con respecto a la mayoria de organizaciones del sector.

La existencia de una fuerte cultura organizativa de innovacion. La innovacion

se incorpora como un valor en la cultura organizativa que es extendida por las
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personas clave de la organizacion. A su vez, esa innovacion es una capacidad

critica del éxito de estas organizaciones en su busqueda de la calidad total.

2.5.3. Modelo de negocio y el enfoque clasico de estrategia como

posicionamiento de la empresa en un entorno producto mercado.

Pasamos a continuacion a situar este paradigma de estrategia de la empresa en
el enfoque de estrategia que ha girado alrededor de las propuestas estratégicas
de Michael Porter. Lo hacemos porque creemos que el enfoque actual de las
estrategias utilizadas por los distribuidores de coches en la ciudad de Monterrey
estan ancladas en el enfoque porteriano.

Es verdad que todavia necesita concretarse e investigar mas los resultados de
modelo de negocio en entornos concretos de negocio. Ademas, necesita
profundizar en alguno de los contenidos:

El modelo de negocio como un sistema de actividades;

El modelo de negocio como una arquitectura de coste-beneficio.

Veremos las diferencias del enfoque de Michael Porter con el modelo de negocio
como conceptos contradistintos de enfoque en la creacién de valor.

2.5.4. Nuevas formas organizacionales (New organizational forms)

La literatura de las formas organizacionales contribuye a ampliar el horizonte
estratégico de las empresas situandolo en las actividades del ecosistema. El
enfoque de las nuevas formas organizacionales va mas alla de las aportaciones
de la literatura de estrategia empresarial clasica porteriana al incidir mas en las
formas organizacionales adoptadas para correlacionar los resultados obtenidos
con la formulacion estratégica.

En esta Ultima década se ha avanzado mucho en el entendimiento de las razones
por las que las empresas eligen una forma organizacional concreta y su
correlacion con los resultados conseguidos. (Parmigiani, 2007; Villalonga and
McGahan, 2005). Sin embargo, ha sido mas bien escasa la literatura referente a
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por qué la eleccién de una forma organizacional concreta conlleva la realizacién
de inversiones en nueva tecnologia, tal como preconizaban Chandler y Porter.
Las empresas, tal como enfocdé el tema (Williamson, 1991a), necesitan
considerar en sus aspectos estratégicos el binomio coste-beneficio al decidir
sobre el dominio o posesién de las actividades complementarias a su estrategia
bésica. Es decir, falta todavia la investigacion que cuantifique los beneficios
adscritos a una forma organizacional. El debate sobre este tema ha sido guiado
por los investigadores que han estudiado las inversiones estratégicas en
portfolios de alianzas:

(Agarwal et al., 2010);

(Aggarwal, Siggelkow, and Singh, 2011);

(Ozcan and Eisenhardt, 2009)
Fuera de estos, existe cada vez mayor consenso en que las actividades
complementarias a la estrategia basica, o las formas organizacionales de su
implantacion, juegan un papel esencial en la consecucion del valor que se quiere
conseguir con la estrategia formulada (Teece, 2007). Sin embargo, son pocos
los estudiosos de estrategia que profundizan en la relacién hallada en estudios
empiricos entre la organizacion de las actividades complementarias y los
resultados de la estrategia. (Mcintyre and Subramaniam, 2009).
Las nuevas formas organizacionales han sido tratadas por la literatura, sobre
todo, en el contexto de la economia digital. (Seelos and Mair 2007) (Thompson
and MacMillan (2010). Para estos autores, los huevos mecanismos de creacion
de valor de la economia digital, van mas lejos que lo que pueda ser una
innovacion Schumpeteriana de reconfiguracion de la cadena de valor (Porter,
1985), o la formacion de alianzas estratégicas entre las empresas, o0 la
explotacion de las competencias troncales de Prahalad. Esta perspectiva es
ampliada por las nuevas perspectivas de analisis del sector que provee el
enfoque de modelo de negocio (Amit and Zott (2001):

- Buscando nuevas fuentes de valor en la novedad

- Analizando la exclusividad,

- Investigando la “complementariedad”,

- Fijando mas exactamente la “eficiencia”.
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Estos tractores de valor se refuerzan mutuamente bajo el prisma de modelo de
negocio: la presencia de una de estas fuentes de valor refuerza el potencial de
creacion de valor de las otras.

El concepto de red o network es lo que queda subrayado en estas
investigaciones donde la creacion de valor y la captacién de valor se produce en
entornos de valor en red que incluye a los proveedores, socios aliados, canales
de distribucién y alianzas que van mas alla de los recursos de la empresa.(Hamel
2000).

2.5.5. Reflejos en el sector del automovil

Surgen las hipoétesis que vamos a proponer de los siguientes reflejos del nuevo

paradigma en el sector del automovil:

Dado que el menor consumo de combustible sigue siendo el principal incentivo
para los conductores, en mayor medida preocupados por los costes, los
fabricantes de automdviles de todo el mundo, que aun no disponen de una
estrategia definida sobre movilidad eléctrica, prevén seguir invirtiendo en
mejoras para optimizar el motor de combustion interna (MCI), hasta 2018.

En segundo lugar, los fabricantes también realizaran una mayor inversion en
sistemas hibridos enchufables. (142 edicion del Informe Global sobre
Automocion de KPMG.)

La persistente incertidumbre que rodea a las tecnologias de movilidad eléctrica,
asi como las nuevas tendencias (globalizacion, rapida urbanizacion y cambios
en la actitud del consumidor), son las fuerzas clave que provocaran un gran
cambio en el panorama de la automocion durante los proximos cinco afos.
(Sudhir, K., 2010).

En una investigacion del sector del automovil de 31 paises, se espera que los

cambios impacten a lo largo de toda la cadena de valor del sector, incluyendo

ARMANDO SANCHEZ GONZALEZ
33


http://www.kpmg.com/ES/es/ActualidadyNovedades/ArticulosyPublicaciones/Paginas/XIV-Informe-Global-sobre-Automocion.aspx
http://www.kpmg.com/ES/es/ActualidadyNovedades/ArticulosyPublicaciones/Paginas/XIV-Informe-Global-sobre-Automocion.aspx

ESTRATEGIAY MODELO DE NEGOCIOS CAPITULO 2

cambios drasticos en los modelos de negocio de los fabricantes y de sus

proveedores. (Managing a Multidimensional Business Model. 2012)

Conjuntamente, estas fuerzas aportan una complejidad considerable al modelo
de negocio de los fabricantes de equipos originales. Mientras que, en el pasado,
los fabricantes se centraban simplemente en producir automéviles de motores
de combustion interna, ahora deben hacer frente a:
- unadiversidad de tecnologias de propulsion,
- tendencias nuevas como la que consiste en compartir vehiculos,
- la conectividad a través de internet y
- la creciente importancia de los mercados emergentes. Estamos, sin duda,
en un momento de grandes transformaciones en el sector global de la
automocion( KPMG. 2012)

2.5.6. Proposicion 2:

- Las ensambladoras de coches en la ciudad de Monterrey tienen un
fuerte poder de negociacion sobre las agencias distribuidoras.

- Los clientes de las distribuidoras tienen un fuerte poder de
negociacion sobre las agencias de distribucién.

- En la industria de la distribucién de automéviles hay una fuerte

competencia.
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2.6 Estrategias de ecosistema

Vamos a analizar otro enfoque de estrategia de la empresa que ha supuesto
también una ruptura con el enfoque de Michael Porter y que nos sirve para situar
el enfoque estratégico desde el modelo de empresa.

Michael Hammer (1990), representa la reaccion a una orientacion personalista
de la identidad de la empresa y su enfoque estratégico. Aparece en él muy fuerte
la idea de la empresa como sistema en su orientacion hacia la variable
estratégica de los procesos de la empresa. Acufid en los afios ochenta del siglo
pasado la idea de "reingenieria" definida como un "cambio radical en los
procesos de negocios para producir una mejora drastica". Presenta a los
procesos como los factores a partir de los cuales una organizacion puede
integrar todos sus componentes humanos y tecnoldgicos para funcionar como
un sistema coherente y rentable. Subraya que para cumplir con todos los
elementos de la definicién de reingenieria de procesos necesitamos identificar
todos los componentes del sistema empresarial:

- Los resultados decisivos del negocio que son el objetivo y la meta de nuestro
esfuerzo de reingenieria.

- Los procesos que representan todas las actividades que llevamos a cabo
para producir los bienes o servicios de nuestro negocio.

- Los procesos estratégicos de valor agregado: es decir, el subconjunto de
todos los procesos que son importantes tanto para nuestra estrategia
corporativa como para nuestros clientes.

- Los elementos sustentadores: es decir, los sistemas, las politicas y
estructuras organizacionales que existen a fin de permitir nuestros procesos

estratégicos de valor agregado.

Con este mismo enfoque sistémico Michael Porter (1985) decia que la estrategia
de una empresa se manifiesta en la orquestacion de sus decisiones en las tareas
realizadas en los diversos elementos que estructuran su organigrama
organizacional. El desempefio 6ptimo de la misma exige un ajuste total con las

exigencias cambiantes del entorno en el que compite. (Michael Porter 1985)
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Sin embargo, en estas décadas de los mil novecientos ochenta y noventa, las
investigaciones realizadas en multitud de sectores muestran que este enfoque
sistémico intraempresarial no bastaba. La enorme diferencia que se daba entre
los diversos competidores en indicadores sustanciales de su desempefio
estratégico tales como:

- productividad (D. Garvin 1986), calidad, tiempo de llegada al mercado,

- satisfaccion del cliente y rentabilidad (A.D. Chandler 1990),

No acababan de ser explicados por este ajuste estratégico organizacional.

Es verdad que algunas decisiones estratégicas como: la inversién oportuna en
capacidad, en I+D, la comunicacion y la creacion de alianzas, y aspectos
estructurales, como la entrada en un grupo estratégico y la creacion de barreras
de entrada, explicaban, en parte, las diferencias de rentabilidad entre las
empresas investigadas por la literatura del management de la época.

Sin embargo, al mirar més de cerca las fuentes de donde surgen esas diferencias
aparecen otros aspectos estratégicos, poco considerados en aquel momento,
gue son mucho mas potentes a la hora de explicar las diferencias notadas y que
Marco lansiti &Roy Levien (2004) concretan en las dinamicas que surgen en el
ecosistema exterior, en el sistema del sector mas que en el sistema
organizacional.

Existen aproximaciones al concepto de ecosistema que van apuntando en los
afios noventa desde la “estrategia basada en las “capacidades” de accion (K.B.
Clark and T. Jujimoto, 1991).

La dinamica sectorial que esta en la base del enfoque ecosistémico supone un
paso adelante en la literatura sobre la “competencia distintiva”, aunque este
enfoque sea muy venerable en la historia de la Politica de Empresa.

En una literatura mas reciente basada en “la estrategia basada en recursos”, la
nocion misma de la “competencia troncal”, y la literatura de las “organizaciones
que aprenden”, adquiere una mayor relevancia la naturaleza dinamica(D.J.
Teece, 1982) de las capacidades que son sustanciales para mantener una
ventaja competitiva (R. Nelson and S. Winter, 1982; C.K. Prahalad and G. Hamel,
1990).
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Al mismo tiempo que reconocian la naturaleza dinamica de las relaciones que
se establecen entre el mercado, la estructura tecnoldgica y la estrategia basica
de la empresa, hay muchos autores que subrayan en esos afios la importancia
de la innovacion a la hora de rehacer las capacidades estratégicas de la
empresa. (M. lansiti and K.B. Clark, 1994) ;( K.M. Eisenhardt amd D. Sull, 2001);
(E. von Hippel, 1988).
Podemos decir que, desde Porter, toda la literatura sobre estrategia empresarial
se habia centrado, sobre todo, en las capacidades internas tanto de innovacién
como de produccion. Es decir se habia centrado en temas que se refieren a:

- Crear capacidad competitiva a través de la mejora continua y del

aprendizaje,

- Laimplantacién correcta de la tecnologia de la informacion;

- La gestidn de equipos especializados en desarrollo de productos;

- La gestion correcta de la utilizacion de los recursos escasos.

Incluso cuando los autores tratan de las alianzas entre las empresas, se refieren
a alianzas bilaterales o, a lo sumo, las alianzas entre pequefios grupos
empresariales. (M. lansiti and K.B. Clark, 1994)
En todos estos enfoques la conclusién a la que se llega siempre es: cuanto mejor
se haga el ajuste de la relacion establecida entre fabricante y proveedor, entre
los miembros de un equipo, etc., el resultado mejora siempre.
Pasa lo mismo con los autores que hablan de la cadena de valor: cuanto mejor
se establezcan los flujos de informacion entre los diversos actores de la cadena
y sean mejores las relaciones entre ellos, mejora el desempefio del sistema total.
La mayoria de la literatura sobre la estrategia de innovacion se ha referido
también a las dificultades para mantener la estrategia en momentos de cambio
tecnoldégico brusco y cambios estructurales del mercado. También en este
enfoque el impacto del cambio se ha recibido como una variable exdégena sin
entrar a definir mas exactamente la naturaleza del impacto mismo (K.M.
Eisenhardt and D. Sull, 2001); (E. von Hippel, 1988); (J. Abrnathy and J.M.
Utterback, 1978); (Tushman and P. Anderson, 1986).
El impacto se estudia, ademas, sobre una Unica empresa o sobre una de las

organizaciones de una empresa.
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La interaccion entre la empresa impactada y sus socios en la red no se ha
estudiado en esos afios con la profundidad suficiente. Bien es verdad que
Christensen analiza la interaccion entre la empresa y su entorno de creacion de
valor, pero esta interaccion raramente se percibe como potencial dinamico de
productividad e innovacién sino como contrapeso inerte que dificulta la creacion
de valor (R.M. Henderson and K.B. Clark, 1990); (Clayton M. Christensen, 1990),
o como estructura fragmentada en el sector,(Annabelle Gawer and Michael
Cusumano, 2002); (Marco lansiti and Roy Levien, 2004), o como las alianzas
sectoriales que existen en el sector y que hay que tener en cuenta para el éxito
estratégico de una empresa.

Como deciamos mas arriba, este inicio de literatura mas sistémica da un salto
importante con las aportaciones de Marco lansiti y Roy Levien al analizar las
dinamicas que se establecen en las estrategias empresariales cuando se las
considera desde un punto de vista de ecosistema. (Marco lansiti and Roy Levien.
2004).

Hacia los primeros afios de este siglo empieza a enriquecerse la literatura sobre
el andlisis sectorial haciendo hincapié en la importancia de la existencia de una
red de empresas. Estudian la literatura existente sobre los sistemas complejos
naturales y sociales para destacar el rol importante que asumen algunos nudos
de conexidn que se sitlan en diferentes estratos del sistema. En estos sistemas
tanto sociales como naturales existen unos espacios o nudos que estan mucho
mejor conectados con el todo y que explican la dindAmica del sector.

Poseen mucha mas informacién que otros. Son estos espacios especiales los
gue condicionan enormemente la salud del sistema total o su capacidad de
supervivencia y crecimiento. De la fortaleza y evolucion de estos nudos donde
se establecen las relaciones mas importantes del sistema depende la innovacion
y evolucion de todo un sector o plataforma o sistema natural. (B. A. Huberman.
2001).

Desde esta identificacion de la importancia de los nudos de conexién para la
vitalidad del sistema, esta claro que el “enfoque de red” es mucho mas eficaz
que el enfoque por empresas individuales para explicar la dinamica de un

conjunto organizacional ya sea natural, social o empresarial. Es este enfoque el
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que permite clasificar dentro del sistema aquellos nudos especiales con ejes mas
0 menos robustos de los que depende la salud y el crecimiento del sistema.
Marco lansiti and Roy Levien definen tres orientaciones estratégicas que mejor
se ajustan a un concepto sectorial de ecosistema:

- Estrategias de piedra angular (k = keystones)

- Estrategias de sefiores e invasores (L &D=Landlords and dominators)

- Estrategias de nicho (Niche players)

- Estrategias de plataforma

2.6.1Estrategias de piedra angular (k = keystones)

En el mundo de la ecologia natural y social los miembros k del ecosistema son
los que: gobiernan una parte importante de la salud total del ecosistema, a veces
sin representar una proporcion significativa del mismo (American Journal of
Sociology. 1996). En el sistema social se pone el ejemplo de los Medici que con
su capacidad de influencia y relaciones con las familias de su entorno se
constituyeron en el centro y piedra angular de un estado moderno. En el mundo
de la empresa y de los negocios las empresas que siguen una estrategia de k
son importantes en aquellos entornos econdmicos en los que la discontinuidad y
el cambio campean de una forma significativa. La diversidad que estas empresas
son capaces de soportar produce un efecto de proteccién de la estructura total,
de la productividad y de la diversidad diferenciada de los demas miembros del
sistema frente a la dindmica del cambio. En estas dindmicas turbulentas de
cambio algunos miembros del sistema pueden desaparecer, pero el sistema
persiste en su viabilidad junto con estos miembros de conducta k.

Como, por ejemplo, el sector de la informatica a pesar de los cambios profundos
que ha tenido que padecer en el paso del ordenador central al PC y toda la
turbulencia producida por Internet, la productividad global del sector ha ido
creciendo gracias a las empresas de conducta k como Microsoft, IBM y Sun. Son
ellos los que defienden al sistema en su capacidad de crecimiento y protegen al
sector de invasiones desde otros sectores que pudieran hacer desaparecer el

sistema o ser integrado en otro.
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Fundamentalmente los k hacen mejorar con su orientacion estratégica la salud
total del sector al mismo tiempo que ayudan a la mejora de la rentabilidad de la
empresa. Hacen participes del valor creado por su estrategia al resto de los
miembros del ecosistema valiéndose de su posicion de mando o influjo en la
rentabilidad total del sector.

En esta perspectiva nos encontramos con un ecosistema que es controlado por
un actor principal que delega a los otros constituyentes del sistema algunas
contribuciones complementarias para poner en marcha la actividad estratégica.
Esta posicion es la que corresponde a lo que Lorenzoni and Baden-Fuller (1995),
llama una red centralizada, donde el centro estratégico integra a su alrededor un
pequefio nimero de socios importantes, o o que podemos llamar supply chain,
definido como un sistema de recursos donde una empresa central moviliza,
disefia, controla y anima una oferta competitiva para sus clientes (Koenig, 1990:
93 et seq.; 2004: 238 et seq). La importancia de este actor central tiene su base
en gue tiene acceso a uno o varios recursos claves para la estrategia (Gérard
2012).

Se emplea el término sistema para resaltar el hecho de que una parte de los
recursos que se movilizan no pertenece al actor central sino a los otros socios
con quienes se cuenta. Por ejemplo, en un ecosistema de este tipo la innovacién
gue se produce en el sector puede estar en manos del actor central y estar
vetada a los socios subcontratantes que integran la estrategia. Este sistema de
organizacion estratégica dentro de un ecosistema no apoyaria la tesis de
aquellos que afirman que una organizacion en ecosistema es de por si innovador
(Moore, 2006).

2.6.2. Estrategias de sefiores einvasores (L &D=Landlords and dominators)
El tema de los dominadores del ecosistema es un tema importante en la
ecologia natural. Las amenazas que soportan los miembros del ecosistema a
veces vienen bajo la forma de invasores externos que cogen el ecosistema bajo
su dominio.

En el mundo de los negocios el dominador actia de dos formas: por medio de la

integracion vertical u horizontal controla o se apodera de una proporcion
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sustancial del producto, la rentabilidad o la participaciébn de ese mercado. Los
dominadores se hacen responsables de la creacién del valor del sector.
Normalmente ocupan muchas posiciones estratégicas del sector en contraste
con los k que actuan desde pocas posiciones pero sustanciales para la salud del

sector.

2.6.3 Estrategias de nicho (Niche players)

La mayoria de las empresas de un ecosistema 0 sector de negocios que se
caracteriza por una estrategia de nicho actian en base a unas capacidades
especializadas que las diferencian de otros competidores del sector,
desarrollando las oportunidades que presenta el sector pero ocupando una parte
pequefia de todas las oportunidades que se presentan. Son empresas que se
aprovechan de las demandas nuevas sustanciales creadas en el sector por otras
empresas que ocupan nudos claves del sector.

La digitalizacion del automovil, por ejemplo, ha creado miles de posibilidades de
situarse en el sector a los productores de microchips. Son las empresas que
ahorran esfuerzos a los creadores de la necesidad o innovacion en el sector
facilitando de esta forma una optimizacién de la cadena de valor del sector.

Los competidores con una estrategia de k tienen una gran responsabilidad de
animar a los competidores de nicho a que produzcan dinamicas de crecimiento

del sector extendiendo al maximo sus potencialidades de know how.

2.6.4. Plataformas (Platforms)

Moore y otros (Moore, 2006), hablan también de plataformas. En este caso de
ecosistema el disefio esta controlado por un actor que, de acuerdo a reglas
especificadas fijadas ex ante, hace accesible a los demas socios un activo que
es clave para que puedan desarrollar su propia y diferenciada actividad. Asi
como el ecosistema de supply chain se describe como un conjunto Unico, con un
actor principal y socios complementarios, como ocurre por ejemplo en el caso de

sector del automovil, en el sistema de plataforma se favorece la multiplicacion de
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iniciativas independientes por estar organizados como un pool de actividades
interdependientes.

En este caso el disefio del ecosistema descansa en la aplicacion del principio de
modularidad. De esta forma cada contribuyente al ecosistema puede mejorar su
actividad con casi total independencia de los demas actores (Moore, 2006) y “si
los modulos estan bien definidos y las interfases bien documentadas, y si los
convenios del negocio no son restrictivos, la red de nichos del ecosistema se
puede decir que es una red abierta a otros nuevos entrantes.” (Moore, 2006).
El ecosistema de esta naturaleza se desarrolla gracias a la proliferacion de
iniciativas de los componentes del pool de miembros o nichos. Aqui los
componentes del pool se definen como un conjunto de soluciones
independientes que producen sus propios productos (lansiti & Levien, 2004). Es
el tipico ejemplo de consolas de video juegos donde uno o varios expertos en el
desarrollo del software electronico ponen su know how a disposicién de varios
socios (Isckia, 2009). En el sistema de plataforma el actor central no define las
contribuciones de los demas socios, tal como ocurre en el sistema de supply
chain, sélo define las reglas a las que se tiene que atener el socio para poder
utilizar la plataforma. Es el ejemplo de Microsoft que comparte, bajo unas reglas
concretas, los desarrollos de software con los demas socios del ecosistema.

2.6.5. Ladinamica de la evolucion de un ecosistema

Existe una literatura abundante en torno a qué teoria estratégica se puede prever
como la evolucion futura o desarrollo de un ecosistema. Moore (2006) se inclina
por la perspectiva de la teoria evolucionista, Teece (2007) subraya la teoria de
las competencias dinamicas, completada con la teoria de juegos y la de la teoria
basada en recursos.

Como conclusion podemos decir que hasta los mediados 1980 la idea de la
cooperacibn como estrategia era casi impensable. Pero es esto lo que
precisamente ha evolucionado dando lugar a un nuevo paradigma de ecosistema
que posibilita la toma de decisiones en colaboracién y las estrategias de
cooperacion. Con todo, se echa en falta una mayor profundizacion tedrica en las

bases socioldgicas y de desarrollo tecnoldgico que permiten el desarrollo y echa
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las bases de desarrollo de los sistemas de organizacion estratégica en

ecosistemas.

De este enfoque de ecosistema surgen tres aspectos importantes a tener en

cuenta en la orientacion estratégica de un sector muy integrado como red, como

parece que empieza a ser el sector del automovil. Son las estrategias de:

- Arquitectura del sector: se refiere a como trazan las empresas sus
fronteras de tecnologias a usar, productos que integrar en su oferta y
estructura de su organizacion.

- Integracién: que define cédmo colaboran las empresas mas alla de esas
fronteras, compartiendo capacidades y componentes tecnoldgicos, y

- Gestion del mercado: que contempla cdmo realizan las empresas sus
transacciones de mercado mas alla de sus fronteras, sabiendo y
sometiéndose a la compleja dindmica que gobierna a los sectores
integrados en red.

Esta es una perspectiva que va mas alla del paradigma de Porter y que explica

mejor la captacion del valor que se produce en un sector en entornos dindmicos

como los actuales.

2.6.6. Reflejos en el sector del automovil

Surgen las hipo6tesis que vamos a proponer de los siguientes reflejos de este
aspecto del nuevo paradigma en el sector del automovil:

Las empresas productoras de automoviles han sido tradicionalmente pioneras
en el disefio de modelos gerenciales y de estilos de direccién (Toyota) debido a
las necesidades de control de costes y de las potenciales ineficiencias
productivas. Del fordismo de principios del siglo XX, por ejemplo, se ha pasado
al modelo denominado lean production system, implantado inicialmente por
Toyota. (Bucklin, R, S. Siddarth, and Silva- Risso. 2008)

El sector del automdvil genera una gran industria auxiliar y de componentes:
industria del plastico, siderurgica, electronica, textil, etcétera. Es, en este sentido,
una auténtica industria tractora capaz de inducir una intensa actividad econémica
tanto en sectores relacionados como no relacionados. ((Scott Morton, F.,
Zettelmeyer, F., and Silva- Risso .2001)
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Dados los modelos de gestion empresarial vigentes en esta industria, es
fundamental una intensa y constante colaboracion con los proveedores vy,
subsecuentemente, un alto nivel de externalizacion de las actividades
subsidiarias (Lean Production System).

De acuerdo a las perspectivas de la Industria Automotriz 2012: Encuesta Global
de Ejecutivos Automotrices de 2012 de KPMG: Administrando el crecimiento y
navegando rutas desconocidas:

A nivel mundial, el nivel de consumo de combustible es el primer factor para
comprar un automovil.

Los vehiculos hibridos encabezaran el mercado y seran la mayor parte de las
inversiones.

China, sera el lider en ventas y exportaciones de automdéviles para el afio 2025
y seré el mayor mercado del mundo.

De acuerdo a la Asociacion Latinoamericana de Distribuidores de Automotores
(2012), de Argentina, comenta las siguientes tendencias:

Motores eléctricos/ hibridos, por ejemplo, motores mas pequefios y mas
potentes.

Combustibles basados en electricidad/hidrogeno, por ejemplo energias mas
limpias y eficientes.

Funcionamiento inteligente e interconectado, por ejemplo conexién a internet,
interconexidén y comunicacion inteligente con otros vehiculos.

Nuevos materiales (polimeros y plasticos mas livianos y resistentes, materiales
reciclables y fibras vegetales).

China se consolida como lider mundial en produccion de vehiculos.

Las ventas de vehiculos crecen proporcionalmente mas en los paises
emergentes. La tendencia hacia vehiculos mas pequefios y de menor cilindrada
es un fendmeno fuerte en los paises emergentes, buena parte de esta
caracteristica se debe al tipo de consumidores, que tienen menos recursos.
(Duan, J and C.Mela. 2008)

Algunas tecnologias como las hibridas o de combustibles alternativos como el

etanol, biodiesel 0 GNC, avanzarian mas rapido que las eléctricas en los paises
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en desarrollo, sobre todo por la escasez y el costo de la electricidad.
(NADA.2008)

Concentracion de la industria en pocas empresas, llegan nuevos jugadores
globales, como empresas chinas.

De este panorama surge otra de nuestras proposiciones-hipétesis en cuanto al
sector de distribucién de coches en la ciudad de Monterrey. Lo formulamos como

sigue:

Después de revisar la literatura de ecosistema nos encontramos en situacion de
hacer una nueva proposicion-hip6tesis que la hemos formulado de la manera

siguiente:

2.6.7. Proposicion—-hipotesis 3:
En el sector de distribucion de automoviles de Monterrey hay bajas

barreras de entrada.

2.7. Marketing relacional y su aportacién al concepto de Modelo de

negocio.

Creemos que en este analisis del cambio producido en la literatura de la politica

de empresa desde un enfoque porteriano a otros mas sistémicos con la

incorporacion del concepto de cooperacion en red tenemos que revisar la

literatura del Marketing relacional y su aportaciéon al concepto de Modelo de

negocio.

En estas dos Ultimas décadas el tema de Marketing relacional ha creado un

entorno de investigacion académica muy intenso, tanto desde el punto de vista

conceptual como de investigacion de campo. Son varias las corrientes de

pensamiento que se han ido consolidando desde los comienzos fuertes del afio

2000:

- Los procesos involucrados en el marketing de servicios (Jones,
Motherbaugh, and Beatty, 2000);

- La gestion de redes (Easton, 1992)

- Temas de marketing internacional (Ferguson, Paulin, and Bergeron, 2005)
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- Conducta del consumidor (Donney and Cannon, 1997),

- Gestion de la cadena de suministro (Niraj, Gupta, and Narasimhan, 2001)
Algunos autores temen que esta variedad de aproximaciones al tema ha dado
como resultado un excesivo ruido alrededor del tema que ha impedido fijar mas
exactamente su ambito (Palmer and Bejou, 2005). Lo mismo se han referido al
marketing relacional como algo que abarca a todas las actividades del marketing
como que lo han reducido al estrecho campo del e-marketing.

También ha surgido como un campo importante de actividad investigadora el
tema de la productividad del marketing unido al marketing relacional, o la
contribucion del marketing a los resultados de la empresa (Rust et al., 2004).
Elinterés por hacer un puente entre la productividad de la empresa y el marketing
se sitha en la capacidad que se le concede al marketing relacional para:

- Proporcionar a la empresa una ventaja competitiva sostenible gracias a la
identificacion, desarrollo y mantenimiento de relaciones que crean valor
(Morgan and Hunt, 1999) y

- Fortalecer las relaciones entre las actividades de marketing y la rentabilidad
de la empresa (Ryals, 2005).

En el contexto del marketing relacional el tema del desempefio empresarial ha
surgido como un enfoque especialmente importante, tanto en la investigaciéon
como en el trabajo de campo, al considerar los temas de:

- Eficiencia y efectividad de marketing ( Sheth y Sisodia, 2002)

- La creacion del valor econémico de la empresa (Srivastana, Shervani and
Fahey, 1999),

- Gestion eficiente de los mecanismos involucrados en el coste empresarial y
la importancia del valor contable del cliente para impactar en los resultados
financieros de la empresa. (Hogan el al. 2002).

Asi, pues, la implicacion del marketing relacional con el desempefio parece que
va a constituir un campo interesante de investigaciéon en el futuro.

Una de las contribuciones mas importantes para fijar el campo de investigacion
de las relaciones entre el desempefio y el marketing relacional se debe a la

reflexion realizada por Robert, P. Bush; James H. Underwood lllI; y Daniel L.
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Sherrell, de la Universidad de Louisiana (2007). Sus reflexiones se orientan a
fijar los campos de:
- La evolucién conceptual que ha experimentado el marketing relacional;
- La identificacion de los anclajes conceptuales mas criticos para integrar el
marketing relacional en la productividad global de la empresa,
- La identificacién de los obstaculos que impiden medir las aportaciones del
marketing relacional a los resultados de la empresa.
Vamos a recorrer algunos de los capitulos de investigacion de marketing
relacional que nos sirvan de enriquecimiento del paso de paradigma de la teoria
de la estrategia desde la concepcion del binomio producto-mercado hacia una

concepcion mas sistémica de modelo de negocio en un entorno de ecosistema.

2.7.1. La evolucién conceptual que ha experimentado el marketing
relacional

El paso mas importante en la evolucion del concepto del marketing relacional se
deba, tal vez, al cambio de paradigma en la concepcién misma de marketing: de
un concepto de marketing basado en un enfoque de modelo micro-econdmico
de transacciones entre la demanda y la oferta, se ha pasado a un marketing mas
fijado en los cambios que ha experimentado el concepto del cliente —
consumidor, mucho mas consciente de la dinamica del mercado gracias a la
informacion abundante que proporcionan a la empresa las nuevas tecnologias
de la informacion.

Pels y Saren (2005) refuerzan este paso hacia un marketing mas relacional que
transaccional al comparar a los gestores de marketing americanos, que
consideran la relacion con el cliente como una intensificacion de la transaccion,
con los europeos para quienes la transaccion no constituye mas que un episodio
en las relaciones que mantiene la empresa con el cliente.

La definicion de marketing relacional mas aceptada por los investigadores
(Palmer, Lindgreen, and Vanhamme (2005); Robert, P. Bush; James H.
Underwood IlI; y Daniel L. Sherrell (2007), abarcaria los contenidos referidos a:

- Subrayar la relacion como vehiculo importante en la creacion de valor;
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- Integrar en las actividades involucradas en el marketing relacional a los

demas participes en la cadena de valor;

- Especificar un objetivo de beneficio en la conducta relacional del marketing.
Es este ultimo contenido el que nos hace de puente con la perspectiva a adoptar
a la hora de medir la productividad de las actividades relacionadas con el
marketing relacional. Son varias las lineas de investigacion o escuelas que se
han formado con perspectivas distintas a la hora de acercarse al marketing

relacional:

2.7.2. Perspectiva del marco inter-organizacional
La conducta relacional va mas alla de la consideracion de transacciones entre
compradores, vendedores, clientes o las cuentas clave de la contabilidad. Lo que
remarca esta perspectiva son las relaciones establecidas en un intercambio de
recursos entre varias organizaciones.
Fijandose en este establecimiento de relaciones a largo plazo los investigadores
gue han adoptado la perspectiva del marco interorganizacional subrayan los
aspectos de confianza, compromiso y reciprocidad como los elementos basicos
a la hora de establecer estas relaciones a largo plazo.
La confianza mutua y el compromiso se subrayan especialmente como los
elementos clave porque:
- Obliga a los responsable del marketing a cooperar en el mantenimiento de
las relaciones;
- Evita entrar en unas relaciones alternativas esperando que a largo plazo el
mantenimiento de las relaciones dara sus frutos.
- Rebaja el riesgo de operaciones de gran potencial de mercado sabiendo
gue el socio de la relacion no va a jugar de una manera oportunista.
En esta perspectiva de la confianza ya establecieron una relacion positiva
significativa en el campo de la distribucién del automévil Kumar, Scheer, y
Steenkamp (1995): habia muchos menos conflictos, mayores niveles de
confianza mutua y mayor compromiso entre los distribuidores y los fabricantes

de coches cuando se intensificaban las relaciones entre ambos socios. Estos

ARMANDO SANCHEZ GONZALEZ
48



ESTRATEGIAY MODELO DE NEGOCIOS CAPITULO 2

autores asocian los éxitos en la construccion de la confianza mutua y el

compromiso con la capacidad de mantener una ventaja competitiva.

2.7.3.- La perspectiva del proceso en las relaciones con el cliente

En esta perspectiva lo que se subraya como importante son los procesos por los
gue se crean unas actitudes concretas con el cliente (Palmatier y otros, 2005):
confianza mutua, compromiso, satisfaccion, percepcién de la calidad de las
relaciones que estan en la base del éxito empresarial:

- creando una positiva imagen en el boca a boca,

fidelizando al cliente,

incrementando ingresos y rebajando costos,

incremento de las actividades de colaboracion entre la empresay el cliente.
La afirmacion central de esta escuela se resume en que una ventaja competitiva
superior solo se puede mantener solamente si los clientes entran en una voluntad
de mantener una conducta de relaciones con la empresa a largo plazo. Lo que
esta en juego es la voluntad de los clientes de reducir su campo de eleccion por
Ssu compromiso con la empresa. Hay autores, Bagozzi (1995), que la voluntad de
reducir el campo de eleccion lo hacen depender de una previa consecucion de
objetivos de marketing como:

- logro de objetivos con la compra realizada,

- conformidad del producto a las expectativas creadas,

- ajuste a una conducta ética de la transaccion.
Son numerosas las investigaciones realizadas con la perspectiva de analizar la
centralidad del cliente analizando su satisfaccion, su intencién de continuar con
la relacion establecida con la compra y la conducta del consumidor. Agustin and
Singh, (2005), Palmentier y otros (2005) concluyen que existe un coeficiente de
correlacion de r = .402 entre las percepciones de la calidad de la relaciones con
los clientes y medidas objetivas de resultados de ventas, en un analisis de 601
relaciones de marketing estudiadas.
Se destacan dos recursos criticos para el éxito de la cooperacion: la experiencia

previa en la cooperacion y la confianza. Es la conclusion a la que llega (Matthias
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Fink and Alexander Kessler. 2009) después de una profunda investigacion a gran
escala en Austria, Eslovenia y Chequia. La conclusion del estudio se resume en
que siendo verdad la importancia de la experiencia previa para construir en la
organizacion la base de conocimiento indispensable, con todo, es mucho mas
importante todo lo que rodea a la construccion de la confianza (trust).
Como resultado del estudio subraya el autor que el éxito de la cooperacion
depende no solo de la cantidad de experiencia de cooperacion, sino, sobre todo,
de la calidad de la cooperacion que se establece en razon de la “fuerza
coordinadora” que se establece al poner las bases de la cooperacion. Dado que
la confianza se ha identificado como un mecanismo de coordinacién viable, hay
que liberar de su sanbenito de utopico a este concepto basico de las relaciones
establecidas en la cooperacion.
Las variables que se integran en la confianza se refieren a:
- La percepcion que se tiene de la historia de los socios en estrategias de
cooperacion;
- Familiaridad o buenas relaciones entre los socios (Roessl, 1994).
- Reputaciény relaciones personales; evitar el corto placismo como horizonte
de la cooperacion (Roessl, 1994);
- Autocontrol(Plassmann, 1974);
- Capacidad demostrada de tomar riesgos (Strohmayer, 1996);
- Capacidad de aguantar las frustraciones (Pleitner and Roessl, 1995);
- Implicacion personal (Plassmann, 1974).
- Posibilidad de ser perdonado en los posibles fallos (Strohmayer, 1996).
- Voluntad percibida de sacar adelante el proyecto. (Becerra and Gupta, 2003;
Kanter, 1995);
- Calidad de la comunicacion establecida entre los socios de la cooperacion
(De Burca, Fynes and Roche, 2004);
- Resiliencia; transparencia en la toma de decisiones; intensidad de la
frecuencia de las relaciones;
En la literatura de la investigacion de la confianza los indicadores que se utilizan
como medicion del éxito de la cooperacion tienen que ver con:

- La calificacion de los empleados;
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- Indice de rotacion del personal;

- La satisfaccion del cliente

- Numero de clientes compartidos;

- Evolucién temporal de la participacion en el mercado;

- Numero de proveedores comunes;

- Evolucién del cash-flow;

- Evolucién del volumen de ventas;

- Productividad de las inversiones;
Es a estos mecanismos de coordinacién, que son las bases de una exitosa
estrategia de cooperacion, de los que se estad haciendo cada vez mas eco la
investigacion de la estrategia empresarial basada en la cooperacion. Estos
mecanismos basados en la confianza son especialmente indicados en
momentos como el presente de una gran turbulencia y dinamismo de los
entornos empresariales. A este tipo de coordinacion se le ha llamado “contrato
relacional (Carson, Madhok and Wu, 2006), “confianza” (“trust’ (Eberl, 2004),
“‘compromiso” (Frey and Osterloh, 2002) o “Selbstverpflichtung” (Fink, 2005;
Sydow and Windeler, 2000).
El estudio profundo de (Matthias Fink and Alexander Kessler. 2009) obtiene
resultados que les hace mantener la hipétesis de que la ventaja competitiva
conseguida por las estrategias de cooperacidon basadas en la confianza tienen
un efecto positivo en el desempefio de la empresa. Mantienen ademas la
hipotesis de que cuanto mas se base en los mecanismos que derivan de una
confianza como sistema de control de las estrategias de cooperacion, mejor sera
el desempeiio de la empresa. Mantienen, pues, la superioridad de la confianza
sobre la experiencia de cooperacidon como recurso de éxito de una estrategia de
cooperacion; es decir, recalcan la importancia del perfil sicosocial de los agentes
implicados en una estrategia de este tipo.

Sin embargo, las investigaciones realizadas sobre las estrategias de
cooperacion basadas en la confianza no han sido suficientemente investigadas
todavia sobre todo en lo que se refiere a las PYMES:

- La muestra utilizada se basa todavia en respuestas muy limitadas.
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- Aungue el modelo de investigacion utilizado hasta ahora y cuyos constructos
hemos definido mas arriba, indica su consistencia, hace falta una
investigacibn mas amplia en otros entornos de economias no tan
emergentes.

- La confianza depende mucho del perfil personal de los socios que entran en
una estrategia de cooperacion. Habria, pues, que investigar con mas pares
de socios para ver si se llega a los mismos resultados de desempefios

positivos de las empresas que entran en el juego de esta clase de estrategia.

Desde esta perspectiva formulamos la siguiente proposicion-hipotesis:
2.7.4 Proposicion-hipotesis 4:

La ventaja competitiva conseguida por las estrategias de cooperacion
basadas en la confianza tiene un efecto positivo en el desempefio de la

empresa.

2.8. Arquitectura del sector y modelo de negocio

Creemos que sirve de contrapunto para enriquecer el paradigma de modelo de
negocio la investigacion que se esta realizando sobre la “Arquitectura del sector”.
Ponemos como introduccion al concepto el ejemplo de las tarjetas VISA: esta
empresa gestiona una enorme y dispersa comunidad de empresas y particulares
a través de una plataforma muy bien disefiada. Es una coleccion de tecnologias
y estandares sencillos que proporcionan una eficiente estructura capaz de crear
y compartir valor al realizar las transacciones mercantiles a través de un enorme
ecosistema. VISA opera como k en ese sistema. El concepto de plataforma es
agui esencial para entender la dinAmica (David Evans 2004) de una arquitectura
en el ecosistema y las herramientas con las que juegan las empresas para
estructurar la dinamica del sector.

La arquitectura se concibe como un conjunto de soluciones para los problemas
0 necesidades que han surgido en el sector y que se hacen disponibles a todos
los miembros del ecosistema a través de un conjunto de interfases o puntos de

acceso.
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La arquitectura constituye el paquete de valor que las empresas distribuyen a
través del ecosistema.

En esta linea de pensamiento del sector del automovil se sitian los motores
eléctricos, los vehiculos hibridos y los que utilizan biocombustibles, gases
licuados y combustibles sintéticos. El desarrollo de estas tecnologias de menor
impacto ambiental hacen de este sector uno de los de mayor potencial de
reconversion en pro de la sostenibilidad. Pero hay que entender que esto solo
supone el inicio de una nueva trayectoria tecnologica en el sector de la
automocion, guiada por el principio de eco-eficacia, que, por mediacion del
aprendizaje y los rendimientos crecientes que le son propios, ira incrementando
tanto la eficiencia ambiental como disminuyendo el coste de produccién. Esta
viendo la luz una sucesion de generaciones de vehiculos cada vez mas eficientes
ambiental y econdmicamente. En la medida en que este proceso sea generador
de rendimientos crecientes conforme madura el nuevo paradigma tecnoldgico,
se acelerara la sustitucion de los productos de las viejas generaciones de
automoviles (tanto del antiguo como del nuevo paradigma tecnolégico) y el
empleo verde genuino no solo avanzara en sus resultados ambientales, sino
también en su difusion dentro del sector (OSE) 2010).

Tenemos el ejemplo de la Plataforma espafiola de automocién, puesta en
marcha a finales de marzo de 2006. El objetivo de la misma es servir de
instrumento de desarrollo y seguimiento de iniciativas entre los diferentes actores
implicados en la cadena de innovacién del sector en Espafia, para crear una
cultura de innovaciéon y una linea de trabajo comun con el fin de aumentar la
competitividad de las empresas del sector ante los nuevos retos que surgen,
mediante la investigacion, desarrollo e innovacién en productos y procesos
(Sernauto 2010)

Nos da también idea de la dinamica de arquitectura la plataforma de
nanotecnologias lanzada oficialmente en noviembre de 2005, promovida por la
Asociacion de Industrias de las Tecnologias de la Informacion del Pais Vasco
(GAIA, 2005).

Las Plataformas Tecnologicas son agrupaciones de entidades de un sector

concreto lideradas por el sector que se unen para definir una Agenda Estratégica
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de Investigacion (Strategic Research Agenda, SRA) con la que dar respuesta a
los problemas sectoriales, mejorando la competitividad e impulsando la
investigacion e innovacion.

Las Plataformas TecnolOgicas europeas se han ido creando por iniciativa de la
Comision Europea, desarrollando cada una de ellas sus homonimas en los
Estados Miembros. En el caso de Espafa, la Plataforma Tecnologica Europea
de Seguridad Industrial (ETPIS) cuenta con una entidad espejo: la Plataforma
Tecnologica Esparfola de Seguridad Industrial (PESI). En la actualidad, en
Espafia existen mas de 40 Plataformas Tecnoldgicas de diferentes &mbitos con
las que PESI mantiene relaciones para favorecer la participacion espafiola en
proyectos europeos.

Este mismo enfoque de arquitectura lo encontramos en La Red Europea de
“Living Labs” (ENoLL 2010): es la federacion internacional para estos
laboratorios vivientes y actia como punto de interfase voluntario establecido
entre los laboratorios para cooperar en areas de TICS e Internet de Futuro.

Del mismo modo, la Plataforma Tecnolégica Mexicana es un medio de
vinculacién para la innovaciéon en cooperacion con Europa. A través de un
ecosistema de redes especializadas de comunidades de la academia, el
gobierno y la industria se han creado “Living Labs” con entornos reales de prueba
y experimentacion donde los usuarios y los productores co-crean innovaciones.
Lo que permitirdA a México, establecer una cooperacién efectiva con las
“Plataformas Tecnoldgicas Europeas ETP’s. (MTP 2010).

Las nuevas tecnologias que tienen un enorme potencial de recrear las soluciones
gue se entregaban al cliente hasta ahora en los nuevos coches, representan una
verdadera amenaza a las plataformas establecidas por los fabricantes de coches
ya que estas tecnologias implican cambios sustanciales en todos los miembros
del ecosistema del Automévil que utilizan esas plataformas. Esta clase de
cambios fuerzan constantemente a las empresas del ecosistema a incorporar
nuevas tecnologias en sus plataformas y a gestionar adecuadamente el impacto
de estos cambios en el ecosistema.

La literatura sobre la integracion tecnologica de los sectores es muy abundante

y subraya la importancia de la innovacion en la integracion y la recomposicion
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del statu quo tecnolégico del sector. Autores cldsicos como R. M. Henderson, K.
B. Clark (1990), Clayton Christensen y Rochard Rosembloom (1995) de
integracion tecnologica mantienen las tesis de que en un ecosistema los
productos son una combinacion de una gran variedad de tecnologias,
componentes y procesos. Los inventos tienen que ser integrados en una multitud
de diferentes productos y procesos para que puedan ser verdaderas
innovaciones.

La dificultad de integrar las innovaciones en los miembros de un ecosistema ha
sido subrayada por diferentes autores (M. lansiti. 1998) que ponen buenos
ejemplos de empresas que no han logrado sobrevivir en momentos de
discontinuidad tecnolégica o de enfoque organizacional de modelos
empresariales. (Cohen, W.M., Levinthal, O.A.1990).

Todos estos autores mantienen la tesis de la dependencia del éxito de la
integracion de la innovacion en la arquitectura organizacional del éxito de
integracion de la empresa en el ecosistema. Las empresas que tienen éxito son
aguellas que tienen interfases de conexion con el ecosistema bien disefiado y
puesto al dia. Son precisamente los conocimientos sobre las conexiones con el
ecosistema las que se dejan escapar de las empresas en momentos de
reduccion de plantilla por problemas de crisis del sector. Con ellos se va muchas
veces el conocimiento critico de la empresa en cuanto a su dinamica de la
cadena logistica de aprovisionamiento y de contacto con los clientes y
distribuidores del producto.

Se produce aqui la necesidad de adaptar la mejor organizacién de la empresa
para incorporar las innovaciones del ecosistema. Las organizaciones de
innovacion creadas en base a lideres demasiado incrustados en las formas de
hacer tradicionales de la empresa parece que no son los mas recomendables
para la integracion que se pretende. Funcionan mejor grupos independientes
liberados del organigrama tradicional de la empresa dotada de la misién de
integrar una tecnologia concreta del ecosistema innovado o de una forma

empresarial renovada por una nueva capacidad del ecosistema.
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De acuerdo a esta perspectiva de dindmica de investigacion del sector del
automovil, creemos que en cuanto a la distribucion de coches podemos hacer la

siguiente proposicidon-hipotesis:

2.8.1. Proposicion — hipoétesis 5:

Las estrategias a nivel negocio del sector de distribucién estan

variando de acuerdo a la marca de coche que se distribuye.

La estrategia a nivel funcional de las agencias mas utilizada es la de
servicio.

- Laestrategia del grupo cambia de acuerdo a la marca.

- Las estrategias a nivel corporativo de las agencias varian de empresa

a empresa.

2.9. Las alianzas estratégicas en el marco de modelo de negocio

La literatura de las alianzas estratégicas nos aporta un punto de vista importante
a integrar en el paradigma de modelo de negocio.

El proceso de innovacion empresarial estd compuesto no solo por el
conocimiento que la empresa genera a través de sus programas y practicas en
[+D+i, sino también por la habilidad que las empresas poseen para adoptar
tecnologias generadas por otras empresas. La colaboracién inter-organizacional
se ha revelado como una variable moderadora en la relacion entre las practicas
de desarrollo de nuevos productos y el éxito de dichas préacticas (Sanchez, A.,
Pérez-Pérez, M, 2003).

El fendbmeno de la cooperacion empresarial por alianzas ha sido estudiado desde
diversos marcos teoricos (Ireland, R. D., Hitt, M. A., Vaidyanath, D. 2002). Sin
embargo, el enfoque teodrico mas utilizado en el estudio de las alianzas
estratégicas ha sido la Teoria de los Costes de Transaccion. (Yasuda, H. (2004);
(Chen. H. y Chen. Y. 2003). La logica que esta detras de esta teoria es la
minimizacion de costes de transaccion. Bajo este marco tedrico, soOlo tiene

sentido utilizar las alianzas cuando los costes en los que incurren las empresas
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al cooperar son menores que los costes que deberian afrontar si operaran como
empresas autbnomas.

De entre las distintas aproximaciones que conviven en el seno de las alianzas
estratégicas podemos decir que son dos las que han adquirido un peso
especifico importante:

- La Teoria del Aprendizaje Organizativo y

- La Teoria Basada en el Conocimiento.

Ambas defienden que los activos intangibles son la principal fuente de ventajas
competitivas sostenibles, tal como establecieron ya como tesis hacia el afio
1994, Prahalad y Hamel. Lo que importa es asimilar activos que pueden ser
aprendidos o asimilados a través de la cooperacion. (Holtbriigge, O. (2004).
Pero la utilidad de las alianzas estratégicas no solo reside en permitir el acceso
a determinados activos. A través de la extensién y la combinacion de los activos
de las empresas socias, la colaboracion proporciona la oportunidad de generar
nuevos recursos, capacidades y/o competencias que cumplan con los
requerimientos de la ventaja competitiva sostenible (Townsend, J. D. (2003). El
efecto de la combinacion de activos permite a los socios tomar ventaja de
oportunidades emergentes y conseguir posiciones estratégicas formidables en
el entorno global.

Desde finales de 1990 se ha comenzado a desarrollar una enorme linea de
investigacion centrada en el estudio de la creacion y transferencia de
conocimiento asi como el aprendizaje en las alianzas estratégicas. En un
importante conjunto de trabajos empiricos se ha analizado la transferencia de
conocimiento a través de las alianzas, (Swap, W., Leonard, D., Shields, M.,
Abrams, |. 2001), (Dyer, J. H. y Nobeoka, K. 2000), partiendo de la premisa de
gue su efectiva transferencia externa, es decir, entre empresas colaboradoras,
puede constituir una fuente de ventaja competitiva. (Eisenhardt, K.M. Y Santos,
F.M. (2002).

El Enfoque Basado en el Conocimiento subraya la relevancia del conocimiento
como fuente de ventajas competitivas, hasta tal punto que se considera como el

activo estratégico mas importante de la empresa. Claycomb, Droge y Germain
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(2001) identifican cinco caracteristicas que distinguen al conocimiento de los
recursos intangibles:

- No es facilmente divisible,

- No es facilmente apropiable,

- No es inherentemente escaso,

- Esregenerativo y

- Su valor puede aumentar con su uso.

Estas caracteristicas distintivas del conocimiento explican que redina en un alto
grado los requisitos necesarios para ser un activo estratégico: especificidad,
dificultad de transferencia, dificil codificabilidad y elevada complejidad y
dependencia de la historia de la empresa.

Varios autores sostienen gue es en la generacion o adquisicion de competencias
a través de los acuerdos de cooperacion, donde reside el valor de la cooperacion
empresarial y lo que le dota de sentido a la misma y que, por tanto, la influencia
de las alianzas estratégicas en el desempefio empresarial dependera de las
competencias en conocimiento que sea capaz de crear. (César Camison

Zornoza; Montserrat Boronat Navarro; Ana Villar L6pez 2006).

2.10. Integracién de las TIC y las empresas de Internet

Una de las variables de mas influjo en un futuro cercano en el ecosistema de la
automocion sera, pues, la de la integracion o alianzas con las empresas que
dominan las TIC y todo el mundo del Internet.

Existen numerosos estudios que proporcionan criterios acerca de como
implantar una estrategia basada en las TIC y sus efectos en el ambito del disefio
de la organizacion interna y la gestion del cambio organizativo (Heracleous. L. y
Barrett (2000), (Dewett, T. y Jones, g. r. (2001), (Raz. o. y Goldberg, A. (2006).
Existen bastantes menos trabajos que hayan analizado coémo formular una
estrategia basada en TIC: los trabajos se han centrado, sobre todo, en su
implementacion éptima. (Lapointe, L. y Rivard, s. (2005), (Hendricks. K. B.;
Singhal. V. R. y Stratman. J. K. (2007).
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Cabe sefalar, sin embargo, una creciente y prometedora linea de investigacion
en torno al impacto y al andlisis estratégico de las TIC desde el enfoque de la
teoria de recursos y capacidades.

En Espafa, esta linea de investigacion, tanto a nivel tedrico como empirico, se
halla todavia en un estadio de desarrollo incipiente, si bien durante los Gltimos
afos ha aumentado el niumero de trabajos de investigacion realizados (Canals,
J. (2001); (Nieto, M. J. y Fernandez, z. 2005); (L6pez, J. L.; Minguela, B.;
Rodriguez, A. y Sandulli, F. D. 2006). En todos estos trabajos e investigaciones
se va dibujando una tipologia de orientaciones en cuanto a posibles usos
estratégicos de las inversiones en TIC y los factores clave para que éstos puedan
llegar a constituir fuentes de ventaja competitiva y, por tanto, del crecimiento de
la empresa. Con base en evidencias empiricas cuantitativas y cualitativas, los
argumentos se centran en tres usos o aplicaciones estratégicas de las TIC:

- Mejorar la eficiencia interna de la empresa;

- Mejorar la atencion a los clientes actuales; y

- Definir nuevos mercados y nuevas oportunidades de negocio.

Estas investigaciones muestran, ademas, que tales usos no son sustitutivos sino
complementarios. El principal error en este sentido seria el de mantener los
procesos de la empresa tal cual estaban anteriormente y simplemente incorporar
directamente a ellos las nuevas herramientas TIC disponibles.

En relacion con la consolidacidon de la base de clientes actuales de la empresa a
través de TIC la literatura disponible pone de manifiesto la importancia de la
interactividad, de tal forma que los clientes con los que ya cuenta actualmente la
empresa interactien mas con ésta. Esta mayor frecuencia de interaccion no solo
se consigue poniendo a su disposicion nuevos o mayores canales de relacion;
también se consigue si, utilizando la informacién disponible, la empresa es capaz
de introducir de manera regular y continua nuevos productos y/o servicios que
encajen con las necesidades altamente cambiantes de sus distintos segmentos
de clientes, las cuales son susceptibles de identificarse con un manejo mas

adecuado y sistematico de la informacion que ya posee o dispone la empresa.
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En relacion con la utilizacion de las TIC para ampliar mercados, los trabajos
resefiados ponen de manifiesto la existencia de, al menos, dos vias a traves de
las cuales las empresas pueden expandir sus respectivos mercados:

1) el recurso a mercados abiertos con ofertas y reclamos que lleven a capturar

y retener a nuevos clientes potenciales, o bien

2) la orientacién hacia una mas adecuada gestion de la red de relaciones ya

consolidadas que puede movilizar la empresa.

Ambas constituyen, en realidad, dos vias complementarias a la hora de

capitalizar y apalancar distintos recursos y capacidades organizativas y, con ello,
las posibilidades del crecimiento empresarial a través de las inversiones TIC.
Otra conclusion y contribucién relevante de la literatura en torno a las estrategias
de TIC es descubrir la interrelacion que existe entre las tres fuentes enumeradas
de ventajas estratégicas respecto de la utilizacién de las TIC. En concreto, cabe
plantear la existencia de hasta tres estadios distintos pero interrelacionados de
desarrollo en la creacién de valor con la adopcion de las TIC:

- Un primer estadio donde estas herramientas se utilizan Unicamente para
mejorar la eficiencia de los procesos internos;

- Un segundo estadio en donde, ademas, se busca aprovecharlas para
fidelizar a los clientes;

- Y, finalmente, un tercer estadio donde, ademas de las dos fuentes de
ventajas anteriores, se utilizan las inversiones en TIC para atraer nuevos
mercados de clientes y explorar-explotar nuevas oportunidades de negocio.

Asi pues, las ventajas estratégicas asociadas al uso de las TIC e Internet, mas
que ser una tipologia de ventajas independientes entre si, constituyen en
realidad una cadena entrelazada de ventajas estratégicas en la que para acceder
al ultimo estadio de desarrollo, deben haberse consolidado cada uno de los
anteriores. De esta manera, para que la empresa pueda llegar a expandirse
efectivamente hacia nuevos mercados de clientes y poder aprovechar asi las
nuevas oportunidades de negocio emergentes, hace falta disponer:

- en primer lugar, de un sistema eficiente de procesamiento de la informacion

interna y externa (sistemas de comunicacion con proveedores y clientes) y
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- ensegundo lugar, de una red de relaciones fuertemente consolidada con los
socios y/o clientes actuales de la empresa que deben recibir siempre una
adecuada atencion y servicio.

2.10.1 Reflejos en el sector del automovil

La forma en que los consumidores adquieren sus vehiculos estd cambiando,

especialmente en el continente americano donde, aumentan las operaciones en
internet y a través de intermediarios. Sin embargo, Asia prevé que el modelo
tradicional de concesionarios se mantendra con firmeza en los paises de la zona.
(General Motors Corporation, 2008)

También esta alterando el panorama de la automocion la creciente popularidad
de las tecnologias de "coche inteligente" (connected car); el 54 por ciento ha
mencionado su importancia en comparacion con el 22 por ciento que lo hizo en
la encuesta de 2012 de KPMG. Se prevé que las empresas de tecnologia lleven
la delantera a fabricantes de equipos originales y proveedores Tier 1 en lo que
respecta al control de la tecnologia integrada para automovil durante los

préximos cinco afios. (KPMG. 2012)

Proponemos la siguiente proposicion-hipotesis:

2.10.2 Proposicion-hipotesis 6:
Las estrategias de las agencias de distribucion de coches varian de
empresa a empresa debido a la utilizaciéon de las TIC.

2.11 Gestién del mercado y modelo de negocio

La existencia de un mercado potente en diversidad de configuraciones,
productos y tecnologias para satisfacer las necesidades de los clientes de un
sector concreto depende de la eficacia con que se gestionen las relaciones
establecidas en el ecosistema.

Asi, pues, la inteligencia de las oportunidades y dinamicas de crecimiento e
innovacion que ofrece un sector fuertemente integrado en un ecosistema, ya no

se puede dejar en manos de un departamento o responsable de marketing de la
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empresa. La gestion del mercado de ese sector concreto empieza a ser crucial
para que la empresa pueda liderar con acierto su cadena logistica, la distribucion
de sus productos, la investigacion y el disefio de sus productos.

Aunque la aparicion reciente de los sistemas de informacién “distribuidas”
permite la formacion de fuertes “comunidades” de negocio gracias a una muy
barata posibilidad de acceso a toda la informacién que necesitan para ello, la
verdad es que todavia no se esta aprovechando esta potente arma de innovacion
y crecimiento de los mercados.

A continuacion presentamos algunas de las dindmicas que van apareciendo en

estos mercados integrados en un ecosistema muy integrado.

2.11.1 Mercados de N dimensiones.

Los dominios de mercado en los que tradicionalmente se han movido las
empresas tenian dos dimensiones, los proveedores y los clientes. Es decir, todas
las actividades que exige gestionar el proveedor de los materiales que componen
el producto y las actividades que componen la distribucién del producto al
consumidor. Son, precisamente estas dos dimensiones las que han estallado
obligando a las empresas de un ecosistema a la necesidad de incorporar la
gestion econdmica de mas ambitos. (J.C. Rochet and J.Tirole. 2002).
En los mercados multidimensionales las barreras de entrada y las posibilidades
de crecimiento van cambiando dia a dia. Son sistemas integrados donde van
cambiando:

- los sistemas de aprovisionamiento energético,

- los entornos financieros tradicionales en los que se mueven,

-y las relaciones con otros sectores complementarios.

Son sistemas que atraen miles de proveedores de tecnologias, aplicaciones y

configuraciones de las prestaciones tradicionales del sector. Estos mercados

multidimensionales exigen una amplia gestion de proveedores de tecnologia,

nuevos agentes de desarrollos innovadores del producto, proveedores de

servicios de financiacion, de distribucion y de mantenimiento.
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2.11.2 Definir una clara estructura de gobernanza del mercado de los
ecosistemas.

No es nada facil disefiar una estrategia de cooperacion con agentes externos a
los limites de la propia empresa. Sin embargo en aquellas estructuras
organizacionales que han supuesto un éxito empresarial se nota una gobernanza
que ha sido capaz de equilibrar la cooperacion de los miembros del ecosistema
gue me interesan dada mi posicion de nicho en el ecosistema.

Las tres variables que integran la férmula del éxito estratégico de estos entornos
empresariales son: La discontinuidad, la evolucion y la sostenibilidad.

En los albores del siglo veintiuno las estrategias de innovacion y enfoque de las
actividades de las empresas, incluso en sectores muy concentrados como los
del automavil, se han hecho muy dificiles de liderar. Lo que sobre todo ha crecido
es el numero de empresas con configuraciones tecnoldgicas, financieras y de
marketing muy diversificadas en sectores relacionados con las empresas de un
concreto ecosistema.

Esta masiva y dispersa actividad ha creado un fuerte incremento de las
amenazas tradicionales del sector. Pero al mismo tiempo este crecimiento de
muchos ecosistemas producido por las nuevas configuraciones tecnolégicas e
incluso culturales, ha sido un semillero impresionante de nuevas oportunidades
estratégicas tanto en sistemas de producciéon como de distribucion. Los que
hicieron los cambios correspondientes en su estructura organizativa a tiempo
son los que aprovecharon estas oportunidades. (James F. Moore.2012)

Los cambios estratégicos a introducir en un ecosistema altamente integrado en
red como el sector del automévil suponen dos visiones importantes:

- Primera, saber conservar aquella arquitectura de la empresa que supone la

columna estratégica para la siguiente fase del ecosistema. Son actividades
de la arquitectura empresarial con especial capacidad de adaptacion y
flexibilidad.

- Segunda, tener una buena informacién de las adaptaciones que las

empresas k del ecosistema estan realizando para hacer que sus plataformas

sean mas capaces de conectarse con sectores tecnoldgicos, financieros y
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de marketing emergentes, y la forma como estan creando la flexibilidad
estratégica necesaria para el nuevo entorno de cambio.
Los ecosistemas mas integrados y con capacidad de supervivencia son los que
han hecho la transicién desde una estrategia de integracion vertical, inversion en
incrementar la capacidad interna de la empresa, sistema propio de I+D+i y
proyectos propios con infraestructuras en propiedad de la empresa, hacia un
mundo de dependencias reciprocas, estrategias de integracion tecnoldgica,
sistemas de distribucidon cooperativos e inversion en nuevas capacidades de
acuerdo a la estructura y dinamica de la demanda.
Ya no se trata, pues, de sobrevivir compitiendo, sino crecer colaborando en

entornos inter-empresariales (Verénica Torras, 2012).

2.11.3 CONCLUSION Y ENFOQUE DE LA INVESTIGACION
Se trata, pues, de plantear un contraste estadistico:
En la hipotesis nula Ho afirmamos que la poblacion de las agencias de
distribucion de coches en la ciudad de Monterrey que esta bajo el paradigma de
‘modelo de negocio” tiene una rentabilidad que ha DISMINUIDO EN LOS
ULTIMOS ANOS frente a la Hipétesis alternativa H1 que afirma que ha
CRECIDO.

Contrastamos también la Ho de que las Agencias de distribucion de coches que
estan bajo el paradigma porteriano tienen una rentabilidad que ha DISMINUIDO
EN LOS ULTIMOS ANOS frente a la Hipétesis alternativa H1 que afirma que ha
CRECIDO.

Consideramos que las variables que entran en el contraste estadistico del
paradigma de “modelo de negocio” son las siguientes:
e la confiabilidad del automovil.
e el servicio en todo el pais.
e las promociones de articulos y servicios gratis, como seguro, placas,
tenencia, accesorios, servicios de mantenimiento, laptop.

e el poder de negociacion de los clientes sobre las agencias distribuidoras.
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e Las barreras de entrada de la industria de la distribucion de distribucion

de automdviles en la ciudad de Monterrey.

Consideramos que las variables que entran en el contraste estadistico del

“paradigma porteriano” son las siguientes:

e Precio,

e tecnologia,

e funcionalidad, ,

e marca,

e desempefio,

e disefio,

¢ confiabilidad,

e Garantia,

e costo mantenimiento,
¢ financiamiento,

e articulos y servicios gratis,
e Servicio,

e prueba de manejo

Para poder formular las variables que entran en cada uno de las orientaciones

estratégicas formulamos las siguientes preguntas que fueron desglosadas en

variables en contacto con los responsables de las agencias distribuidoras:

¢, Qué tipo de FINANCIAMIENTO es el que mas utiliza su Agencia?

¢,Cual es la ESTRATEGIA A NIVEL NEGOCIO que tiene su Agencia?
¢,Cual es la ESTRATEGIA A NIVEL FUNCIONAL de su Agencia?

¢, Cual es la ESTRATEGIA GENERAL DEL GRUPO a donde pertenece su
Agencia de Automdviles?

¢, Cual es la ESTRATEGIA A NIVEL CORPORATIVO de su Agencia?

El cuestionario que sirvido de investigacion con las agencias de distribucion

recoge todas estas variables tal como aparece en el Anexo.
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3. LA INDUSTRIA DE LA DISTRIBUCION DE AUTOMOVILES

Queremos presentar en este capitulo una panordmica general sobre la
industria de la distribucién de automéviles. Para ello nos basaremos, sobre todo,
en los autores Graeme P. Maxton y John Wormald, en su libro Driving Over a

Cliff? Business Lessons from the World’s Car Industry.

En este capitulo, pues, nos fijaremos sobre todo en un andlisis comparativo entre

los Estados Unidos de América y los paises de Europa.

En el caso de México, no existe literatura especializada sobre esta industria en
particular. Sin embargo, hemos logrado recopilar una buena cantidad de
informacion a través de las Asociaciones, como la Asociacion de los
Distribuidores a nivel nacional (AMDA), asi como la Asociacion de Distribuidores
de Automotores de Nuevo Ledon (ADANL). La informacién que aparece en el

capitulo cuarto se refiere a la Industria Automotriz en México.

La red de distribuidores, denominados concesionarios, ha sido normalmente la
forma de venta de los automoviles, previa autorizacion de la planta o fabrica. De

esta forma surgen los Distribuidores autorizados o Concesionarios autorizados.

3.1SECTOR SEGMENTADO MUY SIMILAR EN TODO EL MUNDO

Podemos decir que en el sistema de fabricacidon “push” de los automoviles,
el anterior a la transformacion realizada por el sistema Toyota, la distribucion de
automoviles se ha llevado a cabo a través de largas redes de relativamente
pequefios negocios, de duefios independientes y de distribuidores con una

franquicia.

Los distribuidores o concesionarios son medianos o pequefos, propiedad de
familias, o duefios de negocios privados, normalmente con menos de cinco

negocios.
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También en México éste era el sistema predominante. Todavia existen este tipo
de negocios familiares, que son, generalmente, duefios de una o varias
concesionarias de una sola marca de vehiculos. En el caso de México, y mas
especificamente en el caso de la ciudad de Monterrey, Nuevo Ledn, existen
ademas de los concesionarios antes descritos, otros organizados con un modelo
de distribucion diferente. Comentaremos a continuacion una nueva forma de
organizacién ocurrida alrededor del cambio que supuso el modelo de fabricacion

justo a tiempo.

3.2ESTRATEGIA DE MULTIMARCAS

El nuevo concepto de organizacion que se impone a partir de los finales de
los afios 1980 pone al cliente en el corazon de la empresa: desde ahi se moviliza
y dinamiza todo el sistema. Y la palabra sistema es importante porque de lo que
se trata es de concientizarse de que la rentabilidad de las inversiones depende
de la buena gestién de la totalidad, es decir, de considerar la distribucion no sélo
como parte de este sistema, sino como el comienzo y el arranque que condiciona

la rentabilidad del sector.

Es impresionante el cumulo de nuevos conceptos de administracion de
empresas que se acuian alrededor de la Total Manufacturing Management. Los
autores japoneses revolucionan la gestién, orientando la rentabilidad de los
sectores desde la administracion de la totalidad basada en la satisfaccion del
cliente. Conceptos y autores como Imai Masaaki: Kaizen; Ishikawa, Guia del
control de la calidad; Monden Yasuhiro, Produccion justo a tiempo; Ohmae
Kenichi, El arte del negocio japonés; Shingo Shigeo, El sistema de Produccion
de Toyota, constituyen un cambio de paradigma en el sistema de produccion de
los automoviles y en el concepto de rentabilidad del sector. La gran herramienta
japonesa del QFD (Quality Function Deployment) arranca desde las necesidades
del cliente para ir desplegando desde esa fuente la corriente de cambios que
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desemboca en la mejora de la rentabilidad de todos los agentes que participan

en el sector.

Desde esa nueva concepcion queremos asomarnos a algunos de los datos que
presentamos sobre la situacion de la distribucion en diferentes paises, para situar
ahi el punto de andlisis de la distribucion de los automoviles en la ciudad de

Monterrey.

Nos hemos encontrado que, de hecho, en la ciudad de Monterrey, Nuevo Leon,
hoy en dia, existen dos grupos de empresas con una estrategia similar: nos
referimos al concepto de multimarcas. A diferencia de lo que pasaba en épocas
anteriores, estas multimarcas no se sitlan con una unica marca concedida a un

empresario o familia, que tenia a todos los demés como competidores.

Recientemente, la situacion ha cambiado de tal manera que existen en la ciudad
s6lo dos grupos de compafias que sobresalen de las demas por tener una
estrategia similar: nos referimos al Grupo Galeriay al Grupo Car One. En ambos
casos la estrategia es que los duefios son agencias distribuidoras de automoviles
de diferentes marcas. Asi se han constituido, comprando, a veces, las agencias

a la competencia y, otras, por la construccién de sus propias agencias.

Aqui el cuestionamiento mas importante y mas interesante es el de como los
fabricantes de automéviles han originado el paso de la situacion anterior “push”
a la actual de “pull”, con todos los cambios que trajo consigo para la rentabilidad
y cambio de estrategia del sector de distribucion de automodviles. Nos
encontramos con algo nuevo con relacién al pasado. Pero dentro del modelo
Toyota, las empresas ensambladoras de automoviles han cambiado sus politicas

y estrategias provocando una verdadera revolucion en la distribucion del sector.

Ademas de estos dos grupos importantes, en la ciudad de Monterrey existen
empresarios 0 duefios propietarios de varias agencias distribuidoras de

automoviles de diferentes marcas, pero no constituidos en grupo. Serian, de
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alguna forma, reminiscencia del sistema de fabricacion anterior. Administran y
se localizan en lugares distintos. Las marcas que se manejan de esta forma son:
Honda, Renault, y Fiat, por mencionar algunas. Aparecen como negocios

diferentes, pero en realidad pertenecen al mismo duefio.

Aparte de los grupos antes mencionados como Grupo Galeria y Grupo Car One,
existe otro grupo denominado Autopolis, que maneja principalmente la marca
Nissan, aunque distribuye también otras marcas. EI Grupo Galeria tiene
actualmente las siguientes 8 marcas: 1.-Nissan, 2.-Chrysler, 3.-BMW, 4.-
Mitsubishi, 5.-Subaru, 6.-Volkswagen, 7.-Suzuki, 8.-Seat. Grupo Car One, tiene
actualmente las siguientes 6 marcas: 1.-Chrysler, 2.-Chevrolet, 3.-Ford, 4.-
Mercedes Benz, 5.-Seat, 6.-Volkswagen. En el caso del Grupo Autopolis, su
principal marca es Nissan, pero ademas tiene otras marcas como Renault y
Chrysler. Recordemos que Chrysler, incluye las marcas Dodge y Jeep, que son

divisiones de la misma compafia Chrysler.

Estos tres grupos son los que actualmente tienen la estrategia denominada

multimarcas, que suponen una nueva situacién en México.

Ademas como comentabamos antes, existe un empresario de Monterrey, que
tiene varias distribuidoras de automoviles, pero que aparecen dentro del
mercado como independientes, con diferentes marcas: Honda, Renault, Fiat. A

este grupo de empresas se le ha denominado Grupo Plaza.

3.3.- EJEMPLOS MUNDIALES DE LA EFICIENCIA DE LA ESTRATEGIA DE
MULTIMARCAS

Las agencias distribuidoras de automoviles de los Estados Unidos son las
que, de acuerdo a Maxton (1995), utilizan los métodos méas avanzados como
organizaciones dedicadas a la distribucion, seguidos después por las

distribuidoras de Japdn y del Reino Unido.
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Vamos a dar un pequefio resumen de algunas cifras comparativas de los indices
de productividad y las estadisticas de ventas de los distribuidores de automoviles

en todo el mundo.

La media de ventas anuales por distribuidor estaria situada en el mundo en torno

a un rango de 250 a 450 automaviles.

Se dan algunas excepciones a este dato global, como el caso de Mercedes Benz,
con su red propia de distribuidores en Alemania y una productividad de ventas

del doble del promedio mundial.

Otras excepciones podrian estar constituidas por Renault, Peugeot, y Citroen

con sus extensas redes de pequefios sub-distribuidores o agentes en Francia.

En el caso de Alemania, se comenta que es una situacion parecida, pero con
una estructura de distribucion menos extensa: unos 15,000 distribuidores
principales, sobre todo propiedades familiares, ademas de sub- distribuidores y

talleres de reparacion.

Los distribuidores en ltalia, le dan mucha mas importancia a la venta de
automoviles nuevos, y mucha menos importancia a la venta de automdviles

usados, asi como a los ingresos por reparaciones y servicio.

En cierto modo, la distribucion en el Reino Unido es diferente. El lider de los
fabricantes de automoviles en dicho lugar tiene menos distribuidores en
comparacion de los demas paises de Europa. Aqui, el mercado de flotillas es
muy importante. Representa aproximadamente el 70% de las ventas de
automoviles nuevos. Los automdviles nuevos se venden a las agencias del
gobierno, a las empresas publicas y a las empresas de servicio. Estas ventas de
flotillas representan ventajas desde el punto de vista de los impuestos para

ambas partes, es decir para las empresas y para los empleados de las empresas.
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Existe la costumbre de que los ejecutivos cambien de coche cada dos o tres
afos. Ademas, para muchos de los ejecutivos, les incluyen los gastos de

mantenimiento de estos automoviles.

Se puede afirmar en este caso, que las flotillas de automoviles y las compaiiias
de ventas de automoviles, de alguna manera, han distorsionado el sector de la

distribucion en el Reino Unido.

Asimismo, la red de distribuidores de automdviles esta altamente concentrada:
las empresas publicas del Reino Unido son los principales duefios de las

distribuidoras de automoviles.

Existen cifras como las siguientes: 100 distribuidores de automadviles son duefios
de Unicamente el 20% de los distribuidores. En cambio, el grupo de los primeros

diez distribuidores tiene el control de un 40% del mercado.

Algunas empresas operan como grupos corporativos, debido a que a los
fabricantes de automéviles no les permiten tener mas de un nimero limitado de

distribuidores de una determinada marca.

En general, se puede decir que el sistema de distribucién en Europa aparece
como inestable. Las relaciones entre los fabricantes y los distribuidores se
pueden describir como tensas. Se han presentado ciertas restricciones, como
por ejemplo, la imposicién de que las partes de automoviles sélo se surtan por

aquellos que otorgan las franquicias.

El sistema total de distribucién de automoviles ha sido afectado por grupos de
consumidores que han logrado poner bajo sospecha y escrutinio a todo el sector,
interesando a los gobiernos nacionales, asi como la Comision Europea. En gran
parte, el malestar proviene de las notables diferencias en precio entre los estados
miembros. A los intentos de la industria de restringir el derecho de los

ciudadanos de la Comunidad Europea de poder comprar automoviles donde
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ellos quieran dentro de la Comunidad, se han respondido con una nueva
normativa del sector que va variando poco a poco.

En los diferentes analisis que se hacen del tema aparece el problema de la
ineficiencia en costos del actual sistema, que supone un “plus” al precio del
automovil. Ademas, la rentabilidad de los distribuidores es baja y tiende a

disminuir con el paso del tiempo.

Por otra parte, se da el fenomeno de que las empresas manufactureras invierten
mucho esfuerzo y dinero para tratar de desarrollar y controlar su red de
distribuidores. Se puede sintetizar la situacién, diciendo que las empresas
fabricantes de vehiculos realizan un pronostico de ventas y comercializan los
automoviles a través de los distribuidores, con la ayuda de cuotas de ventas e
incentivos. Los distribuidores empujan la venta, tomando en cuenta los
inventarios que tienen, o a lo que pueden tener acceso de parte del fabricante.
Esto hace que se vean forzados a dar descuentos excesivos y algunas otras

clases de promociones relacionadas con el precio.

La situacion en Estados Unidos es fundamentalmente similar. Aunque tiene
algunas diferencias en cuanto a ciertas caracteristicas de los acuerdos de la
franquicia, la distribucion de automoviles en los Estados Unidos de América, es
estructuralmente, muy parecida. Existen algunos casos de compafiias muy
grandes, y pocas en numero, con multifranquicias, generando muy buenos

volimenes de ventas.

La productividad de los distribuidores de EUA se considera muy parecida a la de
los paises en Europa. Se ha dado ultimamente la opcién de ofrecer varias
marcas juntas, como una extension logica de las franquicias duales. Tenemos
gue destacar que una tercera parte de este tipo de negocios se encuentra en el

estado de California.

En cuanto a la distribucion en Japon, su sistema muestra algunas diferencias

con respecto a otros paises. Naturalmente, en el pais de Toyota, cada fabricante
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de automdviles trata de controlar muy de cerca a sus consumidores finales,
pudiéndose decir que se trata de una venta puerta a puerta. Los canales de
distribucion se establecen por linea de automdviles dentro de cada marca:
Toyota desarrollé: Toyota, Toyopet, Corolla, Auto y Vista como canales. Nissan
tiene Nissan Motor, Sunny, Cherry y Princ., mientras que Honda tiene Clio, Primo

y Verno.

Aungue este sistema de Japodn tiene sus ventajas cuando el mercado nacional
crece, la verdad es que apenas puede soportar sus elevados costos en épocas

de mercado mas tranquilas.

3.4.- UN CONJUNTO DE PROBLEMAS COMUNES Y RETOS, A PESAR
DE ALGUNAS DIFERENCIAS REGIONALES

A pesar de las diferencias que existen en los mercados de los distintos
paises, existen algunos problemas y retos que son comunes a todas las

regiones. Enumeramos algunos de ellos:

- La fuerte competencia de los automéviles japoneses ha creado serios

problemas a los distribuidores occidentales.

- La red de distribuidores no estd adecuadamente estructurada, en cuanto
gue no existe, en la mayoria de los casos, un verdadero empalme territorial.
Las areas urbanas estan excesivamente bien servidas en comparacion de
las areas suburbanas. Esta acumulaciéon urbana es fuente de una fuerte
competencia que, para el distribuidor, supone una excesiva presion en

términos de descuentos.

- Aunque esto esté cambiando con el paradigma tipo “pull”, los distribuidores
estan obligados a realizar esfuerzos sobrehumanos para lograr las cuotas
de ventas que les imponen los fabricantes de automoviles. Esto les obliga

a tener disponible un enorme almacén.
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- Las politicas de compensacion del personal refuerza la importancia dada al
volumen de ventas alto. Repercute esta politica en las transacciones
individuales, que son las que impactan en la lealtad de los consumidores
gue repiten la compra. Esta politica cortoplacista provoca un alto grado de
rotacion de personal, siendo un impedimento para la construccion de

relaciones con los consumidores de la empresa.

- Solo los distribuidores mas persistentes y mejor administrados desarrollan
de manera sisteméatica sus mercados locales y sus bases de consumidores

potenciales.

- Los distribuidores deben de identificar y prospectar a sus consumidores
meta. Es la Unica forma de que puedan gestionar sus ventas en base a una
mercadotecnia sugerida por un analisis del comportamiento del consumidor
local (Gestiobn de mercados locales en América Latina: Dr. Allan Astorga
Gottgens. ICCO).

- Las formas de distribucion contempladas favorecen en exceso las
prioridades del fabricante de vehiculos, en contra de un crecimiento de
servicios que generan valor agregado para el cliente. Esta es la Unica forma
de poder establecer una estrategia de mantener a los consumidores de por
vida. Es el modo también de favorecer el objetivo de reclutamiento,

entrenamiento, y compensacion del personal (Camilo Cruz: Liderazgo 101).

- La publicidad y la promocion debe ser consistente con la estrategia de
mercadotecnia y posicionamiento de las marcas y de los productos ( José

Ignacio Dominguez: Posicionamiento y marcas).

- Los fabricantes de automdviles normalmente promocionan sus productos a

través de los distribuidores. Los acuerdos con los distribuidores incluyen,
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generalmente, objetivos de ventas y bonos basados en volumen, mas que

un enfoque de satisfaccion del ultimo consumidor.

- El gran reto se resume en la necesidad de incluir un tercer actor, el

consumidor, en el binomio fabricante — distribuidor.

3.5.- LA GUERRA MANTENIDA ENTRE LOS DISTRIBUIDORES

- Los distribuidores compiten entre si para conseguir las mejores relaciones
con los fabricantes de automoviles. Cuando se hacen ventas de autos
nuevos a grandes compradores, los automaoviles se compran directamente
del fabricante. Por otra parte, existe una fuerte competencia en el campo
de los autos usados, en donde existen negocios especializados.

- Los talleres de reparaciéon de automdviles generan también una fuerte
competencia a los talleres de los distribuidores porque basan sus
estrategias en la reduccién de precios. La infraestructura de estos talleres
es mas sencilla y de menor costo que los talleres de servicio autorizados
de los distribuidores. Es el caso de los talleres Midas, que también existen
en México. De forma parecida compiten los talleres de hojalateria y pintura

gue establecen convenios con las compariias de seguros.

- Todos estos tipos de servicios son areas de oportunidad para los
distribuidores de automdviles, en donde pudieran tener ingresos
adicionales a los que obtienen por la venta de automoviles nuevos, que

quizas sea su principal ingreso.

- La participacion en ingresos de los distribuidores de las ventas por servicio
varian mucho de un pais a otro: Alemania es de 65%, de 30% a 35% en el
Reino Unido, y de un 25% a un 30% en los Estados Unidos.

- El area del taller de servicio de los distribuidores de automoviles es muy

importante para los clientes, duefios de los automoviles, durante el periodo
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de la garantia. Este periodo, que puede ser de un afio o de dos afios,
depende mucho de cada marca en particular. Algunos distribuidores han
empezado a ofrecer extensiones de garantia, ampliandolo hasta cuatro o
cinco afios mediante un pago adicional. De esta manera los distribuidores
pueden tener a estos clientes cautivos por mas tiempo. Lo que sucedia
normalmente en el pasado es que los clientes, al término de la garantia, se

cambiaban a talleres que ofrecian precios mas accesibles.

Los distribuidores de automéviles obtienen un fuerte apoyo de parte de los
fabricantes de automoviles en las areas de servicio. Son programas de
entrenamiento con una amplia red de distribucion de partes originales. Asi,
por ejemplo, una cadena de distribucion nacional muy organizada en los

Estados Unidos es NAPA, la cual se esta introduciendo en México.

3.6.- DIFERENCIAS ENTRE LA DISTRIBUCION EN ESTADOS UNIDOS Y
EN EUROPA

Esta parte de la distribucion de automoviles se basa fuertemente en el libro

Time for a Model Change, Re-engineering the Global Automotive Industry, de

los autores Graeme P. Maxton y John Wormald, Cambridge University Press

(2004). Podemos entresacar como consideraciones mas interesantes las

siguientes:

1.- La comercializaciéon de automa@viles nuevos es controlada y protegida
por los fabricantes de automdéviles a través de una franquicia. Este derecho
de los fabricantes de automadviles de poder escoger y controlar sus canales
de distribucion, es uno de los aspectos mas importantes y distintivos de la

industria de la distribucion de automoéviles.

2.- La proteccion de los fabricantes de automoviles sobre los canales de

distribucion y redes esta cubierta normalmente por ley. En el caso de los
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Estados Unidos de América, esta proteccion se encuentra dentro de la ley
del estado correspondiente.

- 3.- En Europa, Block Exemption, exime al distribuidor franquiciante de las
provisiones del Tratado de Roma. Este instrumento constitucional de la
Unién Europea es considerado como una buena préctica pues permite

negociar acuerdos de comercio verticales restrictivos.

- 4.- Estas excepciones han sido producto de enormes esfuerzos de
negociacion entre las partes, los fabricantes en Europa y los distribuidores
en los Estados Unidos de América. Buscando la defensa del sistema de
distribucion de franquicias, la industria automotriz en Europa ha solicitado
el mantenimiento del status quo. Se pretende llegar al sistema mas parecido
al resto del mundo, igualando las practicas europeas y las americanas. Se
comenta en la fuente consultada que la diferencia fundamental proviene de
gue Estados Unidos es un solo mercado, y con poca intervencion de parte
del Gobierno, mientras que el mercado de Europa es un mercado
fragmentado en un conjunto de mercados nacionales y con mayor
intervencibn gubernamental. Es patente un ambiente de mayor
proteccionismo en el caso de la Union Europea, que presenta enormes

implicaciones para el futuro.

- 5.- El sistema de distribucion de franquicias de los Estados Unidos de
América esta basado en las leyes acerca de la distribucion. Estas leyes no
permiten a los fabricantes de automéviles vender de manera directa, en
especial cuando se trata de ventas de grandes volimenes, como es el caso
de venta denominada de flotillas a una empresa. Esto supone una gran
ventaja para los distribuidores de automéviles. Estas leyes fueron
negociadas de manera separada en cada uno de los Estados de la Unién
Americana. Varia de un estado a otro. Su objetivo es proteger los derechos
del consumidor. Sin embargo, en la actualidad también protegen a los

distribuidores contra algun excesivo uso de poder de los fabricantes de
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automoviles. Los distribuidores reciben la licencia o permiso cada afio de

las comisiones mixtas publicas y privadas de cada uno de los estados.

- 6.- Los distribuidores de los Estados Unidos tienen una mayor proteccion
de parte de las leyes que sus contrapartes en Europa. Ademas, se han
consolidado més a través del tiempo, ademas de que no dependen tanto

de los ingresos provenientes de los servicios.

- 7.- Una gran diferencia con relacion a Europa, es que los distribuidores de
Estados Unidos estdn méas concentrados: los 25 mejores distribuidores
tienen ventas por 1.3 millones de automaoviles nuevos por afo, y controlan
el 7% de todo el mercado. Auto Nation Inc., el grupo de distribuidores mas
grande tiene ventas cercanas a medio millon de automoviles, a traves de

290 distribuidores, lo que implica méas de 1600 por cada distribuidor.

3.7.- OTRAS CONSIDERACIONES

Como un resultado del balance de poder, los distribuidores de los Estados
Unidos tienen menos restricciones en sus tratos comerciales. Pueden ofrecer
descuentos de manera agresiva de acuerdo al inventario que tienen registrado.
La mayoria de los anuncios de publicidad de los automoviles en los Estados
Unidos es publicidad hecha por el distribuidor a través de la prensa local, en base

a los productos y los precios.

Los distribuidores de automdviles en los Estados Unidos logran una mayor
rentabilidad por la venta de automadviles nuevos que los distribuidores en Europa.
Esto sugiere que un régimen de mayor libertad para los distribuidores puede ser
mas saludable que un régimen de mayor control. Esto, a pesar de tener un menor
margen en los distribuidores de Estados Unidos, es decir un 7%, en comparacion

de Europa que se manejan con un margen de un 10%.
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También tienen utilidades por otros rubros tales como el financiamiento y los
seguros, de hecho hay mucha diferencia entre los dos contextos. La poblacién
de los distribuidores de Estados Unidos es mucho mas pequefia que la de los
distribuidores de Europa, de acuerdo a la fuente Internacional Car Distribution
Handbook. Como resultado, los distribuidores de Estados Unidos, tienen una
productividad mas alta por nimero de automoviles nuevos vendidos cada afio y

el buen negocio que supone el financiamiento de la venta de automéviles.

Una de las caracteristicas de esta industria la podemos resumir diciendo que la
productividad se mide en términos de las ventas de automdviles nuevos, que es
lo que finalmente buscan los fabricantes de automoviles. Sin embargo, la
rentabilidad sube gracias a los servicios prestados. Europa presenta la imagen
de un sector muy fragmentado en comparacion de Estados Unidos, de acuerdo
a la fuente: Michael Jackson, AutoNation, presentation to Automotive Fellowship

International, 2002.

America’s NationWide controla el 3.8% del mercado nacional de automoviles
nuevos. Ademas, las 10 mejores cadenas controlan el 10% del mercado. En
Europa el panorama es distinto aunque se acercan a ello los casos de Austria’s
Porsche Holdings, la cual tiene 61 distribuidores, 100 en Francia, 25 en Holanda,
y algunos otros en Alemania. Europa del Este y Bélgica no poseen la cultura de
tener grandes grupos distribuidores: Automobilgruppe Nord es el distribuidor mas
importante que existe en Alemania con 102 distribuidores.

Los grupos distribuidores mas importantes de Europa son los siguientes:
Porsche Holdings en Francia, el Grupo Quadis 100 en Espafia, Car World Italia
tiene 26 distribuidores, Kroymans Corporation tiene 62 en Holanda, con
operaciones en Alemania y Bélgica, Grupo Santogal tiene el 35% de las ventas
en Portugal con 52 distribuidores. El Reino Unido tiene la concentracion mas alta

liderados por Pendragon con 132 distribuidores.
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Los distribuidores de Estados Unidos operan en un mercado mas competitivo.
En Japon estan mas controlados por los fabricantes de automéviles.

Otra caracteristica importante de los mercados de distribucién de automoviles se
refiere a la exclusividad de marca. En Europa el 70% de los distribuidores tienen
la exclusiva de una marca. En algunos paises, tales como Noruega, Suecia y
Finlandia, el tener distribuidores de una sola marca no seria posible desde el
punto de vista econdmico debido a la baja densidad de la poblacién, pero estos

paises son una excepcion.

Los distribuidores de los Estados Unidos, en su gran mayoria, representan a mas
de una marca. El nimero promedio de marcas en Estados Unidos es de 2.4, en
cambio en los distribuidores de Europa el nUmero promedio es de 1.2. Por su
parte, en México tradicionalmente cada distribuidor representaba a una sola
marca. No obstante, en la actualidad la situacion ha cambiado de manera
notable. Por ejemplo, en la ciudad de Monterrey todavia existen distribuidores
que representan a una sola marca, pero, como hemos dicho mas arriba, en los
afos recientes han nacido algunos grupos que manejan el concepto denominado
multimarcas, como Grupo Galeria. Este grupo tiene una gran variedad de marcas
como: BMW, Mini, Subaru, Peugeot, Nissan, Volkswagen, Seat, Suzuki,

Chrysler, Jeep, Dodge, Mitsubishi.

Ademas de este grupo, que es uno de los de mayor crecimiento en los ultimos
afios en cuanto al nUumero de marcas diferentes y en cuanto al numero de
distribuidores en la ciudad de Monterrey, otro grupo, Car One, tiene también
varias marcas diferentes de automoviles: Chrysler, Jeep, Dodge, Volkswagen,
Seat, Chevrolet, Ford, Mercedes Benz.

John Gapper, Financial Times (Septiembre 2003), describe la situacién de una
sola marca de la siguiente forma: cuando la persona entra a un distribuidor de
una sola marca, car showroom, se muestran los automoviles y estan colocados

de una manera orgullosa, pulidos de una forma cuidadosa, las personas de
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ventas se encuentran sentados en sus escritorios, ocupados en sus
computadoras, la recepcionista los invita a sentarse en un sofa y les ofrece un
café, mientras los clientes potenciales pueden observar algunos relojes de la

marca del fabricante.

Los distribuidores de automoviles de los Estados Unidos tienen un 90% de la
rotacion de ventas en los vehiculos, aproximadamente un 60% en automoviles

nuevos y un 30% en automoviles usados.

La situacion en el caso de Europa es diferente, ya que se tiene mas dependencia

del servicio prestado.

Otro aspecto interesante es el hecho de tener juntos en un solo local la venta y
el servicio de automoviles de una sola marca, como sucede en Europa. En
América del Norte es importante considerar el tratamiento que se da a la
garantia. Con la firma del Tratado de Libre Comercio entre Estados Unidos,
Canadéa y México, las garantias de los automdviles vendidos en México, tienen
una garantia con validez en Estados Unidos, Canadé y México.

La cadena de venta y servicio es considerada una caracteristica fundamental
estructural y de operacién dentro de la industria automotriz; la combinacion de
venta y servicio en un mismo lugar se considera una ventaja importante para el

consumidor.

Para el distribuidor, el tener esta combinacion de venta y servicio se considera
de gran apoyo para la operacion financiera, ya que el margen tan limitado que
proporcionan los precios de los automoviles limita mucho la posibilidad de poder
otorgar grandes descuentos a los consumidores, especificamente en la venta de

automoviles nuevos.

Otro aspecto a considerar, en relacion a los componentes, es que los

proveedores de componentes de la industria automotriz sufren una gran presion
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de parte de los fabricantes de automoviles en el mundo. Cada vez se exige mas
calidad y mejores precios trasladando los costos a los consumidores finales.

A los proveedores de componentes de la industria automotriz los podemos

clasificar en tres grupos:

- Los denominados OE Business (Original Equipment Business), son los que

surten a las lineas de ensamble, es decir las armadoras de automoviles.

- Los OES (Original Equipment Spares), son los que venden las partes a los
fabricantes de los automaviles, pero no para la fabricacion de los mismos,

sino mas bien para poder surtir partes de equipo original.

- Los IAM (Independent aftermarket), son los distribuidores de partes

independientes.

Pues bien, entre el 20 y 25 % de las partes son disefiadas y elaboradas por parte
de los fabricantes de automoviles. Entre el 75 y el 80% son adquiridas por los
proveedores. De estos, los fabricantes de automéviles ademas de hacer los
automoviles, distribuyen las partes a los distribuidores.

De esta forma, los fabricantes obtienen un elevado porcentaje del margen que
producen las partes. Por esta razén, nos encontramos las ingentes inversiones
que realizan los fabricantes de automdviles en los conceptos de una sofisticada
y eficiente adquisicion de partes, almacenaje, logistica, catalogos y sistemas de

tecnologia de informacion.

Casi el 40% de los costos incluidos en la venta de las partes se debe al complejo
negocio de organizar el surtido de los mismos: el ensamble y catalogo de las
partes, el almacén y la logistica de la distribucion. Otro 30% es el costo de las
partes compradas. Como margen de esta clase de operaciones estamos

hablando de un suculento 30%.
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Los negocios de las partes subsidian la escasa rentabilidad o pérdidas
marginales en la operacion de la venta de automdviles, segun el estudio de
McKinsey (Glen Mercer, McKinsey and Co., “Road Work Ahead”, Automotive
World Opinién, Junio- Julio 2000).

En Europa la gran mayoria de las operaciones de venta de automoviles se
reduce a la venta de automoviles usados. Esto se considera normal en un
mercado maduro y saturado, como es el mercado europeo. Las transacciones
de automoviles nuevos solo cubren una tercera parte de las operaciones dentro
de la industria automotriz. En los Estados Unidos el 80% de los servicios
postventa, y un 50% en el caso de Europa, son desarrollados por talleres

independientes.

Los fabricantes de automdéviles en Europa, por mucho tiempo, han dado la
impresion de que la Unica alternativa de obtener una buena rentabilidad era la
de controlar la cadena completa de ventas y servicio. No han logrado su objetivo
ya que en el promedio de los paises de Europa, la mitad del servicio actual,
reparacion y venta de partes, tiene lugar en el sector independiente, aftermarket.

En Estados Unidos, existe una gran falta de conexion entre las ventas y el
servicio de los automoviles por la existencia de los IAM (Independent
aftermarket) que son tan grandes como los OES (Original equipment spares).
Ademas, en Estados Unidos, se da una fuerte desconexion entre los talleres de

servicio de reparacion complejos y los de rutina.

En el sector de los OES (Original equipment spares) no existe un monopolio. Los
talleres técnicos de reparacion mas complejos, que no dependen de los
fabricantes de automoviles, se surten de proveedores que les proporcionan

sistemas y componentes.

La motorizacion en masa que en Europa se habia iniciado en los afos treinta,

tuvo una destruccion casi total debido a la Segunda Guerra Mundial. La
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recuperacion se debié a que en los afos cincuenta adopté el modelo T, la
producciéon en masa del Volkswagen Sedan, el Renault 4CV y el Dauphine, el
Citroen 2CV, etcétera. Los mercados nacionales supusieron el gran auge del
mercado del automovil europeo con Volkswagen, Opel y Ford en Alemania,
Renault, Peugeot y Citroen en Francia, Ford, Austin y Morris en el Reino Unido,
Fiat en Italia, y SEAT, licencia de Fiat en Espafa.

El sistema de distribucion exclusivo jugé un papel importante en el concepto del

auge de los mercados nacionales.

Algunas de las consideraciones que se hacen en la descripcion del 87sector
distribuidor del automaovil se pueden resumir de la siguiente forma:
- las funciones de servicio y refacciones son consideradas como el corazén
econdmico de la distribuidora.
- Por ello, las empresas de distribuciéon deben de estar bien equipadas,
asegurando un servicio de calidad.
- Una de las condicionantes de este servicio de calidad es la existencia de
unos buenos mecénicos, muy bien calificados en su preparacion y

entrenamiento, considerando los estandares que pide la planta.

De acuerdo al documento “Main Features and Potencial Consequences of the
New Automotive Block Exemption Regulation”, comunicado en el Congreso
Internacional FIGIEFA en Madrid, el dia 22 de Noviembre de 2002, se ha
producido una gran convergencia de distribucion entre Estados Unidos y Europa.
Las reglas de las multimarcas se parecen ya mucho a las de Estados Unidos, la
proteccion de los distribuidores se considera como una fortaleza, aunque todavia

no haya logrado las cuotas de EUA.

3.8APENDICE DEL CAPITULO 3
LA INDUSTRIA DE LA PRODUCCION DE AUTOMOVILES
3.8 LA INDUSTRIA DE LA PRODUCCION DE AUTOMOVILES
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Durante el afio de 2005, la produccion mundial de automaviles, conocidos
en Europa como Turismos, llegé a una cantidad de mas de 46 millones de

vehiculos, lo que represent6 un 3.5% mas que el afio anterior.

Esto se pudo lograr, en parte, a una fuerte demanda de algunas regiones
geograficas que tuvieron un crecimiento, se pudieron localizar en estas regiones,
algunas de las fabricas de automdviles, debido a los bajos costos de produccion

y de mano de obra.

Se puede hacer notar que la fabricacion de automaviles en la Union Europea se
ha reducido, ya que durante el afio 2001, la produccién representaba un 39% a

nivel mundial, en cambio para el afio 2005 tenia una participacion de un 31.5%.

El caso de China ha sido diferente, ya que ha pasado de una participacion de un
1.7% durante el afio 2001, a un 6.6% para el afio 2005.

Estos indicadores representan porcentajes anuales de una reduccion de un 3%
anual para el caso de la Union Europea, y de un crecimiento de un 24.1% anual

para el caso de China.

La produccién mundial de los mas de 46 millones de automoviles, se divide de

acuerdo a la siguiente tabla:
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Tabla4d
PRODUCCION MUNDIAL DE AUTOMOVILES
PAIS No DE AUTOS %
2. AMERICA 8, 962, 488 19%
Estados Unidos 4,321, 272 9%
Canada 1, 356, 198 3%
México 989, 840 2%
Brasil 2, 009, 494 4%
3. ASIA-OCEANIA 19, 256, 295 42%
Japén 9, 016, 735 20%
Corea del Sur 3, 357, 094 7%
China 3,078, 153 7%
4. AFRICA 320, 105 7%
5. RESTO DEL MUNDO 3, 062, 870 7%
TOTAL EN EL MUNDO 46, 173, 801 100%

Titulo: Produccion mas ensamblaje
Fuente: OICA

Ademas, esta tabla muestra las 5 principales zonas geograficas del mundo en
donde se manifiesta la produccion mundial de vehiculos. Estas 5 areas
geograficas son: 1.-La Union Europea, 2.-América, 3.-Asia-Oceania, 4.-Africa y
5.-el Resto del Mundo.

También se muestra a continuacion otra tabla en donde se mencionan los
principales paises productores de vehiculos durante el afio de 2005. De acuerdo
a los datos de ANFAC, de la OICA, y de las Asociaciones de Fabricantes de los
paises considerados, los principales paises productores de automdéviles durante

el afio de 2005 fueron los siguientes:
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Tabla 5
N° DE AUTOS % PART.
MDO.

2.-Alemania 5, 350, 187 12%
3.-Estados Unidos 4, 321, 272 9%
4.-Corea del Sur 3, 357, 094 7%
5.-Francia 3,112, 956 7%
6.-China 3,078, 153 7%
7.-Espana 2, 098, 168 5%
8.-Brasil 2,009, 494 4%
9.-Reino Unido 1, 596, 296 3%
10.-Canadéa 1, 356, 198 3%
11.-ltalia 725,528 2%

Titulo: Principales paises productores de automoviles durante el afio de 2005
Fuente: Elaboracion ANFAC en base a datos de OICA y Asociaciones de Fabricantes de los

paises considerados.

De estos paises es muy importante la produccion de Japén durante el 2005, ya
qgue es el pais numero uno en la lista de producciéon a nivel nacional, con una

participacion de un 20% de la produccion mundial de automoviles.

A continuacion presentamos la tabla de produccion de automoéviles de Japoén,

gue, como decimos, es el pais lider a nivel mundial.
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Tabla 6
PRODUCCION DE AUTOMOVILES EN JAPON EN EL ANO 2005
MARCAS N° DE
AUTOMOVILES
2.-Nissan 1, 221, 086 14%
3.-Honda 1, 213, 352 13%
4.-Suzuki 921, 008 10%
5.-Mazda 806, 064 9%
6.-Mitsubishi 555, 540 6%
7.-Daihatsu 539, 206 6%
8.-Fuji 385, 953 4%
9.-Isuzu 0 0%
10.-Otras Marcas 0 0%
TOTAL 9,016, 735 100%

Titulo: Produccién de automéviles en Japén en el afio de 2005
Fuente: Elaboracion ANFAC en base a datos JAMA.

Como se puede apreciar en esta tabla, la marca Toyota es muy importante a
nivel mundial, y también en su pais de origen Japén, ya que durante el afio 2005
ocupaba el primer lugar en produccién de automoviles, con una participacion de

mercado de un 37%.

Por otro lado, otras empresas que tienen una participacion de mercado muy
similar son Nissan y Honda. De estas marcas la que mas destaca en México y
en concreto en la ciudad de Monterrey es Nissan, cuya participacion es de un
30% en dicha ciudad.

De las demas empresas, algunas de ellas tienen poca participacion en México,
debido principalmente a su reciente llegada, como el caso de las marcas Suzuki,

Mazda y Mitsubishi. Aunque Toyota y Honda son muy importantes a nivel de su
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pais y a nivel internacional, el haber llegado hace poco tiempo a México hace
que todavia su participacién de mercado no sea tan fuerte como el caso de las

empresas americanas, que ya tienen muchos afios en el mercado mexicano.

Tabla7
PRODUCCION DE AUTOMOVILES EN ALEMANIA EN EL ANO 2005
MARCAS N° DE AUTOMOVILES %
1.-VOLKSWAGEN 1, 086, 477 20%
2.-DAIMLERCHRYSLER 969, 510 18%
3.-BMW 847, 392 16%
4.-FORD 817,971 15%
5.-OPEL 778, 360 15%
6.-AUDI 773,575 14%
7.-PORSCHE 76, 902 1.44%
TOTAL 5, 350, 187 100%

Titulo: Produccién de automaviles en Alemania en el afio 2005
Fuente: Elaboracion ANFAC en base a datos VDA.

En el caso de Alemania se puede apreciar que la marca de automdviles

Volkswagen es la mas fuerte, ya que tiene un 20% de participacion.

Se pueden sefialar otras marcas con una buena participacion de mercado, como
son Daimler Chrysler, BMW, Ford, Opel y AUDI, con participaciones muy

similares.

Otra observacién importante es el hecho de que algunas de las marcas que
dominan el mercado en Alemania, también son muy fuertes en el mercado
nacional de México y de la ciudad de Monterrey. Tal es el caso de las marcas
Volkswagen, Daimler Chrysler, Ford y Opel en automoéviles subcompactos y

compactos, y de las marcas BMW y AUDI en automoviles de lujo.
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Tabla 8
PRODUCCION DE AUTOMOVILES DE ESTADOS UNIDOS EN EL ANO 2005
MARCAS N° DE AUTOMOVILES %
2.-Ford Motor 584, 637 14%
3.-Honda 581, 063 13%
4.-Chevrolet 572, 058 13%
5.-Ford 472,991 11%
6.-Toyota 509, 127 12%
7.-Nissan 383, 252 9%
8.-Daimler Chrysler 325, 632 8%
Group
9.-Autoalliance 272,632 6%
10.-Nummi 248, 438 6%
11.-Pontiac 228, 452 5%
12.-Dodge 228, 333 5%
13.-Cadillac 169, 202 4%
14.-Lincoln-Mercury 111, 646 3%
15.-Saturn 110, 078 3%
16.-Chrysler 97, 299 2%
17.-Hyundai 91, 218 2%
18.-Subaru 87, 151 2%
19.-Buick 73, 568 2%
20.-Mitsubishi 64, 934 2%
21.-BMW 19, 830 0.5%
TOTAL 4,321, 272 100%

Titulo: Produccién de automoéviles de Estados Unidos en el afio 2005
Fuente: Elaboracion ANFAC en base a datos WARDS.

Para el afilo de 2005, la participacion de General Motors era muy importante en

los Estados Unidos, ya que lleg6 a tener una tercera parte de todo el mercado
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de automdviles, lo cual es muy destacable teniendo en cuenta que es un
mercado muy competido con marcas nacionales y extranjeras de reconocimiento

mundial.

En el 2005 las marcas de Toyota y Honda llegaron a los niveles de participacion
de marcas importantes en los Estados Unidos como son Ford y Chevrolet.

Existen marcas nuevas que tienen poca participacion de mercado en los Estados
Unidos, como las marcas Mitsubishi, Subaru, Hyundai. Estas marcas también

tienen poca participacion en el mercado mexicano.

Se hace la aclaraciéon de que estas cifras se refieren a la produccion de
automoviles en los paises mas importantes, tomando en consideracion los

paises que presentan un mayor volumen de produccion de automéviles en todo

el mundo.
Tabla 9
PRODUCCION DE AUTOMOVILES EN COREA DEL SUR EN EL ANO 2005

MARCAS N° DE AUTOMOVILES %
1.-Hyundai 1, 469, 757 44%
2.-KIA 1, 000, 140 30%
3.-Daewoo 632, 858 19%
4.-Ssangyong 135, 901 4%
5.-Otras Marcas 118, 438 4%
TOTAL 3, 357, 094 100%

Titulo: Producciéon de automoéviles en Corea del Sur en el afio 2005
Fuente: Elaboracion ANFAC en base a datos KAMA.

De estas marcas de automoviles de Corea del Sur, la Gnica que ha llegado a
México es Hyundai, y no lo ha hecho de manera directa, sino que la distribucion
ha sido a través de los distribuidores Chrysler. Solo se comercializan algunos de

los modelos, los cuales se distribuyen con la marca Dodge. De hecho Hyundai y
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Chrysler son socios, de tal manera que por esa razoén los distribuidores Chrysler

en México pueden comercializar esta marca a través de sus agencias en el pais.

De acuerdo a la informacion de la tabla anterior, se puede observar que la marca
Hyundai, es una marca con una gran participacion de mercado en Corea del Sur,
ya que tiene una participacién de mercado de 44%. Representa casi la mitad de

todo el mercado automotriz de Corea del Sur.

Ademas se puede observar que KIA y Daewoo tienen entre las dos el 50% de
participacion de mercado, KIA con un 30% y Daewoo con un 19%, lo que
representa un mercado tipo oligopolio, en donde 4 empresas dominan el

mercado automotriz de Corea del Sur.

Tabla 10
PRODUCCION DE AUTOMOVILES EN FRANCIA EN EL ANO DE 2005

MARCAS N° DE AUTOMOVILES %
1.-Grupo PSA 1, 761, 280 57%
Peugeot 1, 155, 292 37%
Citroen 605, 988 19%
2.-Renault 1,042, 611 33%

3.-Toyota 180, 643 6%
4.-Smart 77,015 2.5%
5.-Otras Marcas 37, 390 1.2%
6.-Fiat 8, 304 0.3%
7.-Lancia 5,713 0.2%
TOTAL 3,112, 956 100%

Titulo: Produccién de automdéviles en Francia en el afio de 2005
Fuente: Elaboracion ANFAC en base a datos CCFA.

En el mercado de automoviles de Francia, podemos observar que el Grupo PSA
es un grupo muy fuerte, ya que su participacién de mercado en la produccién de
automoviles es de un 57%. De las dos marcas que tiene este grupo, una de ellas
es la mas fuerte con una participacion de un 37%, que es el caso de la marca

Peugeot, y la otra marca Citroen tiene una participacion de un 19%.
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La participacion de Renault en la produccion de automoviles en Francia

representa una tercera parte de toda la produccion nacional.

Peugeot y Renault tienen presencia en el mercado mexicano. Son marcas de
reciente ingreso a México, aunque hay que hacer la aclaracion de que Renault
ya estuvo antes, pero se retir0 en el afio de 1985. Acaba de regresar al mercado

automotriz mexicano.

Tabla1l
PRODUCCCION DE AUTOMOVILES EN ESPANA EN EL ANO 2005
MARCAS N° DE %
AUTOMOVILES
1.-Grupo Volkswagen 596, 508 28%
SEAT 384, 896 18%
Volkswagen Navarra 211, 612 10%
2.-Renault Espafa 416, 592 20%
Valladolid 164, 727 8%
Palencia 251, 865 12%
3.-General Motors Espafa 386, 169 18%
4.-Ford Espafia 372,777 18%
5.-Peugeot Citroen Espafia 282, 985 13%
Centro Vigo 166, 116 8%
Centro Madrid 116, 869 6%
6.-Nissan Motor Ibérica 27, 310 1.3%
7.-Daimler Chrysler Espafia 15, 827 7%
TOTAL 2,098, 168 100%

Titulo: Produccion de automdviles en Espafia en el afio 2005
Fuente: Elaboracion ANFAC

En Espafa, el Grupo Volkswagen tiene una participacion importante.
Volkswagen y Seat representan una tercera parte de la produccién nacional.
Volkswagen desde hace mucho tiempo opera en México. Es una de las 5 marcas

importantes en nuestro pais. Seat tiene un ingreso reciente al pais.
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Renault de Francia tiene una participacion destacable en la producciéon de
automoviles, ya que ocupa una quinta parte de la producciéon nacional en

Espana.

General Motors y Ford tienen una producciéon muy similar a Renault. Estas
empresas procedentes de Estados Unidos también muestran una participacion
significativa en México: forman parte de las 5 marcas que estuvieron en el
mercado mexicano durante muchos afios, junto con Chrysler, Nissan y

Volkswagen.

Echando un vistazo a los afios mas recientes, vemos que desde 2005 hasta el
2007, la produccién de automdéviles a nivel mundial en los principales paises,
incluido México, ha ido creciendo fuertemente. Fue en 2008 cuando la industria
automotriz se vio afectada por la depresion econémica mundial. Son conocidas
las fuertes tasas de desempleo originadas y la crisis sufrida por las grandes
marcas estadounidenses muy sélidas en el pasado pero que, sin embargo, se
vieron obligadas a solicitar apoyo econémico del gobierno, como por ejemplo
General Motors, Ford Motor Company y Chrysler. Este ha sido también el caso
de las grandes empresas constructoras de automoviles de todo el mundo.

La industria automotriz a nivel mundial ha sido una de las industrias mas
afectadas por esta crisis econémica. No ha sido ajena a ello la situacién de
México. No podia ser de otra forma, ya que la mayoria de las marcas de las
empresas ensambladoras del mundo tienen agencias distribuidoras de

automoviles en México.
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4. LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN MEXICO

4.1INTRODUCCION

La Industria automotriz en México ha cambiado mucho en la ultima
década. Después de la firma del Tratado de Libre Comercio entre Estados
Unidos de Ameérica, Canada y México, las condiciones cambiaron de forma
notable. Con la firma de tratados con otros paises de Europa, empezaron a llegar
al pais los automaviles europeos. Su ritmo de llegada es el que describimos a

continuacion.

De acuerdo a las cifras de la AMIA (Asociacion Mexicana de la Industria
Automotriz), en las estadisticas sobre ventas al pablico anuales, en el afio de
1994 existian en el pais tan s6lo 5 marcas de automoviles: Chrysler, Ford,

General Motors, Nissan, y Volkswagen.

Estas 5 marcas llevaban ya mucho tiempo de presencia en México. Mercedes
Benz, que ha vuelto al pais después de haberse retirado, completa las seis
marcas con que nos encontramos en la industria automotriz en México en el afio
de 1994.

Para 1995, se incorporan la firma alemana BMW, y también la japonesa Honda.
Con la llegada de estas 2 nuevas marcas y la de Porsche en el afio 1996 se llega

a las nueve marcas.

En el afio 1997, la marca Audi empieza a competir en el segmento de
automoviles de lujo con Mercedes Benz y BMW. Esta presencia de diez marcas

es fiel reflejo de la apertura de la economia mexicana en estos afios.

Durante el 1998, siguen llegando nuevas marcas de automoviles, tal es el caso
de Jaguar, que pertenece al segmento de automoviles de lujo. En el afio de 1999,

llega Volvo para posicionarse también en el sector de automoviles de lujo.
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Con lallegada del afio 2000, sigue creciendo el sector con la entrada de Peugeot,
de Francia. Esta meta de 13 marcas supone un ritmo de crecimiento de una

marca nueva cada afo en el sector automotriz mexicano.

En el afio 2001 y 2002 se incorporan Land Rover, Renault, Seat, y Mini, ademas
de las vans de Mercedes Benz. En el 2003, se incorporan las marcas: Lincoln,
MG Rover, Mitsubishi, Smart, y Toyota. Este afio fue muy importante para la
industria automotriz, ya que llegaron al sector otras cinco nuevas marcas,
llegando a totalizar 22, que supusieron un auténtico posicionamiento del sector

automotriz en México.

Entre el 2004 y 2006 sigue el crecimiento con la incorporacion de Acura, en el
2004, Mazda y Suzuki, en el afio 2005, y Fiat y Subaru en el 2006.

Como conclusion podemos decir que en 12 afios se incorporaron 21 marcas
nuevas en el mercado mexicano, lo que da a entender la importancia del enorme

crecimiento del sector que se dio durante estos afnos.

4.2 ESTADISTICAS DE VENTAS PARA EL ANO 2005 EN TODO EL PAIS

De acuerdo a las estadisticas de la AMIA (Asociacion Mexicana de la
Industria Automotriz), las ventas totales de automdviles en la Republica
Mexicana, durante el afio de 2005, fueron de 1,131,708 unidades.

Dentro de la segmentacidon que se presenta en el mercado denominado masivo,
en donde estan los automoéviles mas econdémicos del mercado, se vendieron un
total de 970,898 unidades, lo que representa el 86% del mercado total. Por lo
tanto, es el segmento en donde esta la gran mayoria de los consumidores de la

industria automotriz.
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En cuanto al consumo de automoviles, en el segmento denominado medio, se
vendieron la cantidad de 132,827 unidades, que representa un 12% del mercado

total de ventas de la industria automotriz.

Y por ultimo, se encuentra el segmento denominado de lujo, en donde se
vendieron 27,983 unidades, lo que representa un 2%, del mercado total de

automoviles.

Del mercado masivo se puede apreciar, en base a las estadisticas, que 5 marcas
representan el 86% del mercado total y ademas estas 5 marcas representan un
98%, del mercado masivo, lo que las hace muy importantes por su participacion

en las ventas del sector en nimero de unidades.

Estas marcas son: General Motors, Nissan, Ford, Volkswagen y Chrysler. El
resto de las marcas de este sector, que son Seat y Suzuki, no representan una
venta importante por ser marcas muy recientes, por lo cual no son muy
representativas en cuanto a ventas se refiere. Tal vez en un futuro puedan figurar

s

mas.

En el mercado medio se puede apreciar que 5 marcas de todo este segmento
representan el 12% del mercado total, y ademas estas 5 marcas representan el

98% del segmento de mercado medio de la industria automotriz en todo México.

Estas 5 marcas de las cuales hablamos son las siguientes: Honda, Toyota,
Renault, Peugeot, y Mitsubishi. Otras marcas que se encuentran dentro de este
segmento son: Mazda, Smart, y Mini, las cuales han tenido una reciente llegada
al mercado mexicano, y tal vez por esta razon no figuran con ventas importantes

dentro del sector.

Por ultimo, tenemos el segmento de automaviles de lujo, en donde 5 marcas son
las que representan tan solo el 2% del mercado total de la industria automotriz

en México. Ademas, estas 5 marcas representan el 80% del segmento de
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automoviles de lujo, lo que hace que sean representativas del segmento, de

acuerdo a las ventas anuales de cada una de ellas.

Las 5 marcas mas representativas del segmento de automoviles de lujo son las
siguientes: BMW, Mercedes Benz, Lincoln, Audi y Volvo. Existen otras marcas
dentro de este segmento, las cuales no figuran con ventas importantes, por

ejemplo Acura, Land Rover, Porsche, Jaguar, y MG Rover.

Las estadisticas antes vistas pertenecen a la industria automotriz en toda la
Republica Mexicana, segun datos de la AMIA (Asociacion Mexicana de la

Industria Automotriz).

Después de haber analizado los datos de la industria automotriz a nivel nacional,
en seguida se hara un andlisis de las estadisticas de la industria automotriz de
la ciudad de Monterrey, Nuevo Ledn, México. En dicha ciudad es donde se va a
llevar a cabo el estudio empirico, a través de la aplicacion de cuestionarios a los
gerentes de las agencias distribuidoras de automéviles del estado de Nuevo
Ledn.

Segun las estadisticas de la AMIA, en la Ciudad de Monterrey se tuvieron ventas
totales de automoviles por un total de 40,015 unidades durante el afio de 2005.
Los segmentos en los cuales se divide el sector automotriz en México y en

Monterrey, asi como las ventas de cada segmento, son los siguientes:
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Tabla 12
VENTAS DE AUTOMOVILES POR SEGMENTO EN 2005 EN MONTERREY

1.- Segmento de Subcompactos 23,831 unidades (59.5%)
2.- Segmento de Compactos 11,006 unidades (27.5%)
3.- Segmento de Lujo 4,590 unidades (11.4%)
4.- Segmento Deportivos 588 unidades (1.4%)
Total de automoviles 40,015 unidades (100%)

Titulo: Ventas de automoviles por segmento en 2005 en Monterrey
Fuente: AMIA, AMDA (2006)

ESTADISTICA DE VENTAS PARA EL ANO

2005 EN MONTERREY
B Subcompactos B Compactos B De Lujo M Deportivos
11.47% 187

27.50%
59.56%

Figura 2: Estadisticas de ventas para el afio 2005 en Monterrey
Fuente: AMIA, AMDA (2006)

4.2.1 ANALISIS DEL SEGMENTO DE SUBCOMPACTOS

Este segmento de mercado integra los automoéviles mas econémicos de
todo el sector automotriz, es en donde se encuentra la mayoria de los

consumidores de acuerdo a las ventas del sector.
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La distribucion de las ventas de las marcas mas importantes la vemos reflejada

en el siguiente cuadro:

Tabla 13
VENTAS DE SUBCOMPACTOS EN MONTERREY DURANTE EL ANO 2005
MARCA VENTAS %/SUBCOMPACTOS %/TOTAL
1.- Nissan 8,366 35.10% 20.91%
2.- General Motors 4,883 20.49% 12.20%
3.-Ford Motor Co 2,820 11.83% 7.05%
4.-Daimler Chrysler 2,230 9.35% 5.57%
5.-Volkswagen 2,103 8.82% 5.26%

Titulo: Ventas de subcompactos en Monterrey durante el afio 2005
Fuente: AMIA, AMDA (2006)

En este segmento destacan, como se observa, cinco marcas de vehiculos, que
representan un 60% de participacion de mercado de todo el sector automotriz de

la ciudad de Monterrey, Nuevo Ledn, México.

Las ventas de estas cinco marcas representan el 86% de participacion de
mercado de todo el segmento de subcompactos. La gran mayoria de las ventas

estan situadas en este segmento.

En este segmento de subcompactos existen otras marcas que no tienen una alta
participacion de Mercado, pero que empiezan a tener ya presencia en el sector

a pesar de su reciente entrada en el mercado mexicano.

En la tabla siguiente se mencionan las marcas adicionales y sus ventas en el

ano 2005:
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Tabla 14
MARCA VENTAS %/SUBCOMPACTOS %/TOTAL
6.-Seat 1,468 6.16% 3.67%
7.-Peugeot 1,243 5.22% 3.11%
8.-Renault 539 2.26% 1.35%
9.-Toyota 81 0.34% .020%
10.-Smart 52 0.21% 0.13%
11.-Mini 45 0.18% 0.11%
12.-Mitsubishi 1 0.00% 0.00%

Titulo: Marcas adicionales y sus ventas en el afio de 2005

Fuente: AMIA, AMDA (2006)

En relacién a las ventas y a la participacion de mercado de las diferentes marcas

que estan compitiendo en este segmento, podemos sacar las siguientes

conclusiones:

4.2.2 CONCLUSIONES DEL SEGMENTO DE SUBCOMPACTOS

- Cinco marcas dominan el segmento de mercado de subcompactos en

Monterrey.

- Estas cinco marcas son las que tienen mas tiempo dentro del mercado

mexicano.

- Las marcas de reciente llegada tienen ventas bajas en la ciudad de

Monterrey.

- La marca Nissan tiene una participacion importante, 35% del segmento

de subcompactos y 21% de todo el sector automotriz en Monterrey.
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SEGMENTO DE SUBCOMPACTOS

M Nissan Smart M Ford Motor Co Mitsubishi

M Daimler Chrysler M Volkswagen W Seat M Renault

M Toyota General Motors M Mini M Peugeot
35.11%

11.83%

0.34% J
2.26%

Figura 3: Segmento de Subcompactos
Fuente: AMIA, AMDA (2006)

6.16% 8.820/0

4.2.3 ANALISIS DEL SEGMENTO DE COMPACTOS

En este segmento se encuentran los automoviles de tipo familiar,
considerados como los automdviles que integran el segmento de medianos. Son
automoviles de mas alto precio que los subcompactos, y considerados como

autos medianos por muchas personas y buenos para el trafico de la ciudad.

En este segmento se vendieron 11,006 automoviles, el aiio de 2005, en la ciudad
de Monterrey, representando el 28% de participacion de mercado de todo el

sector automotriz en Monterrey.

Las principales marcas que dominan este segmento son las mismas seis que
tienen mayor participacion de mercado en el segmento de subcompactos.

En la siguiente tabla se muestran las principales marcas y sus ventas en el afo
2005:
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Tabla 15
MARCAS VENTAS %/COMPACTOS %/TOTAL
1.- Daimler Chrysler 2,446 22.22% 6.11%
2.- Nissan 2,001 18.18% 5.00%
3.- General Motors 1,749 15.89% 4.37%
4.- Volkswagen 1,286 11.68% 3.21%
5.- Ford Motor Co 929 8.44% 2.32%

Titulo: Principales marcas y sus ventas en el afio 2005

Fuente: AMIA, AMDA (2006)

Existen otras marcas en este segmento de compactos, cuyas ventas y

participacion de Mercado no destacan tanto; se mencionan a continuacion dada

Su presencia en el segmento de compactos:

Tabla 16
MARCAS VENTAS %/COMPACTOS %/TOTAL
6.-Honda 746 6.78% 1.86%
7.-Renault 604 5.49% 1.51%
8.-Peugeot 380 3.45% 0.95%
9.-Toyota 343 3.12% 0.86%
10.-Mitsubishi 219 1.99% 0.55%
11.-Mazda 191 1.74% 0.48%
12.-Suzuki 57 0.52% 0.14%
13.-Mercedes Benz 29 0.26% 0.07%
14.- Seat 26 0.24% 0.06%

Titulo: Marcas en segmento de compactos, cuyas ventas y participacion de Mercado no

destacan tanto.

Fuente: AMIA, AMDA (2006)

Vistos los numeros que hemos manejado, podemos sacar las siguientes

conclusiones de las ventas concretas de este sector.
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4.2.4 CONCLUSIONES DEL SEGMENTO DE AUTOMOVILES
COMPACTOS

- La mayor participacion de mercado de este segmento (76%) esta
representada por 5 marcas.

- Las marcas que dominan el mercado son aquellas con mas antigtiedad
en México.

- La marca dominante del segmento es Daimler Chrysler, con un 22% de
participacion.

- Las marcas mas recientes tienen una participacion minoritaria dentro del
segmento.

- De las marcas recientes, la que mas participacion tiene es Honda con casi

un 7%.

SEGMENTO DE COMPACTOS
B Daimler Chrysler M Suzuki B Nissan
O Mercedes Benz E General Motors B Mazda
@ Volkswagen @ Ford Motor Co ® Honda
O Renault @ Peugeot O Toyota

O Mitsubishi

22.28% 0.52%

18.22%

8.46% 11.71% 1.74%

Figura 4: Segmento de Compactos
Fuente: AMIA, AMDA (2006)
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4.2.5 ANALISIS DEL SEGMENTO DE AUTOMOVILES DE LUJO

Este segmento corresponde a los automéviles de mayor precio dentro de
todo el sector automotriz. Las ventas anuales del segmento llegaron a 4,590

unidades durante el afio 2005.

Estas ventas representan un 11.47% del total de ventas de todo el sector
automotriz en la ciudad de Monterrey, y cinco marcas de este segmento

representan el 69% de todo el segmento.

Las estadisticas de ventas por marcas de este segmento, en las cinco marcas

de mayor venta, se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 17
MARCA VENTAS %/LUJO  %/TOTAL
1.- Nissan 886 19.30% 2.21%
2.- Honda 718 15.64% 1.79%
3.- Mercedes Benz 528 11.50% 1.32%
4.- BMW 526 11.45% 1.31%
5.- Audi 494 10.76% 1.23%

Titulo: Estadisticas de ventas por marcas de automéviles de lujo en las cinco marcas de mayor
venta
Fuente: AMIA, AMDA (2006)

En este segmento existen otras marcas con menor participacion de mercado, de
acuerdo a las ventas, pero que también estan dentro de este segmento de
automoviles de lujo. A continuacion se presentan las estadisticas de las demas

marcas del segmento:
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Tabla 18
MARCA VENTAS %/LUJO  %/TOTAL
6.-Volvo 350 7.62% 0.87%
7.-Acura 181 3.94% 0.45%
8.-Daimler Chrysler 170 3.70% 0.42%
9.-Toyota 148 3.22% 0.37%
10.-Ford Motor Co 129 2.81% 0.32%
11.-General Motors 129 2.81% 0.32%
12.-Lincoln 105 2.29% 0.26%
13.-Jaguar 84 1.83% 0.21%
14.-Mg Rover 76 1.66% 0.19%
15.-Peugeot 41 0.89% 0.10%
16.-Volkswagen 14 0.31% 0.03%
17.- Renault 11 0.24% 0.03%

Titulo: Estadisticas de las demas marcas del segmento de lujo
Fuente: AMIA, AMDA (2006)

4.2.6 CONCLUSIONES DEL SEGMENTO DE AUTOMOVILES DE
LUJO

- La mayor participacion de mercado de este segmento esta comprendida
por 5 marcas (69%).

- Las marcas Nissan, Honda, Mercedes Benz, BMW y Audi son las de
mayores ventas.

- Nissan es la marca con mayor participacién de mercado del segmento con
un 19%.

- La participacion de mercado de Mercedes Benz, BMW, y Audi son muy
similares.

- Volvo tiene una participacién importante con casi un 8% del segmento de

lujo.
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SEGMENTO DE LUJO
B Nissan H Renault E Honda O Volkswagen
B Mercedes Benz M Peugeot OBMW O Mg Rover
B Audi OJaguar Volvo O Acura
O Daimler Chrysler B Toyota B Ford Motor Co M General Motors

A Lincoln

2.81%

7.63%
19.30%

0.24%

15.64%

0.89% 11.50%

Figura 5: Segmento de lujo
Fuente: AMIA, AMDA (2006)

4.2.7 ANALISIS DEL SEGMENTO DE AUTOMOVILES DEPORTIVOS

Este segmento de automdviles deportivos es el mas pequefio de todo el
sector, con unas ventas anuales de 588 automoviles en el afio 2005. Esta
cantidad de automoviles representa solamente el 1.47% de participacion de
mercado de todo el sector automotriz de la ciudad de Monterrey. Ademas, tan

s6lo 3 deportivos.

En la tabla 17 se muestran las estadisticas de ventas de las marcas de los

automoviles deportivos vendidos en Monterrey durante el afio 2005:
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Tabla 19
MARCA VENTAS %/DEPORTIVOS %/TOTAL
1.-Ford Motor Co 223 37.93% .56%
2.-Mini 119 20.24% .30%
3.- Seat 82 13.95% 0.20%

Titulo: Estadisticas de ventas de las marcas de los automoviles deportivos, vendidos en
Monterrey, durante el afio 2005
Fuente: AMIA, AMDA (2006)

Existen otras marcas que también participan dentro de este segmento con una

participacion menor:

Tabla 20
MARCA VENTAS %/DEPORTIVOS %/TOTAL
4.-Mitsubishi 54 9.18% 0.13%
5.-Porsche 33 5.61% 0.08%
6.-Nissan 23 3.91% 0.06%
7.-General Motors 21 3.57% 0.05%
8.-Daimler Chrysler 14 2.38% 0.03%
9.-Renault 13 2.21% 0.03%
10.-Toyota 6 1.02% 0.01%
11.-Jaguar 0 0.00% 0.00%
12.- Volkswagen 0 0.00% 0.00%

Titulo: Otras marcas que también participan dentro de este segmento con una participacion

menor
Fuente: AMIA, AMDA (2006)
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4.2.8 CONCLUSIONES DEL SEGMENTO DE AUTOMOVILES
DEPORTIVOS

- La marca Ford es la lider del segmento deportivo con un 38% de las
ventas.
- 2 marcas de reciente ingreso tienen el 34% de participacion, Miniy SEAT.

- El tamafio de este segmento es muy pequefio, pero participan en él las

12 marcas.
SEGMENTO DEPORTIVOS
B Ford Motor Co B Toyota B Mini
@ Renault [ Seat B Mitsubishi
B Porsche M Nissan B General Motor
O Daimler Chrysler M Jaguar O Volkswagen

20.24%

Figura 6: Segmento de deportivos
Fuente: AMIA, AMDA (2006)

4.2.9 CONCLUSIONES GENERALES DEL SECTOR AUTOMOTRIZ
EN MONTERREY EN EL ANO 2005

- Actualmente compiten 27 marcas diferentes dentro del sector automotriz
en Monterrey.
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- La marca Nissan participa en los 4 segmentos con un 28% de
participacion del total.
- Las marcas de mayor antigiedad en México son las que mayor

participacion tienen.

Una vez presentados los datos basicos del sector en el que se va a realizar la
investigacion de la tesis, vamos a situarnos mas cerca en el tiempo de esos
mismos datos, el 2009, para reflejar la dinamica a la que han estado sometidos
el sector y cada uno de los subsectores recientemente.

4.3. VENTAS DE AUTOMOVILES POR SEGMENTO EN 2009 EN
MONTERREY

Durante el 2009 hubo una disminucion en la cantidad de automoviles
vendidos en Monterrey con respecto al afio anterior. En este afio se vendieron
un total de 25,600 automdéviles, lo que representa un decremento con respecto

al afio anterior de 12,066 unidades, es decir, disminuyeron un 32%.

Se vendieron 12,453 automoviles en la categoria de subcompactos,
siendo estos el 48.64% del total vendido. Se reportaron ademas 9,536
automoviles compactos vendidos, que junto con los subcompactos representan
el 85.89% del total. Los autos de lujo representan el 12.18% con 3,118 unidades

vendidas, y los deportivos el 1.93% con 493 unidades.
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Tabla 21
POR SEGMENTO EN 2009 EN MONTERREY:
1. Segmento de Subcompactos 12,453 unidades  48.64%
2. Segmento de Compactos 9,536 unidades  37.25%
3. Segmento de Lujo 3,118 unidades 12.18%
4. Segmento Deportivos 493 unidades 1.93%
Total de automoviles 25,600 unidades 100.00%

Titulo: Ventas de automoviles por segmento en 2009 Monterrey
Fuente: AMIA, AMDA (2010)

4 -
ESTADISTICAS DE VENTAS PARA EL ANO 2009
= ESTADISTICA EN MONTERREY
S DE VENTAS
2009 EN S DE VENTNAS
MONTERR EL ANO
Lujo, 3
EY,
® ESTADISTI ESTADISTICA
S DE S DE VENTAS
VENTAS PARA EL ANO
PARA EL ANO 2009 EN
® Subcompacto
2009 EN S oeomp MONTERREY.
MONTERREY Subcompacto
, Compactos, m Compactos s, 12,453,
L 9,536, 37% 49%

Figura 7 Estadisticas de ventas para el afio 2009 en Monterrey
Fuente: AMIA, AMDA (2010)
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4.3.1ANALISIS DEL SEGMENTO DE SUBCOMPACTOS EN EL ANO

2009

Nissan sustituyé a General Motors como el nimero 1, a pesar de haber
vendido 1,698 unidades menos que el afio anterior. Ademas, Chrysler perdié su
lugar dentro de las cinco primeras marcas, al ser sustituida por Seat. A pesar de
los cambios, todas las marcas experimentaron una reduccion notable en el

numero de unidades vendidas.

Tabla 22

SUBCOMPACTOS EN MONTERREY DURANTE EL ANO 2009

MARCA VENTAS %/SUBCOMPACTOS %/TOTAL
1. Nissan 3,912 31.41% 15.28%
2. General Motors 3,684 29.58% 14.39%
3. Volkswagen 1,198 9.62% 4.68%
4. Seat 867 6.96% 3.39%
5. Toyota 829 6.66% 3.24%

10,490 84.24% 40.98%
6. Chrysler 760 6.10% 2.97%
7. Ford Motor 286 2.30% 1.12%
8. Fiat 260 2.09% 1.02%
9. Suzuki 224 1.80% 0.88%
10.Peugeot 215 1.73% 0.84%
11.Renault 95 0.76% 0.37%
12.Mini 73 0.59% 0.29%
13.Smart 50 0.40% 0.20%

12,453 100.00% 48.64%

Titulo: Ventas de autos en Monterrey durante el afio 2009
Fuente: AMIA, AMDA (2010)
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4.3.2CONCLUSIONES DEL SEGMENTO DE SUBCOMPACTOS EN EL
ANO 2009

° Las cinco empresas dominantes de este segmento representan el 84.24% del
total de unidades vendidas en Monterrey.

° Nissan sustituye a General Motors en la primera posicion.

° La Empresa Seat sustituye a Chrysler en los primeros cinco lugares.

° Todas las empresas experimentaron una reduccién en sus ventas.
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Figura 8 Segmento de Subcompactos
Fuente: AMIA, AMDA (2010)
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4.3.3ANALISIS DEL SEGMENTO DE COMPACTOS EN EL ANO 2009

El segmento de autos compactos representa en este momento el 37.25%

del total de ventas, una cifra muy cercana con respecto a la del afio anterior.

Hay seis empresas cuyas ventas representan el 77.30% en esta categoria. Las
empresas Volkswagen y Nissan se mantuvieron en la primera y segunda
posicion, respectivamente. Mazda y Toyota subieron dos lugares cada una,
quedando en tercera y cuarta posicion. General Motors bajo a la quinta posicion.
Chrysler salié del grupo de la lista de las mejores marcas, y Honda entr6 en la

sexta posicion.

Tabla 23
VENTAS DE COMPACTOS EN MONTERREY DURANTE EL ANO 2009

MARCAS VENTAS %/COMPACTOS %/TOTAL
1. Volkswagen 1,672 17.53% 6.53%
2. Nissan 1,487 15.59% 5.81%
3. Mazda 1,207 12.66% 4.71%
4. Toyota 1,117 11.71% 4.36%
5. General Motors 949 9.95% 3.71%
6. Honda 939 9.85% 3.67%

7,371 77.30% 28.79%
7. Ford Motor 772 8.10% 3.02%
8. Chrysler 530 5.56% 2.07%
9. Mitsubishi 462 4.84% 1.80%
10.Peugeot 108 1.13% 0.42%
11.Suzuki 107 1.12% 0.42%
12.Renault 96 1.01% 0.38%
13.Fiat 76 0.80% 0.30%
14.Mercedes Benz 14 0.15% 0.05%
15.Seat 0 0.00% 0.00%

9,536 100.00% 37.25%

Titulo: Venta de compactos en Monterrey durante el afio 2009
Fuente: AMIA, AMDA (2010)
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4.3.4CONCLUSIONES DEL SEGMENTO DE COMPACTOS EN EL ANO
2009

o Cinco marcas se mantuvieron en la lista de las seis mejores con respecto al
2008.

o Volkswagen y Nissan encabezan la lista por tercer afio consecutivo.

o Chrysler sali6 de la lista este afio.

o Todas las empresas vendieron menos unidades que el afio anterior.

o Solamente cuatro marcas lograron vender mas de 1000 unidades.

4 N
SEGMENTO DE COMPACTOS

B SEGMENTO DE

® SEGMENTO DE COMPACTOS,

COMPACTOS, Nissan, 1,487,

16%
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= SEGMENTO m Chrysler

COMPACTOS O DE. xre vt

Ford Motor, 77 OMPACTOS. u Mitsubishi
8% ®m SEGMENTO DE Mazda, 1,207, mPeugeot
B SEGMENTO DE COMPACTOS, 13%
= SEGMENTO DE COMPACTOS,  Toyota, 1,117, = Suzuki
COMPACTOs, ~ Honda, 939, 12%  Remaul
General Motors, 10%
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Figura 9 Segmento de Compactos
Fuente: AMIA, AMDA (2010)
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4.3.5ANALISIS DEL SEGMENTO DE AUTOMOVILES DE LUJO EN EL
ANO 2009

El segmento de automéviles de lujo vio una disminucion en sus ventas del
38.89% en comparacion con el afio anterior. Honda y Toyota se mantienen a la
cabeza de la lista. La empresa Audi subié de la quinta a la tercera posicion,
mientras que Mercedes-Benz y BMW bajaron una posicion cada una. Sin

embargo, todas las marcas vendieron menos unidades que en el 2008.
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Tabla 24
En Monterrey

MARCA VENTAS % DELUJO % TOTAL
1. Honda 614 19.69% 2.40%
2. Toyota 490 15.72% 1.91%
3. Audi 353 11.32% 1.38%
4. Mercedes-Benz 342 10.97% 1.34%
5. BMW 325 10.42% 1.27%

2,124 68.12% 8.30%
6. Nissan 281 9.01% 1.10%
7. Acura 255 8.18% 1.00%
8. Lincoln 102 3.27% 0.40%
9. Volkswagen 97 3.11% 0.38%
10.Subaru 53 1.70% 0.21%
11.Chrysler 49 1.57% 0.19%
12.Volvo 42 1.35% 0.16%
13.General Motors 36 1.15% 0.14%
14.Renault 31 0.99% 0.12%
15.Jaguar 19 0.61% 0.07%
16.Porsche 9 0.29% 0.04%
17.Suzuki 7 0.22% 0.03%
18.Mini 5 0.16% 0.02%
19.Peugeot 5 0.16% 0.02%
20.Ford Motor 3 0.10% 0.01%
21.Bentley 0 0.00% 0.00%
22. Mitsubishi 0 0.00% 0.00%

3,118 100.00% 12.18%

Titulo: Ventas de autos de lujo en Monterrey durante el afio 2009
Fuente: AMIA, AMDA (2010)
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4.3.6CONCLUSIONES DEL SEGMENTO DE AUTOMOVILES DE LUJO
EN EL ANO 2009

o Se vendieron 1985 automoviles de lujo menos que en el afio anterior.

o Se mantuvieron en la lista de las cinco mejores las mismas marcas que en el

2008.

o Honday Toyota se mantuvieron a la cabeza de la lista.

o Mercedes-Benz y BMW bajaron una posicion en la lista cada una.
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Figura 10 Segmento de Lujo
Fuente: AMIA, AMDA (2010)
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4.3.7ANALISIS DEL SEGMENTO DE AUTOMOVILES DEPORTIVOS
EN EL ANO 2009

El segmento de autos deportivos es el mas pequeiio de entre las cuatro
categorias, ya que representa el 1.93% de las ventas. En este segmento, las
ventas de tres marcas juntan el 61.46% del total. Ford sigue encabezando la lista
al vender el 24.75% de los automaviles, seguido por General Motors y Seat con

el 20.28% y 16.43%, respectivamente.

Tabla 25
EN MONTERREY

MARCA VENTAS %DEPORTIVOS %TOTAL
1. Ford Motor 122 24.75% 0.48%
2. General Motors 100 20.28% 0.39%
3. Seat 81 16.43% 0.32%

303 61.46% 1.18%
4. Mini 75 15.21% 0.29%
5. Chrysler 42 8.52% 0.16%
6. Mitsubishi 21 4.26% 0.08%
7. Porsche 16 3.25% 0.06%
8. Volkswagen 12 2.43% 0.05%
9. Mazda 8 1.62% 0.03%
10.Fiat 7 1.42% 0.03%
11.Nissan 6 1.22% 0.02%
12.Jaguar 3 0.61% 0.01%
13.Audi 0 0.00% 0.00%

493 100.00% 1.93%

Titulo: Venta de autos deportivos en Monterrey durante el afio 2009
Fuente: AMIA, AMDA (2010)

4.3.8CONCLUSIONES DEL SEGMENTO DE AUTOMOVILES
DEPORTIVOS EN EL ANO 2009
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o Se vendieron 16 unidades més con respecto al 2008.

o Ford sigue a la cabeza de la lista con 122 unidades vendidas, 58 unidades
menos con respecto al afio anterior.

o General Motors subié de la sexta a la segunda posicion al cuadruplicar sus
ventas en comparacion con el 2008.

o Seat se mantuvo en la tercera posicion.

4 N\
SEGMENTO DEPORTIVOS

® Ford Motor

®E SEGMENTO

DEPORTIVO m General
Volkswagen, 12, Motors
3% m Seat
B SEGMENTO = Mini
DEPORTIVOS ni
Fiat, 7, 1% ® Chrysler
] B Mitsubishi
Chrysler, 42, 9% Mits m Porsche
B SEGMENT SEGMENTO .V0|kswage
DEPORTIVOS, DEPORTIVOS, DEPORTIVOS, n
\_ Mini, 75, 15% Seat, 81, 16%  Jaguar, 3, 1% )

Figura 11 Segmento Deportivos
Fuente: AMIA, AMDA (2010)

4.4UBICACION DE LAS EMPRESAS

Las empresas ensambladoras de automoviles que estan instaladas en
México, son las siguientes:
Toyota esta ubicada en Baja California Norte.
Ford esté ubicada en Sonora y Chihuahua.
Daimler Chrysler esta ubicada en Coahuila y Estado de México.

General Motors esta ubicada en Coahuila, y San Luis Potosi.
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CAPITULO 5 METODOLOGIA
Contenido:
5.1 Metodologia
5.2 Universo
5.3 Marco Muestral
5.4 Definicion de la poblacion

5.5 Definicién del Cuestionario
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5.1 METODOLOGIA

Definimos, a continuacion, las dimensiones mas importantes de la metodologia

gue vamos a utilizar, se aplico el cuestionario a la poblacion total, 100 agencias.
5.2UNIVERSO

El universo corresponde al numero total de agencias distribuidoras de
automoviles en la ciudad de Monterrey, Nuevo Ledn, México, que son 100.
5.3MARCO MUESTRAL

Lista de distribuidores autorizados y reconocidos por la Asociacion de
Distribuidores de automéviles de la ciudad de Monterrey, Nuevo Lebn, México,
de acuerdo a la informacion obtenida a través de los portales de internet de todas

las marcas de automdviles existentes en México. EI nimero de agencias

distribuidoras de automoéviles en el estado de Nuevo Ledn, son un total de 100.

Para el estudio a realizar se utilizo la técnica estadistica, Analisis de Factores.
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5.4 DEFINICION DE LA POBLACION

Tabla 26

UNIDAD DE
MUESTRA

REQUISITOS Antigliedad de mas de un afio como Gerente General de
Agencia y Gerentes de Area.
ALCANCE

TIEMPO El levantamiento de la informacion se realizara de una
forma comparativa, durante el periodo de 2007 y 2009.
TIPO DE

ANALISIS

TIPO DE La investigacion se centrara en un analisis estadistico
ESTUDIO descriptivo de los datos obtenidos de la poblacion sujeta
a estudio y una vez procesados los mismos se realizaran
tablas de correlacion estadistica para facilitar su analisis

e interpretacion.

Titulo: Definiciébn de Poblacién
Fuente: AMIA, AMDA (2009)

En cuanto a los Gerentes, se realiz6 un censo, en base al nimero de agencias
existentes en la ciudad de Monterrey, por lo cual se tomo la decision de aplicar
el cuestionario a los Gerentes Generales y Gerentes de Area de un total de 100
agencias que existen en la actualidad en la ciudad de Monterrey, Nuevo Leon,

México, que es la poblacion total de la industria de la distribucién de automaviles.
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5.5 DEFINICION DEL CUESTIONARIO
El cuestionario, se disefi0 para los diversos Gerentes de las Agencias
Distribuidoras de automoviles de la ciudad de Monterrey, Nuevo Leon, México.
El estudio trata principalmente sobre los factores criticos de éxito, asi como
factores estratégicos y Analisis de la Industria y Estrategias de las Distribuidoras
de automoéviles de la ciudad de Monterrey.
Este cuestionario se aplico a los Gerentes Generales y Gerentes de Areas de las
Distribuidoras de automoviles de la ciudad de Monterrey
En la primera parte del cuestionario, en la primera hoja del cuestionario, se le
preguntan a la persona, los datos personales y de trabajo, como: nombre,
puesto, edad, estado civil, sexo, agencia, marca, direccion, antigiiedad en la

empresa, antigiiedad en el puesto, nivel académico, correo electronico y teléfono

Después se pregunta se sefiale en orden de importancia del 1al 10, los atributos
del automovil, que prefieren los clientes al comprar un auto, siendo los atributos:
precio, calidad, marca, disefio, tecnologia, seguridad, desempefio, confiabilidad,
funcionalidad y valor de reventa.

Aqui se busca determinar cuales son los atributos mas importantes sobre el
automovil, gue toman en cuenta los clientes, al momento de decidir por la compra
de un automovil.

También se pregunta se sefiale en orden de importancia del 1 al 6, los atributos
de la agencia distribuidora y planta, que influyen en la decision de compra de los
clientes, atributos como: garantia, financiamiento, servicio, costo de
mantenimiento, articulos y servicios gratis y prueba de manejo.

Aqui se busca conocer cuales son los atributos mas importantes sobre la agencia
distribuidora y planta, que tome en cuenta en la decisibn de compra de los
clientes hacia una distribuidora o marca de planta.

En la segunda pagina, se busca conocer el grado de importancia de algunos
factores criticos de éxito, los principales factores criticos de éxito que se
consideran son los siguientes: precio, calidad, imagen de marca, disefio,

tecnologia, garantia, financiamiento, servicio, costo de mantenimiento,
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seguridad, desempefio, confiabilidad, funcionalidad, valor de reventa,
promociones de articulos y servicios gratis, y prueba de manejo.

También se pregunta a los gerentes, que tan importante como habilidad clave
del gerente de la Agencia, las ventas, y la contabilidad y gestidén de créditos.

En la tercer y cuarta hoja del cuestionario se busca analizar la industria, y las
estrategias de la industria de la distribucién de automéviles, en esta parte se
analizan los siguientes factores estratégicos: poder de negociacion,
competencia, rentabilidad, barreras de entrada, ventas a crédito, , precio,
calidad, liderazgo en costos, diferenciacion, ingresos, mystery shopper, ventas,
margen de utilidad, mercado de compradores, promociones de articulos y
servicios gratis, lealtad de marca, financiamiento, estrategia a nivel negocio,
estrategia a nivel funcional, estrategia de grupo, estrategia a nivel corporativo.
Al final estan los datos del Profesor, para dar mas confianza a los gerentes sobre
la seriedad y profesionalismo del estudio a realizar.
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CAPITULO 6
ESTUDIO EMPIRICO

Contenido:
6.1 Prueba piloto: Validacion estadistica del instrumento
6.2 Validacion estadistica del instrumento final
6.3 Andlisis de Factores
6.4 Hipotesis
6.5 Analisis de regresion lineal
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CAPITULO 6

6.1PRUEBA PILOTO: VALIDACION ESTADISTICA DEL INSTRUMENTO
Terminada la etapa de la construccion del cuestionario, se procedio a la
realizacion de la prueba piloto. Posteriormente se codifico y capturé la

informacion.

Ahora se presenta la validacion estadistica del instrumento. Dado que el
cuestionario estaba compuesto de varias escalas, se realiz6 también la validez o

fiabilidad de cada una de ellas. La informacién fue dividida en:

1.- Factores criticos de éxito de la industria: la escala de medicion de dicha
bateria de preguntas se escaldé de forma que el 1 significaba “no es
importante”, 2 “es poco importante”, 3 “es importante”, 4 “es muy

importante” y 5 “es totalmente importante”.

2.- Factores estratégicos de la industria de la distribucién de automéviles:
escalado de la siguiente forma: 1 “totalmente en desacuerdo”, 2 “en
desacuerdo”, 3 “de acuerdo”, 4 “muy de acuerdo” y 5 “totalmente de

acuerdo”.

La prueba piloto esta compuesta de 28 encuestas contestadas por
gerentes de las diferentes agencias y sucursales que se encuentran en el area
metropolitana de la ciudad de Monterrey, Nuevo Ledn, México. La herramienta

utilizada fue el paquete estadistico comercial SPSS version 16.0.
6.1.1. ANALISIS DE FIABILIDAD

Para verificar lo adecuado del cuestionario o la consistencia interna de un
instrumento, es decir, que las preguntas individuales estén midiendo lo mismo y

gue se encuentren altamente correlacionadas, se analizd el alpha Cronbach?,

! Joseph Hair Jr. (1999) indica que el coeficiente alfa de Cronbach es la medida mas
utilizada y que solo requiere que se aplique una solo vez, ademas indica que el acuerdo
general sobre el limite inferior para este coeficiente es de 0.70 a 1.0; aunque en estudios
sociales puede obtenerse valores entre 0.6 a 1.0, pag. 105.
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utilizando la rutina del analisis de fiabilidad en el SPSS. El coeficiente alpha
Cronbach fue desarrollado por J.Lee. Cronbach. Brevemente recordamos que
este coeficiente oscila entre 0 y 1: un valor de cero indicaria una inconsistencia
interna de irrelevancia: que ninguna de las preguntas que se usaron en el analisis
mide lo que se esté investigando; mientras que un valor de uno indica una
consistencia perfecta: todas las preguntas estdn midiendo aquello que se esta
investigando. En esta tesis el limite que se fijjard& como minimo para dicho

coeficiente es de 0.70, respetando el acuerdo general establecido.

Cada uno de los factores de la prueba piloto se someti6 a la medicion de fiabilidad
con el coeficiente Alpha de Cronbach: tanto los factores criticos de éxito de la

industria como los factores estratégicos de la industria.

Los resultados para los factores criticos de éxito de la industria fueron los

siguientes:
Resumen del procesamiento de los casos
[+ %
Casos  validos 28 100.0
Excluidos? 0 A
Total 28 100.0

a. Eliminacian por lista basada en todas |as variables del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de
Cronbach
hasada en
los
Alfa de elementas I de
Cranbach tipificados elementos
a2 801 18

Figura 12 Tablas que muestra el total de datos que fueron introducidos en el
andlisis y el resumen del andlisis de fiabilidad de los factores criticos de éxito
de la industria.

Como se muestra en la figura anterior, de los 28 gerentes y las 18 preguntas de
los factores criticos de éxito de la industria, que fueron evaluadas para medir la
validez de los items, su Alpha de Cronbach fue de 0.782, lo que indica que las

variables tienen una casi perfecta consistencia en el instrumento. El valor anterior
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se encuentra dentro de los limites establecidos, con lo anterior se puede
proceder a terminar con el minimo nimero de cuestionarios a realizar para esta

bateria de preguntas, es decir para los factores criticos de éxito de la industria.

A continuacion, se procedio a realizar el mismo analisis de fiabilidad para la
bateria de preguntas de los factores estratégicos de la industria, los resultados
del coeficiente Alpha de Cronbach de dichos factores fueron:

Resumen del procesamiento de los casos

[+ )
Casos  validos 28 100.0
Excluidos? 1] A
Total 28 100.0

a. Elirminacian por lista hasada en todas las variables del procedimignto.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de
Cronbach
hasada en
los
Alfa de elementas I de
Cranbach tipificados elementos
726 J28 17

Figura 13 Tablas que muestra el total de datos que fueron introducidos en el
andlisis y el resumen del andlisis de fiabilidad de los factores de estratégicos de
la industria.

Como se muestra en la figura anterior, de los 28 gerentes y las 17 preguntas de
los factores estratégicos de la industria, que fueron evaluadas para medir la
validez de los items, su Alpha de Cronbach fue de 0.726, lo que indica que las
variables tienen una casi perfecta consistencia en el instrumento. El valor anterior
se encuentra dentro de los limites que fueron establecidos con anterioridad; con
esto, se puede proceder a terminar con el minimo nimero de cuestionarios a
realizar para esta bateria de preguntas, es decir para los factores estratégicos

de la industria.

El tamafio de la muestra es de 100 cuestionarios, aplicados a un total de 100
Gerentes de las Agencias Distribuidoras de Automoviles del Area Metropolitana

de la Ciudad de Monterrey, Nuevo Ledn, México.
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La informacion de las Agencias Distribuidoras, fue obtenida directamente de los
sitios de internet, de cada una de las marcas de automoviles, que se distribuyen,

por parte de las Agencias Distribuidoras de Automoviles.

Se tomo la cantidad de 100, basado en el censo del niumero de Agencias
Distribuidoras de Automoviles, que se encuentran localizadas en el area

metropolitana de la Ciudad de Monterrey, Nuevo Ledn, México.
6.2. ESTADISTICAS DEL INSTRUMENTO FINAL

Al terminar de aplicar todos los cuestionarios (100 en total) se procedio a
la codificacion y captura de las encuestas, obteniéndose los siguientes

resultados.
6.2.1. DESCRIPCION DE LAS VARIABLES DEMOGRAFICAS

Las variables demograficas fueron:
Puesto

Estado civil

Sexo

Marca de automovil que distribuye.
Nivel académico

Edad

Antigiiedad en la empresa

© N o g A~ WD PRE

Antigiedad en el puesto

A continuacién se resume la informacién de las variables demograficas.

Respecto al item variable 1 = puesto:
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Puesto
M Gerents General
B Gererte de Ventas
OEmpleado
B Gererte de Mercadotecnia
Puesto
Porcentaje Forcentaje
Frecuencia | Porcentaje yalidn acumulado
Walidos  Gerente General a3 330 330 330
Gerente de Wentas G0 B0.0 G0.0 93.0
Empleado 3 3.0 3.0 96.0
Gerenta de
Mercadotecnia 4 4.0 4.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 14. Grafica y frecuencia de la variable puesto.

Como se puede ver en la figura anterior, la mayor cantidad de encuestas

fue realizada a los gerentes de ventas, seguido de los gerentes generales,

gerentes de mercadotecnia y por ultimo empleados.

A continuacion se presentan los resultados del item 2 = estado civil:
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Estado civil
M sottero
M Casado
O pivorciado
Estado civil
Porcentaje Farcentaje
Fracuencia | Porcentaje yalido acumulado
Walidos — Soltero 22 220 320 220
Casado 75 7a.0 74a.0 a7.0
Divorciado 3 3.0 3.0 100.0
Tatal 100 100.0 100.0

Figura 15 Grafica y frecuencia de la variable estado

civil.

Como se puede ver en la figura anterior, el 75% de los encuestados son

casados, el 22% son solteros y el 3% divorciados.

A continuacion se presentan los resultados del item 3 = género:
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Sexo
Biasculino
HEFemening
Sexo
Porcentaje Farcentaje
Frecuencia | Forcentaje valido acumuladao
Yalidos  Masculing a7 a7.0 87.0 a7.0
Fermenino 13 13.0 13.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 16 Grafica y frecuencia de la variable sexo.

Como se puede ver en la figura anterior, el 87% de las personas que

fueron encuestadas son del género masculino y el 13% son del género femenino.

A continuacion se presentan los resultados del item 4 = marca de

automovil que distribuyen las Agencias Distribuidoras.
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Marca de carro que compré
M AcURA
H 2upi
Oenw
B CHRYSLER
OForD
B GENERAL MOTORS
EHonDA
OuraGUAR
Emazoa
M MERCEDES BENZ
ELNCOLN
[
EMTSUBISHI
OMISSAN
B reUGEDT
EFaT
M FORSCHE
CIREMAULT
Oseat
EsmarT
W]
W sUzZUK
OTovoTa
HvoLvo
EOLKSWAGEN
Marca de carro gque compri
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
validos  ACURA 2 20 20 2.0
ALIDI 4 4.0 4.0 6.0
By 3 30 30 9.0
CHRYSLER 7 7.0 T.0 16.0
FORD 5} 6.0 6.0 220
GEMERAL MOTORS 16 16.0 16.0 330
HIOMDA G 6.0 6.0 440
JAGUAR 1 1.0 1.0 450
M AT DA, 3 3.0 30 48.0
MERCEDES BEMZ 4 40 40 a2.10
LIMCOLM 2 2.0 20 4.0
T I 1 1.0 1.0 a5.0
MITSUBISHI 3 3.0 30 a8.0
MISSAN q 9.0 9.0 67.0
PEUGEQT 4 4.0 4.0 7.0
FIAT 1 1.0 1.0 7z
FORSCHE 1 1.0 1.0 730
REMALULT 2 2.0 20 750
SEAT q 50 50 a0.0
SMART 3 3.0 30 g83.0
SUBARL) 2 2.0 20 85.0
SUZLIK] 2 2.0 20 a7.0
TOYOTA 4 4.0 4.0 91.0
WOLVO 2 2.0 20 3.0
WOLKEWAGEN 7 7.0 7.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 17 Grafica y frecuencia de la variable marca

gue distribuyen las Agencias Distribuidoras de

Automoviles.
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Como se puede ver en la figura anterior, el mayor porcentaje de agencias
distribuidoras de automoviles son de la marca General Motors con un 16%, un
9% distribuyen la marca Nissan, un 7% distribuyen las marcas Chrysler y
Volkswagen; un 6% distribuyen las marcas Ford y Honda; un 5% de la marca
Seat; un 4% cada uno de las marcas Audi, Mercedes Benz, Peugeot y Toyota,
un 3% cada uno de las marcas BMW, Mazda, Mitsubishi, y Smart; un 2% cada
uno de la marcas Acura, Lincoln, Renault, Subaru, Suzuki y Volvo; por ultimo las

marcas Jaguar, Mini, Fiat y Porsche obtienen una distribucion del 1%.

A continuacioén se presentan los resultados del item 5 = nivel académico:

Nivel Académico

Wrreparatoria
HLicenciatura
Cmaestria
Mooctorado
[Ocarrera Técnica

Nivel Académico

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumuladn
validos  Preparatoria 1 1.0 1.0 1.0
Licenciatura a2 az0 820 a30
Maestria 18 16.0 18.0 ag.0
Doctorado 1 1.0 1.0 950
Carrera TEchica 1 1.0 1.0 1000

Total 100 100.0 100.0

Figura 18 Grafica y frecuencia de la variable nivel

académico.
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Como se puede ver en la figura anterior, el mayor porcentaje de los
encuestados, el 82%, pertenece a las personas que han terminado una carrera
profesional, el 15% han estudiado una maestria, el 1% han llegado a terminar la

preparatoria, carrera técnica y un doctorado.

A continuacién se presentan los resultados del item 6 = Edad:

Edad

Media =37 .2
Desviacion tipica =8.103
M =100

Frecuencia
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Edad
FPorcentaje Paorcentaje
Frecuencia | Porcentaje walicdo acumulada
Validos 23 1 1.0 1.0 1.0
24 1 1.0 1.0 2.0
25 1 1.0 1.0 30
26 1 1.0 1.0 40
27 B 6.0 6.0 100
8 E] 8.0 a0 18.0
24 7 7.0 T.0 250
30 4 4.0 40 2a.0
3 2 2.0 20 31.0
32 5 5.0 a0 36.0
33 L] 5.0 a0 41.0
34 B 6.0 6.0 47.0
35 3] 6.0 6.0 53.0
36 2 2.0 20 5450
37 2 2.0 20 57.0
38 3] 6.0 6.0 63.0
39 3 3.0 30 66.0
40 3 a0 a0 69.0
41 4 40 40 730
42 1 40 40 7ra
43 1 1.0 1.0 780
44 2 20 20 80.0
45 1 1.0 1.0 81.0
46 2 2.0 20 830
47 2 2.0 20 g5.0
48 1 1.0 1.0 86.0
44 1 1.0 1.0 87.0
50 2 2.0 20 g8a.0
51 2 2.0 2.0 91.0
52 1 1.0 1.0 2.0
53 3 3.0 30 8950
56 2 2.0 20 7.0
58 1 1.0 1.0 8980
62 1 1.0 1.0 39.0
65 1 1.0 1.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 19 Grafica y frecuencia de la variable edad.

Como se muestra en la figura anterior, el 8% de los encuestados tienen
28 afios, el 7% 29, el 6%, por igual, tienen las edades de 27, 34, 35 y 38 afios;
ambos 32 y 33 afos tienen un 5%; 30, 41 y 42 tienen un 4% cada uno; un 3%
tienen 39, 40 y 53 afos; 31, 36, 37, 44, 46, 47, 50, 51 y 56 un 2% y los restantes
tienen 1%.

A continuacion se presentan los resultados del item 7 = antigliedad en la

empresa.
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Antigliedad en la empresa

30
o 20+
o
c
@
3
o
@
1™
w
10
0—
Menos de 2 Mas de 2 afios yMas de 4 afios yMas de & afios yMas de 5 afios y Mas de 10 afios
anos Menos de 4 Menos de & Menos de 8 Menos de
afos afios anos afos
Antigiiedad en la empresa
Antigiiedad en la empresa
FParcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje walido acumulado
Walidos  Menos de 2 afios 18 180 18.0 18.0
has de 2 afios vy Menos
o ll 30.0 30.0 48.0
Mas de 4 afios y Menos
de G afins 24 240 24.0 720
Mas de B afios y Menos
de 2 afios 10 10.0 10.0 82.0
Mas de 9 afios y Menos
de 10 afos g 2.0 2.0 30.0
Mas de 10 afios 10 100 10.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 20 Grafica y frecuencia de la variable

antigledad en la empresa.

Como se muestra en la figura anterior, el 30% de los encuestados tienen
entre 2 y menos de 4 afios en la empresa en la cual laboran, un 24% tienen entre
4 y menos de 6 afios de antigiiedad, el 18% tienen menos de 2 afios en la
empresa, un 10% tienen entre 6 y menos de 8 afios y mas de 10 afios de
antigledad y un 8% tienen entre 8 y menos de 10 afios en la empresa en la cual

laboran.
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A continuacion se presentan los resultados del item 8 = antigliedad en el

puesto:

Frecuencia

Antigliedad en el puesto

CAPITULO 6

404

309

104

tan

aap

gap

1] o ") " %m\. ")
g “ 2] @ ag 2_
B % 2% 2% o8 8
& B ax Ao E] 2
2 = S = = o
o [=] o o o =11
=1 (5] w (%] w o
g - - - - “

= = = =

1] 1] 1] &

3 3 3 e}

[=] o [=] o

(5] w“ “ (5]

Antigiiedad en el puesto
Antigiledad en el puesto
Porcentaje Faorcentaje
Frecuencia | Porcentaje walido acumulado
Yalidos  Menos de 2 afios 6 36.0 6.0 36.0

Mas de 2 afios y Menos
o 4 305 33 23.0 330 BE.0
Mas de 4 afios y Menos
o &30S 18 16.0 15.0 84.0
Més de 6 afios y Menos
o & 3705 7 7.0 70 81.0
Mas de 8 afios y Menos
de 10 afios 3 30 30 94.0
Mas de 10 afios B £.0 6.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 21 Grafica y frecuencia de la variable

antigiiedad en el puesto.

Como se muestra en la figura anterior, el 36% tienen menos de 2 afios en
el puesto, el 33% tienen mas de 2 y menos de 4 afios; el 15% tienen mas de 4
afnos y menos de 6 afos; el 7% mas de 6 y menos de 8 afios, el 6% tienen mas

de 10 afios y el 3% tienen mas de 8 afios y menos de 10 afios.

La preferencia de los clientes por los atributos al optar por la compra de

un automdovil se muestra en la siguiente tabla:
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Como se muestra en la figura anterior, se podria decir que la mayoria de

los encuestados aseguran que los clientes piensan:

en primer lugar en el precio,

posteriormente en el servicio,

el financiamiento

y luego la calidad.
6.2.2. ANALISIS DE FIABILIDAD

Para verificar la consistencia interna del instrumento y que se encuentren
altamente correlacionadas, es necesario utlizar el alpha Cronbach?.
Recordamos que en esta tesis el limite que se fijardA como minimo para dicho

coeficiente es de 0.70, respetando el acuerdo general establecido.

El andlisis de fiabilidad con el coeficiente Alpha de Cronbach se realiz

para cada uno de los factores. Recordamos que la informacion fue dividida en:

1.- Factores criticos de éxito de la industria: 1 = “no es importante”, 2 =
“es poco importante”, 3 = “es importante”, 4= “es muy importante” y 5

= “es totalmente importante”.

2.- Factores estratégicos de la industria de la distribucion de automdviles:
1= “totalmente en desacuerdo”, 2 = “en desacuerdo”, 3 = “de acuerdo”,

4 = “muy de acuerdo” y 5 = “totalmente de acuerdo”.

2El cual fue desarrollado por J. Lee Cronbach. Joseph Hair Jr. (1999) indica que el coeficiente
alfa de Cronbach es la medida mas utilizada y que solo requiere que se aplique una
solo vez, ademas indica que el acuerdo general sobre el limite inferior para este
coeficiente es de 0.70 a 1.0; aunque en estudios sociales puede obtenerse valores
entre 0.6 a 1.0, pag. 105.
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El coeficiente detecta hasta qué punto un instrumento® ayuda a medir la

validez de ese grupo de factores, es decir, si el cuestionario sirve.

Los resultados para los factores criticos de éxito de la industria fueron los

siguientes:
Resumen del procesamiento de los casos
i %
Casos  Walidos 100 100.0
Excluidos? 0 A
Total 100 100.0

a. Eliminacidn por lista basada en todas las variables del procedimienta.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de
Cronbach
hasada en
los
Alfa de elementos M e
Cronhach fipificados glementos
.a04 820 18

Figura 23 Tablas que muestra el total de datos que
fueron introducidos en el analisis y el resumen del
analisis de fiabilidad de los factores criticos de éxito

de la industria.

Como se muestra en la figura anterior, de los 100 encuestados y las 18
preguntas de los factores criticos de éxito de la industria, que fueron evaluadas
para medir la validez de los items, su Alpha de Cronbach fue de 0.804, lo que
indica que las variables tienen una casi perfecta consistencia en el instrumento.
El valor anterior se encuentra dentro de los limites establecidos, por consiguiente
se puede concluir que se logré medir de una forma relevante los factores criticos

de éxito de la industria automotriz.

3 Se refiere a un grupo de variables, grupo de constructos o grupo de items
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A continuacion se procedio a realizar el mismo analisis de fiabilidad para
la bateria de preguntas de los factores estratégicos de la industria, los resultados

del coeficiente Alpha de Cronbach de dichos factores fueron:

Resumen del procesamiento de los casos

[+ )
Casos  validos 100 100.0
Excluidos? 1] A
Total 100 100.0

a. Eliminacion por lista basada en todas |as variables del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de
Cronbach
hasada en
los
Alfa de elementos M e
Cronhach fipificados glementos
6973 Ba7 17

Figura 24 Tablas que muestra el total de datos que
fueron introducidos en el analisis y el resumen del
analisis de fiabilidad de los factores de estratégicos

de la industria.

Como se muestra en la figura anterior, de los 100 encuestados y las 17
preguntas de los factores estratégicos de la industria, que fueron evaluadas para
medir la validez de los items, su Alpha de Cronbach fue de 0.693, lo que indica
gue se encuentra cerca del limite establecido y que las variables casi tienen una
inconsistencia en el instrumento. El valor anterior no se encuentra dentro de los
limites que fueron establecidos con anterioridad. A continuacion revisamos los
elementos que pudieran ser eliminados de la bateria de preguntas para elevar
dicho coeficiente: solo se pudo elevar a 0.699, (dicha variable es “Esta usted de
acuerdo en que el margen de utilidad de las distribuidoras ha disminuido en los

ultimos afos”); por lo que se continuara con el analisis del estudio.
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6.3. ANALISIS DE FACTORES

Ahora se realizé el andlisis de factores para agrupar a las variables,
nuevamente se parti6 en dos grupos, los factores de éxito y los factores

estratégicos.
Se iniciara con los factores de éxito.

Para realizar el andlisis de factores se necesitan verificar algunos

estadisticos que permitiran la agrupacion natural de las variables:

— La matriz anti imagen contiene los coeficientes de correlacion
parcial, en la diagonal se encuentran las medidas de adecuacion
muestral para cada variable. Si el modelo factorial elegido es
adecuado para explicar los datos, los elementos de la diagonal
deben ser préximos a la unidad. Se considera que una variable es
buena cuando su valor en la diagonal esta por encima de .5. Al
revisar la matriz anti imagen se puede observar que todas las
variables tienen un valor mayor a .5 con excepcion de “importancia
prueba de manejo como argumento de ventas”. Por lo que se

elimina del modelo y se vuelve a realizar andlisis de factores.

— EIl determinante de la matriz es un indicador del grado de inter
correlacion entre las variables. Si el determinante es muy bajo las
correlaciones son muy altas, por lo que en analisis de factores se
requiere de un determinante pequefio que asegure la correcta
correlacion entre las variables. En este caso el determinante una
vez eliminada la variable que en el punto anterior se explico, es de

.002, por lo que se considera como bueno.

— La prueba KMO es un indice de correlacion entre las variables. Si
la suma de los coeficientes de correlacion parcial al cuadrado es
muy pequefia, KMO sera un indice muy proximo a la unidad y por
tanto el analisis factorial un procedimiento adecuado. En cambio,

valores pequefios en este indice nos dan a entender todo lo

ARMANDO SANCHEZ GONZALEZ
154



ESTUDIO EMPIRICO CAPITULO 6

contrario. Como medida estadistica se considera que si el nivel esta
arriba de .7 es aceptable el andlisis. En este caso el KMO de este

estudio es de .786, por lo que se puede proseguir con el analisis.

La prueba de Bartlett trata de comprobar que la matriz de
correlaciones es significativamente distinta de la matriz identidad.
Si la matriz de correlaciones fuera una matriz identidad no habria
correlacion entre las variables y no tendria sentido llevar a cabo un
analisis factorial. Por lo que se mide con una prueba de hipotesis

donde:

Ho: Matriz de correlacion = Matriz identidad
H1: Matriz de correlacion # Matriz identidad

En este caso como la significancia es menor al alfa que

generalmente es del 5%, se dice que se rechaza Ho, por lo que se
concluye que la matriz de correlacion no es una matriz identidad y por
lo tanto el analisis de factores, una prueba confiable para poder

agrupar variables.

Todo lo anterior se puede observar en la siguiente tabla:

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Mey er-Olkin Measure of Sampling

Adequacy . .786

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 565.884

Sphericity df 136
Sig. .000

Ahora se mostrara la matriz rotada donde se observa la agrupacion de las

variables y el nombre respectivo de cada factor, de acuerdo a las variables que

agrupo.
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Matriz rotada

CAPITULO 6

Factores
Imagen
de Imagen Aspectos Imagen
agencias | de marcas | econémicos | del auto
Importancia garantia como argumento de venta
722 .320
Importancia valor de reventa como argumento de
venta .700 267 .258
Importancia costo de mantenimiento como argumento
de venta .668 225 .180
Importancia contabilidad y gestién de créditos como
habilidad clave del gerente
.651 -.106 .360
Importancia servicio en todo el pais como argumento
de venta .629 292 258
Importancia tecnologia como argumento de venta
.481 .395 -.372 139
176 .843
Importancia funcionalidad como argumento de venta
290 734 171
Importancia confiabilidad como argumento de venta
270 733 217
Importancia seguridad como argumento de venta
172 621 -.210 227
Importancia precio como argumento de venta 5
Importancia promociones de articulos y servicios gratis
como argumento de ventas
101 .796 .106
Importancia financiamiento como argumento de venta
.286 -.373 .458 .165
.183 719
. 242 101 -141 .650
Importancia calidad como argumento de venta 436 =X
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Importancia disefio como argumento de venta
.333 .123 .490

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
A Rotation converged in 6 iterations.

Ahora se realizara el andlisis de factores para los factores estratégicos:

Al analizar la matriz anti imagen se observa que mas de 3 variables
presenten indices menores a .5 por lo que se procede a eliminar el
mas pequefio, en este caso “las ensambladoras utilizan mystery
shopper para analizar la informacion del servicio” con un indice de
.361. Al volver a realizar el estudio ya sin esta variable, el resto de

las variables presentan valores mayores a .5

En este caso el determinante una vez eliminada la variable que en
el punto anterior se explico, es de .033, por lo que se considera

como bueno.

La prueba de KMO de este estudio es de .649, lo que se considera

regular, pero se puede seguir con el analisis.

En la prueba de Bartlett la significancia es menor al alfa, que como
ya se dijo generalmente es del 5%, por lo que se rechaza Ho y se
concluye que la matriz de correlacion no es una matriz identidad y
por lo tanto el andlisis de factores, es una prueba confiable para

poder agrupar variables.

Todo lo anterior se puede observar en la siguiente tabla:

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Mey er-Olkin Measure of Sampling

Adequacy . .649

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 311.532

Sphericity df 136
Sig. .000
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Ahora se mostrard la matriz rotada para conocer como quedaron

agrupadas las variables.

Matriz rotada

Andlisis de
la industria
de la
distribucion

Factores

Aspectos
econdémicos

Caracteristicas
de las
agencias

Aspectos
comerciales

Los gerentes generales de las
Distribuidoras provienen del area de
ventas

La industria de la distribucién de autos
se considera un mercado de
compradores

En el segmento subcompacto se utiliza
la estrategia de liderazgo en costos

Segmento de subcompactos la principal
razén de compra es el precio

Industria de la Distribucion en
Monterrey es muy rentable

El principal ingreso de las distribuidoras
es la venta de autos nuevos

Segmento de lujo la principal razén de
compra es la calidad

Clientes tienen poder de negociacion
sobre las agencias

Si ofrece promociones de articulos y
servicios gratis, las ventas, servicios y
clientes se incrementan

Ensambladoras tienen poder de
negociacion sobre las agencias

Industria de la Distribucion tiene bajas
barreras de entrada

.713

.685

.627

.505

.333

.101

.195

-.369

.146

.364

AT7

729

.556

512

.219
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219

.236

.109

.104

.326

.355

.183

CAPITULO 6
.158 l678
145 -.615

-532
347 499
178 292

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
A Rotation converged in 12 iterations.

6.3.1. RESULTADOS DE ENCUESTAS A GERENTES DE AGENCIAS
DE AUTOMOVILES.

Los resultados se presentaran por pregunta, por lo que primero se expondra la

pregunta del cuestionario y cuéales fueron los resultados obtenidos.

prefieren los clientes al optar por la compra de un vehiculo:

Sefiale en orden de importancia del 1 al 10, los atributos del automoévil que

PRECIO CALIDAD MARCA DISENO
TECNOLOGIA SEGURIDA DESEMPEN CONFIABILID
D O AD
FUNCIONALID VALOR
AD REVENTA
La moda de los atributos fue la siguiente:
Statistics
Valor de
Precio Calidad Marca Disefio Tecnologia | Seguridad | Desemperio | Confiabilidad | Funcionalidad Reventa
N Valid 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mode 1 1 2 4 6 2 9 62 9 10

a. Multiple modes exist. The smallest v alue is shown

Figura 25 Estadistico de Moda de los atributos
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Donde se puede observar que los atributos con mayoria de unos fueron el precio
y la calidad, por lo que los atributos del automovil que prefieren los clientes al

optar por la compra de un vehiculo son el precio y la calidad.

Ahora se analizaran los atributos de manera individual para conocer todas las

respuestas.
Precio
Cumulati
Freque Perce Valid ve
ncy nt Percent Percent
v Primer 30 30.0 30.0 30.0
al lugar
id
Isegundo 10 10.0 10.0 40.0
ugar
ITercer 6 6.0 6.0 46.0
ugar
IC”""”O 12 12.0 12.0 58.0
ugar
IQumto 7 7.0 7.0 65.0
ugar
Sexto lugar 3 3.0 3.0 68.0
Séptimo 4 4.0 4.0 72.0
lugar
IOctavo 7 7.0 7.0 79.0
ugar
I’\'O"eno 6 6.0 6.0 85.0
ugar
Pec'mo 15 15.0 15.0 100.0
ugar
Total 100 | 100.0 100.0

Figura 26 Precio

Como se puede observar la variable precio es una de las mas importantes al
optar por la compra de un vehiculo, pues tuvo 30 respuestas de 100, como se
menciond anteriormente este atributo junto con calidad fueron los mas
mencionados como el primer lugar para la compra de un vehiculo, pero al
revisarlos por separado, se puede percatar viendo la tabla siguiente, que si bien
la variable calidad también tuvo su mas alta respuesta en 1, no fueron tanto los
gerentes que votaron por ésta, pues sélo 21 lo hicieron a diferencia del precio

gue fue mencionado 30 veces.
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Calidad
Cumulati
Freque Perce Valid ve
ncy nt Percent Percent
v Primer 21 21.0 21.0 21.0
al lugar
id
S‘Tg””do 20 20.0 20.0 41.0
ugar
Tercer 15 15.0 15.0 56.0
lugar
?”a”o 11 11.0 11.0 67.0
ugar
?“'”to 13 13.0 13.0 80.0
ugar
Sexto lugar 9 9.0 9.0 89.0
Sfp“mo 1 1.0 1.0 90.0
ugar
olctavo 3 3.0 3.0 93.0
ugar
Noveno 4 4.0 4.0 97.0
lugar
Dlecumo 3 3.0 3.0 100.0
ugar
Total 100 | 100.0 100.0

Figura 27 Calidad

21 gerentes lo seleccionaron como el primer lugar para decidirse comprar un

auto, por lo que se considera una variable muy importante, pero no tanto como

precio.
Marca
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Primer lugar 11 11.0 11.0 11.0
Segundo lugar 17 17.0 17.0 28.0
Tercer lugar 13 13.0 13.0 41.0
Cuarto lugar 12 12.0 12.0 53.0
Quinto lugar 10 10.0 10.0 63.0
Sexto lugar 14 14.0 14.0 77.0
Séptimo lugar 7 7.0 7.0 84.0
Octavo lugar 9 9.0 9.0 93.0
Noveno lugar 2 2.0 2.0 95.0
Décimo lugar 5 5.0 5.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 28 Marca

El atributo marca esta en segundo lugar como una variable de peso para

decidirse por comprar un automovil.

ARMANDO SANCHEZ GONZALEZ
161



ESTUDIO EMPIRICO CAPITULO 6

Disefio
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Primer

lugar 7 7.0 7.0 7.0
lsegundo 7 7.0 7.0 14.0
ugar

ITercer 12 12.0 12.0 26.0
ugar

lcuarto 15 15.0 15.0 41.0
ugar

lQ“'”tO 13 13.0 13.0 54.0
ugar

Sexto lugar 10 10.0 10.0 64.0
lsep“mo 11 11.0 11.0 75.0
ugar

I()ctavo 6 6.0 6.0 81.0
ugar

I’\'O"e”" 13 13.0 13.0 94.0
ugar

IDeumo 6 6.0 6.0 100.0
ugar

Total 100 100.0 100.0

Figura29 Disefio

La variable disefio tiene la mayoria de las preferencias en un cuarto lugar, por lo

que se consideraria algo importante al momento de decidir la compra.

Tecnologia
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Primer 5 5.0 5.0 50

lugar ' ' '

Segundo 7 7.0 7.0 12.0

lugar

lTercer 10 10.0 10.0 22.0

ugar

lCuarto 16 16.0 16.0 38.0

ugar

lQ“'”tO 8 8.0 8.0 46.0

ugar

Sexto lugar 23 23.0 23.0 69.0

Isep“mo 16 16.0 16.0 85.0

ugar

|O°ta"° 10 10.0 10.0 95.0

ugar

INoveno 5 5.0 5.0 100.0

ugar

Total 100 100.0 100.0

Figura30 Tecnologia
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Como se puede observar la variable tecnologia no es muy importante al
momento de decidir la compra de un automovil pues la gran mayoria de los

gerentes la calificaron como sexto lugar.

Seguridad
Cumulati
Freque Perce Valid ve
ncy nt Percent Percent
v Primer 15 15.0 15.0 15.0
al lugar
id
lSegundo 18 18.0 18.0 33.0
ugar
ITercer 10 10.0 10.0 43.0
ugar
lcua”o 13 13.0 13.0 56.0
ugar
lQ“'”to 16 16.0 16.0 72.0
ugar
Sexto lugar 5 5.0 5.0 77.0
Is‘ep“mo 16 16.0 16.0 93.0
ugar
IOctavo 4 4.0 4.0 97.0
ugar
l’\'o"eno 3 3.0 3.0 100.0
ugar
Total 100 | 100.0 100.0

Figura31 Seguridad

La variable seguridad también es una variable importante al decidir la compra
del automdvil, pues 18 gerentes la seleccionaron como la segunda opcién mas

importante, seguida de precio y calidad.

Desempefio
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid Primer 2 20 20 20
lugar ) ) '
Segundo 3 3.0 3.0 5.0
lugar ’ ’ '
lTercer 7 7.0 7.0 12.0
ugar
puaro 8 8.0 8.0 20.0
ugar
lQ“'”to 7 7.0 7.0 27.0
ugar
Sexto lugar 12 12.0 12.0 39.0
Septimo 13 13.0 13.0 52.0
lugar
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Octavo 18 ‘ 18.0 18.0 70.0
lugar

INO"e“O 20 ‘ 20.0 20.0 90.0
ugar

Decimo 10 ‘ 10.0 10.0 100.0
lugar

Total 100| 1000 100.0

Figura32 Desempefo

La variable desempefio no es una variable importante al decidir la compra del

automovil pues 20 gerentes la mencionaron como la razén 9 de 10 para compratr.

Confiabilidad
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Primer 4 4.0 4.0 4.0

lugar ' ' '

lseg””do 11 11.0 11.0 15.0

ugar

Tercer 9 9.0 9.0 24.0

lugar

ICuarto 7 7.0 7.0 31.0

ugar

Quinto 13 13.0 13.0 44.0

lugar

Sexto lugar 14 14.0 14.0 58.0

Septimo 11 11.0 11.0 69.0

lugar

loc“’“’o 12 12.0 12.0 81.0

ugar

Noveno 14 14.0 14.0 95.0

lugar

:Demmo 5 5.0 5.0 100.0

ugar

Total 100 100.0 100.0

Figura 33 Confiabilidad

En este caso la confiabilidad es una variable bimodal pues 14 gerentes la
mencionan como una razon que erigirian en sexto lugar y 14 la eligieron en el
lugar noveno, aun asi esta por debajo del promedio para ser de las importantes

al momento de decidir la compra de un automovil.
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Funcionalidad

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Primer
lugar 3 3.0 3.0 3.0
Segundo 4 4.0 4.0 7.0
lugar ' ' '
ITercer 15 15.0 15.0 22.0
ugar
Cuarto 2 20 20 24.0
lugar
lQ“'”tO 8 8.0 8.0 32.0
ugar
Sexto lugar 9 9.0 9.0 41.0
Isep“mo 13 13.0 13.0 54.0
ugar
Octavo 16 16.0 16.0 70.0
lugar
INO"e“O 18 18.0 18.0 88.0
ugar
Decimo 12 12.0 12.0 100.0
lugar
Total 100 | 100.0 100.0

Figura 34 Funcionalidad

La variable funcionalidad no es muy importante en la decision de compra pues

18 gerentes la mencionaron como la razén 9 de 10.

Valor de Reventa

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Primer 1 1.0 1.0 1.0

lugar ' ' '

Segundo 4 4.0 4.0 5.0

lugar ' ' '

lTercer 3 3.0 3.0 8.0

ugar

Cuarto 3 3.0 3.0 11.0

lugar

lQ“'”to 6 6.0 6.0 17.0

ugar

Sexto lugar 1 1.0 1.0 18.0

Séptimo ) 8.0 8.0 26.0

lugar

|O°ta"° 15 15.0 15.0 41.0

ugar

Noveno 15 15.0 15.0 56.0

lugar

IDeC|mo 44 44.0 44.0 100.0

ugar

Total 100 | 100.0 100.0

CAPITULO 6

Figura 35 Valor de Reventa
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Esta es la ultima razon por la que se decidirian a comprar un automovil los
clientes, segun los gerentes encuestados, pues 44 de 100 opinaron que es la

razon 10.

Sefiale en orden de importancia del 1 al 6, los atributos de la agencia y planta
que influyen en la decision de compra de los clientes:

GARANTIA FINANCIAMIENTO SERVICIO
COSTO ARTICULOS Y
MANTENIMIENTO SERVICIOS GRATIS PRUEBA DE MANEJO
Statistics
Costo de | Articulos 'y
Financia Mantenim Servicio Prueba de
Garantia miento Servicio iento Gratis Manejo

N Valid 100 100 100 100 100 100
Missing 0 0 0 0 0 0
Mode 4 1 1 4 6 6

Figura 36 Estadisticos de moda de los atributos de la agencia

Los atributos que mas influyen en la decision de compra de los clientes son
financiamiento y servicio, pues cuentan con una moda de 1, es decir que la

importancia que mas se repitio fue la nimero 1.

Garantia
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent
Valid Primer lugar 14 8.0 14.0 14.0
17 9.7 17.0 31.0
Segundo lugar
20 11.4 20.0 51.0
Tercer lugar
22 12.5 22.0 73.0
Cuarto lugar
) 16 9.1 16.0 89.0
Quinto lugar
11 6.3 11.0 100.0
Sexto lugar
100 56.8 100.0
Total
Missing  System 76 43.2
Total 176 100.0

Figura 37 Garantia
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La variable garantia fue sefialada por 22 gerentes como la posicion 4 que buscan
los clientes al momento de tomar la decision de compra.

Financiamiento

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent
Valid Primer lugar 24 13.6 24.0 24.0
19 10.8 19.0 43.0
Segundo lugar
20 11.4 20.0 63.0
Tercer lugar
18 10.2 18.0 81.0
Cuarto lugar
) 16 9.1 16.0 97.0
Quinto lugar
3 1.7 3.0 100.0
Sexto lugar
100 56.8 100.0
Total
Missing System 76 43.2
Total 176 100.0

Figura 38 Financiamiento

El financiamiento es de las variables que mas influyen en los compradores,
segun los gerentes entrevistados, pues 24 de 100 lo consideraron como el
atributo més importante, aunque como se observara en las estadisticas que a
continuacion se presentan, 5 gerentes mas, es decir 29 consideran que el

servicio es la principal razon.
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Servicio
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent
Valid Primer lugar 29 16.5 29.0 29.0
20 11.4 20.0 49.0
Segundo lugar
17 9.7 17.0 66.0
Tercer lugar
17 9.7 17.0 83.0
Cuarto lugar
) 13 7.4 13.0 96.0
Quinto lugar
4 23 4.0 100.0
Sexto lugar
100 56.8 100.0
Total
Missing  System 76 43.2
Total 176 100.0

Figura 39 Servicio

La variable servicio es el atributo de la agencia y planta que mas influye en la
decision de compra de los clientes.

Costo de Mantenimiento

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent
Valid Primer lugar 8 45 8.0 8.0
24 13.6 24.0 32.0
Segundo lugar
21 11.9 21.0 53.0
Tercer lugar
26 14.8 26.0 79.0
Cuarto lugar
) 17 9.7 17.0 96.0
Quinto lugar
4 23 4.0 100.0
Sexto lugar
100 56.8 100.0
Total
Missing  System 76 43.2
Total 176 100.0

Figura40 Costo de Mantenimiento
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El costo de mantenimiento es otra razén posicionada en el nivel 4 segun los

gerentes para que los clientes se decidan a realizar la compra.

Articulos y Servicio Gratis

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent
Valid Primer lugar 6 3.4 6.0 6.0
5 2.8 5.0 11.0
Segundo lugar
7 4.0 7.0 18.0
Tercer lugar
8 4.5 8.0 26.0
Cuarto lugar
) 19 10.8 19.0 45.0
Quinto lugar
55 31.3 55.0 100.0
Sexto lugar
100 56.8 100.0
Total
Missing  System 76 43.2
Total 176 100.0

Figura 41 Articulos y Servicios Gratis

Uno de los atributos que menos influyen en la decisibn de compra son los
articulos y servicios gratis, es decir promociones, pues 55 gerentes de 100 lo

posicionaron en el lugar 6.

Prueba de Manejo

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent
Valid Primer lugar 19 10.8 19.0 19.0
15 8.5 15.0 34.0
Segundo lugar
15 8.5 15.0 49.0
Tercer lugar
9 5.1 9.0 58.0
Cuarto lugar
) 19 10.8 19.0 77.0
Quinto lugar
23 13.1 23.0 100.0
Sexto lugar
100 56.8 100.0
Total
Missing ~ System 76 43.2
Total 176 100.0

Figura 42 Prueba de Manejo
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La prueba de manejo es una variable que mientras 23 gerentes mencionaron
que seria de las ultimas razones para tomar la decisiéon de compra, 19 de ellos

la mencionaron como la razén nimero uno de los clientes para comprar.

Se pretende medir el grado de importancia de algunos factores criticos de éxito,

favor de contestar las siguientes preguntas, con la escala del 1 al 5, en donde
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1=No Importante 2=Poco Importante  3=Importante ~ 4=Muy Importante 5=Totalmente Importante

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean
Importancia calidad como
argumento de venta 100 3 S 4.58
Importancia seguridad
como argumento de venta 100 2 5 4.53
Importancia imagen de
marca como argumento de | 199 3 5 4.47
venta
Importancia  confiabilidad
como argumento de venta 100 3 5 4.33
Importancia desempefio
como argumento de venta 100 2 5 4.23
Importancia tecnologia
como argumento de venta 100 3 5 4.21
Importancia garantia como
argumento de venta 100 2 5 4.12
Importancia funcionalidad
como argumento de venta 100 2 5 4.09
Importancia prueba de
manejo como argumento de | 19g 1 5 4.08
ventas
Importancia disefio como
argumento de venta 100 2 S 4.05

Importancia  costo de
mantenimiento como | 100 2 5 4.05
argumento de venta

Importancia servicio en todo
el pais como argumento de | 109 1 5 3.97
venta

Importancia financiamiento
como argumento de venta 100 2 5 3.90

Importancia precio como

argumento de venta 100 1 S 3.55
Importancia valor de

reventa como argumento de | 199 1 5 3.49
venta

Importancia  promociones
de articulos y servicios

gratis como argumento de | 100 1 5 2.77
ventas
Valid N (listwise) 100

Figura 43 Descriptive Statistics
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Como se puede constatar por medio de la media, la calidad es el argumento mas
importante para la venta, seguido de seguridad e imagen de marca. Donde los
articulos y servicios gratis son los factores de menos éxito como argumento de

ventas.

Que tan importante son para usted, como habilidad clave del Gerente de la

Agencia con la misma escala de medicion.

En cuanto a que tan importante son los atributos de ventas y contabilidad y
gestién de créditos como habilidades clave para el gerente de la agencia las
respuestas fueron que las dos son importantes, aunque mayormente la funcién

de ventas. Esto se observa en las tablas siguientes.

Importancia ventas como habilidad clave del gerente

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent
Valid Importante 1 1.0 1.0 1.0

11 11.0 11.0 12.0
Muy Importante

88 88.0 88.0 100.0
Bastante Importante

100 100.0 100.0
Total

Figura 44 Importancia ventas como habilidad clave del gerente

Importancia contabilidad y gestién de créditos como habilidad clave del gerente

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent
Valid Poco Importante 2 2.0 2.0 2.0

16 16.0 16.0 18.0
Importante

43 43.0 43.0 61.0
Muy Importante

39 39.0 39.0 100.0
Bastante Importante

100 100.0 100.0
Total

clave del gerente
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Se pretende analizar la industria y las estrategias de la industria de la distribucién
de automoviles, favor de contestar las siguientes preguntas, con la escala del 1

al 5, en donde:

1=Total Desacuerdo 2=Desacuerdo 3=De Acuerdo 4=Muy de Acuerdo 5=Total Acuerdo

En cuanto al andlisis de la industria y las estrategias de la industria de la
distribucién de automoviles, las aseveraciones en los que los gerentes estar
mayormente de acuerdo son: que las distribuidoras en Monterrey tienen fuerte
competencia, en el segmento de lujo se utiliza la estrategia de diferenciacion y
las ensambladoras utilizan el mystery shopper para evaluar la calidad del

servicio.

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean

Distribuidoras en Monterrey
tienen fuerte competencia 100 1 5 4.66

En el segmento de lujo se
utiliza la estrategia de 100 1 5 4.38
diferenciacion

Las ensambladoras utilizan
el MYSTERY SHOPER

para evaluar la calidad del 100 1 5 4.30
servicio

Segmento de
subcompactos la principal

razén de compra es el 100 1 5 4.03
precio

Segmento de lujo la

principal razén de compra 100 1 5 3.98
es la calidad

Los gerentes generales de
las Distribuidoras

provienen del area de 100 1 5 3.82
ventas

La mayoria de los clientes
son leales a la marca 100 1 5 3.69

Ensambladoras tienen
poder de negociacion 100 1 5 3.67
sobre las agencias

La mayoria de las ventas
de las Distribuidoras son a 100 1 5 3.65
crédito
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La industria de la

distribucion de autos se
considera un mercado de 100 1 5 3.58
compradores

En el segmento

subcompacto se utiliza la
estrategia de liderazgo en 100 1 5 3.56
costos

El principal ingreso de las
distribuidoras es la venta 100 1 5 3.46
de autos nuevos

Industria de la Distribucién
en Monterrey es muy 100 1 5 3.40
rentable

Si ofrece promociones de
articulos y servicios gratis,
las ventas, servicios y 100 1 5 3.35
clientes se incrementan

Industria de la Distribucion

tiene bajas barreras de 100 1 5 2.86
entrada

Financiamiento que mas

utiliza su Agencia 99 1 S 2.84
Clientes tienen poder de

negociacion sobre las 100 1 5 274
agencias

Valid N (listwise) 99

Figura 46 Descriptive Statistics

En lo que no estan de acuerdo es que los clientes tienen poder de negociacion

sobre las agencias y que el financiamiento que mas utilizan es el de la agencia.

¢, Qué tipo de FINANCIAMIENTO es el que méas utiliza su Agencia?
1 2 3 4 5
Propio Planta Banco Financiera Otro

El tipo de financiamiento que mas utiliza cada agencia es el de la planta, seguido

el de una financiera, esto se observa en la siguiente tabla.
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Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent
Valid Propio 8 8.0 8.1 8.1
36 36.0 36.4 44.4
Planta
20 20.0 20.2 64.6
Banco
) ) 34 34.0 34.3 99.0
Financiera
1 1.0 1.0 100.0
Otro
99 99.0 100.0
Total
Missing  System 1 1.0
Total 100 100.0

Figura 47 Financiamiento que mas utiliza su Agencia

¢ Cuél es la ESTRATEGIA A NIVEL NEGOCIO que tiene su Agencia? sefiale sélo

una

1 2 3
Liderazgo Diferenciacion Enfoque
En Costos

4

Liderazgo en
Costos y Enfoque

5
Diferenciacion
con Enfoque

La estrategia a nivel negocio que tiene la agencia es liderazgo en

enfoque, seguido de diferenciaciéon con enfoque.

Estrategia a nivel negocio que tiene su Agencia

costos y

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent
Valid  Liderazgo en Costos | 3 3.0 3.0 3.0
. o 26 26.0 26.0 29.0

Diferenciacion

5 5.0 5.0 34.0
Enfoque
Liderazgo en Costos y | 35 35.0 35.0 69.0
Enfoque
Diferenciacion con 31 31.0 31.0 100.0
Enfoque

100 100.0 100.0
Total
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4 N\
H3%

M Liderazgo en Costos

Diferenciacion

iﬂegaégo en Costos y
Enfoquoe

m Diferenciacion con
Enfoque

G J

Figura 48 Estrategia a nivel negocio que tiene su Agencia

. ¢ Cudl es la ESTRATEGIA A NIVEL FUNCIONAL de su Agencia? Sefiale s6lo

una
1 2 3 4 5
Eficiencia Calidad Innovacion Servicio Repuesta Rapida

La estrategia a nivel funcional de la agencia es el servicio principalmente.

Estrategia a nivel funcional de su Agencia

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent
Valid Eficiencia 11 11.0 11.0 11.0
18 18.0 18.0 29.0
Calidad
- 6 6.0 6.0 35.0
Innovacion
- 61 61.0 61.0 96.0
Servicio
L. 4 4.0 4.0 100.0
Respuesta Répida
100 100.0 100.0
Total
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4 N\
B 4%

M Eficiencia
M Calidad

Innovacion
M Servicio

H Respuesta Rapida 6 %

- J

Figura49 Estrategia a nivel funcional de su Agencia

¢, Cudl es la ESTRATEGIA GENERAL DEL GRUPO a donde pertenece su
Agencia de Automdéviles?, sefiale sélo una.

1 2 3 4 5
Multimarcas Multimarcas Franquicia Franquicia Otra
Una Region  Una Ciudad Una Regién Una Ciudad

La estrategia general del grupo a la que pertenece la agencia de automdéviles de

los gerentes es: multimarcas una region.

Estrategia general del grupo a donde pertenece su Agencia

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent
Valid Multimarcas una Region 37 37.0 37.0 37.0
. ) 14 14.0 14.0 51.0
Multimarcas una Ciudad
. L, 17 17.0 17.0 68.0
Franquicia una Region
. ) 15 15.0 15.0 83.0
Franquicia una Ciudad
17 17.0 17.0 100.0
Otra
100 100.0 100.0
Total
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4 N\

B Multimarcas una
Region

B Multimarcas una
Ciudad

Franquicia una
Region

Franquicia una
Ciudad

m Otra

- J

Figura 50 Estrategia general del grupo a donde pertenece su Agencia

¢,Cudl es la ESTRATEGIA A NIVEL CORPORATIVO de su Agencia?, sefiale
sélo una.

1 2 3 4 5
Diversificacion Integracion Especializacion Alianza Fusion
Vertical Estratégica

La estrategia a nivel corporativo de la agencia es principalmente especializacion,
seguido de diversificacidon y de alianza estratégica.

Estrategia a nivel corporativo de su Agencia

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent
Valid Diversificacion 29 29.0 29.0 29.0
L, . 11 11.0 11.0 40.0
Integracion Vertical
o, 32 32.0 32.0 72.0
Especializacion
. L. 26 26.0 26.0 98.0
Alianza Estratégica
L 2 2.0 2.0 100.0
Fusion
100 100.0 100.0
Total
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4 N\
H2%

m Diversificacion

H Integracion

Vertical
Especializacion

H Alianza
Estrategica

- /

Figura51 Estrategia a nivel corporativo de su Agencia

6.3.2. ANOVA

Para ver si existe diferencia entre las respuestas de algunas marcas, se
considerd Unicamente las 5 marcas que estuvieron vendiendo més los ultimos

afos, estas son:

1= Ford

2= General Motors
3= Nissan

4= Volkswagen

5= Chrysler

Estas marcas representan casi el 80% de todas las ventas de la industria.

Con el siguiente analisis se pretende revisar si existe diferencia entre las
respuestas de las principales caracteristicas de éxito y estratégicas escogidas

por los gerentes y la marca que representan.

En el caso de los factores de éxito sélo se tomaran los dos argumentos mas
importantes segun los gerentes para vender, estas variables son: calidad y

seguridad.
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A continuacion se muestra un analisis de varianza entre las marcas y la primera

variable que es calidad.

ANOVA

Importancia calidad como argumento de venta

Sum of Mean

Squares df Square F Sig.
Between 1.25

2.374 4 .593 .304
Groups 6
Within
18.422 39 A72

Groups
Total 20.795 43

Esta tabla nos muestra que no hay diferencia significativa entre las respuestas
de los gerentes por pertenecer a diferente marca. Se puede observar al comparar
la significancia con el alfa, al ser mayor que el alfa del 5%, automaticamente

aceptamos Ho, por lo que se confirma que no hay diferencia entre las marcas.

Esto se puede también revisar al utilizar la prueba Scheffe, que es una prueba
posterior a las pruebas de hipétesis y como se observa todas las marcas estan
guedando en el mismo recuadro, lo que comprueba que no hay diferencia

significativa.
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Importancia calidad como argumento de venta

Scheffe
Marca_de_c Subset for alpha
arro N =.05
1 1

Chrysler 7 4.2857
General

16 43125
Motors
Volkswage

6 4.3333

n
Nissan 9 4.4444
Ford 6 5.0000
Sig. 400

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a Uses Harmonic Mean Sample Size = 7.695
b The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group sizes is used.

Type | error levels are not guaranteed.

El intervalo de confianza para la variable importancia de la calidad como
argumento de ventas es de [4.27, 4.58] con un 95% de confianza, esto significa
que hay un 95% de probabilidad de que en ese intervalo se encuentre la

respuesta promedio del mercado.

Ahora se realizara con la seguridad como argumento de ventas.
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ANOVA

Importancia seguridad como argumento de venta

Sum
of
Squ Mean
ares df Square F Sig.
Between 1.10
4 277 .380 .821
Groups 9
Within 28.4
39 729
Groups 37
Total 29.5
43
45

Nuevamente se observa que no hay diferencia significativa entre las respuestas

dadas por los gerentes de las diferentes marcas de automavil.

Y nuevamente lo comprobamos con la prueba Sheffe.

Importancia seguridad como argumento de venta
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Scheffe
Subset for
Marca_de_c
arro N alpha = .05
1 1

Nissan 9 4.1111
General

16 4.2500
Motors
Ford 6 4.3333
Volkswag

6 4.5000

en
Chrysler 7 45714
Sig. .889

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a Uses Harmonic Mean Sample Size = 7.695.
b The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group sizes is used.

Type | error levels are not guaranteed.

El intervalo de confianza para la variable importancia de la seguridad como
argumento de ventas es de [4.13, 4.50] con un 95% de confianza, esto significa
que hay un 95% de probabilidad de que en ese intervalo se encuentre la

respuesta promedio del mercado.

Ahora se escogeran las dos variables del grupo de estrategias que obtuvieron
las mas altas calificaciones en cuanto su grado de completamente de acuerdo

entre los gerentes.

La primera estrategia es: las distribuidoras de Monterrey tiene una fuerte

competencia.
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ANOVA

Distribuidoras en Monterrey tienen fuerte competencia

Sum
of
Squ Mean
ares df Square F Sig.
Between
.806 4 201 246 910
Groups
Within 31.9
39 .819
Groups 22
Total 32.7
43
27

No existe diferencia entre las respuestas de los gerentes de las diferentes
marcas en cuanto a que las distribuidoras de Monterrey tienen fuerte

competencia, su opinién es muy similar.

Nuevamente se comprueba con Sheffe
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Distribuidoras en Monterrey tienen fuerte competencia

Scheffe
Marca_de_c Subset for alpha =
arro N .05
1 1
Nissan 9 4.5556
General
16 4.6875
Motors
Chrysler 7 4.7143
Volkswag
6 4.8333
en
Ford 6 5.0000
Sig. 919

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a Uses Harmonic Mean Sample Size = 7.695.
b The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group sizes is used.

Type | error levels are not guaranteed.

El intervalo de confianza para la variable distribuidoras de Monterrey tiene fuerte
competencia es de [4. 53, 4.92] con un 95% de confianza, esto significa que hay
un 95% de probabilidad de que en ese intervalo se encuentre la respuesta

promedio del mercado.

Y para la ultima estrategia que es en el segmento de lujo se utiliza la estrategia

de diferenciacién, tampoco se esta encontrando diferencia entre las respuestas.
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ANOVA

En el segmento de lujo se utiliza la estrategia de diferenciacion

Sum
of
Squ Mean
ares df Square F Sig.
Between 2.61
4 .653 .897 A75
Groups 1
Within 28.3
39 .728
Groups 89
Total 31.0
43
00

Se verifica con Scheffe y esta es la respuesta.
En el segmento de lujo se utiliza la estrategia de diferenciacion
Scheffe

Marca_de ¢
arro N Subset for alpha = .05

1 1
Chrysler 7 4.0000
General

16 4.5000
Motors
Nissan 9 4.5556
Volkswag

6 4.6667

en
Ford 6 4.8333
Sig. 463

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a Uses Harmonic Mean Sample Size = 7.695.
b The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group sizes is used.

Type | error levels are not guaranteed.
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El intervalo de confianza para la variable el segmento de lujo utiliza la estrategia
de diferenciacion es de [4.31, 4.69] con un 95% de confianza, esto significa que
hay un 95% de probabilidad de que en ese intervalo se encuentre la respuesta

promedio del mercado.

6.4.HIPOTESIS

1. Determinar el grado de importancia como argumento de ventas, de los
principales factores criticos de éxito, como los siguientes: precio,
calidad, imagen, disefio, tecnologia, garantia, financiamiento, servicio,
costo de mantenimiento, seguridad, desempefio, confiabilidad,
funcionalidad, valor de reventa, promociones, prueba de manejo,

ventas, contabilidad y créditos.

En la siguiente tabla se observa la importancia de algunos factores criticos de

éxito donde 5 es totalmente importante y 1 no importante.
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Descriptive Statistics

N Minimum Maximum | Mean
Importancia calidad como
argumento de venta 100 3 5 4.58
Importancia seguridad
como argumento de venta 100 2 5 4.53
Importancia imagen de
marca como argumento de 100 3 5 4.47
venta
Importancia  confiabilidad
como argumento de venta | 199 3 5 4.33
Importancia  desempefio
como argumento de venta | 199 2 5 4.23
Importancia tecnologia
como argumento de venta | 199 3 5 4.21
Importancia garantia como
argumento de venta 100 2 5 4.12
Importancia funcionalidad
como argumento de venta | 1gg 2 5 4.09
Importancia prueba de
manejo como argumento de | 19g 1 5 4.08
ventas
Importancia disefio como
argumento de venta 100 2 S 4.05

Importancia  costo de
mantenimiento como | 100 2 5 4.05
argumento de venta

Importancia servicio en todo
el pais como argumento de | 199 1 5 3.97
venta

Importancia financiamiento
como argumento de venta | 100 2 5 3.90

Importancia precio como

argumento de venta 100 1 5 3.55
Importancia  valor de

reventa como argumento de | 1o 1 5 3.49
venta

Importancia  promociones
de articulos y servicios

gratis como argumento de | 100 1 5 2.77
ventas
Valid N (listwise) 100

Figura52 Importancia de algunos factores criticos del éxito donde 5 es totalmente

importante y 1es no importante
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Como se puede constatar por medio de la media, la calidad es el argumento mas
importante para la venta, seguido de seguridad e imagen de marca. Donde los
articulos y servicios gratis son los factores de menos éxito como argumento de

ventas.

2. Las ensambladoras tienen el poder de negociacion sobre las agencias.

En este punto la respuesta dada en un rango de 1 total desacuerdo a 5 total de

acuerdo, la media de las respuesta fue de 3.67 que indica un de acuerdo.

Statistics

Ensambladoras tienen poder de
negociacion sobre las agencias

N Valid 100
Missing 76
Mean 3.67

Ensambladoras tienen poder de negociacion sobre las agencias

Cumulative
Freguency Percent Valid Percent Percent
Valid  Total Desacuerdo 7 7.0 7.0 7.0
Desacuerdo 12 12.0 12.0 19.0
De Acuerdo 22 22.0 22.0 41.0
Muy de Acuerdo 25 25.0 25.0 66.0
Total Acuerdo 34 34.0 34.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 53 Las ensambladoras tienen el poder de negociacién sobre las agencias

Lo que se puede concluir que se estad de acuerdo en que las ensambladoras

tienen el poder de negociacion sobre las agencias.

3. Los clientes de las agencias tienen el poder de negociacién sobre las

agencias.

La respuesta en un rango de 1 Total en desacuerdo a 5 Total de acuerdo tiene
una media de 2.74 lo que significa que los clientes de las agencias no tienen el
poder de negociacion sobre las agencias.

ARMANDO SANCHEZ GONZALEZ
189



ESTUDIO EMPIRICO CAPITULO 6

Statistics
Clientes tienen poder de negociacion sobre las agencias
N Valid 100
Missing 0
Mean 2.74

Clientes tienen poder de negociacion sobre las agencias

Cumulative
Freguency Percent Valid Percent Percent
Valid  Total Desacuerdo 14 14.0 14.0 14.0
Desacuerdo 25 25.0 25.0 39.0
De Acuerdo 42 42.0 42.0 81.0
Muy de Acuerdo 11 11.0 11.0 92.0
Total Acuerdo 8 8.0 8.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 54 Los clientes de las agencias tienen el poder de negociacion
sobre las agencias

4. En la industria de la distribucién de automéviles hay una fuerte

competencia.

En una respuesta de 1 Total en desacuerdo y 5 Total de acuerdo, la respuesta

seria Totalmente de acuerdo, pues la media es de 4.66, lo que se concluye que

los encuestados opinan que estan totalmente de acuerdo en que la industria de

distribucién de automoviles tiene una fuerte competencia.

Statistics

Distribuidoras en Monterrey tienen fuerte competencia

N Valid 100
Missing 0
Mean 4.66

ARMANDO SANCHEZ GONZALEZ
190



ESTUDIO EMPIRICO CAPITULO 6
Distribuidoras en Monterrey tienen fuerte competencia
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Total Desacuerdo 2 2.0 2.0 2.0
Desacuerdo 2 2.0 2.0 4.0
De Acuerdo 3 3.0 3.0 7.0
Muy de Acuerdo 14 14.0 14.0 21.0
Total Acuerdo 79 79.0 79.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 55 En la industria de la distribucion de automdviles hay una fuerte

competencia
5. Laindustria de distribucion de automéviles es muy rentable.
Con un rango de respuesta de 1 Total en desacuerdo y 5 Total de acuerdo, la

media es de 3.40, lo que indica que las personas opinaron que estan sélo de

acuerdo en que la industria de distribucion de automoviles es muy rentable.

Statistics

Industria de la Distribucion en Monterrey es muy rentable

N Valid 100
Missing 0
Mean 3.40

Industria de la Distribucion en Monterrey es muy rentable

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Total Desacuerdo 1 1.0 1.0 1.0
Desacuerdo 15 15.0 15.0 16.0
De Acuerdo 40 40.0 40.0 56.0
Muy de Acuerdo 31 31.0 31.0 87.0
Total Acuerdo 13 13.0 13.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 56 La industria de distribucién de automaoviles es muy rentable

6. En la industria de distribucion de automdéviles hay bajas barreras de

entrada.
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Se puede observar que la respuesta tuvo una media de 2.86, lo que indica que
se esta de acuerdo en que en la industria de distribucion de automdviles hay

bajas barretas de entrada.

Statistics

Industria de la Distribucion tiene bajas barreras de entrada

CAPITULO 6

N Valid 100
Missing 0
Mean 2.86
Industria de la Distribucion tiene bajas barreras de entrada
Cumulative
Freguency Percent Valid Percent Percent
Valid  Total Desacuerdo 6 6.0 6.0 6.0
Desacuerdo 28 28.0 28.0 34.0
De Acuerdo 45 45.0 45.0 79.0
Muy de Acuerdo 16 16.0 16.0 95.0
Total Acuerdo 5 5.0 5.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 57 En la industria de distribucién de automdéviles hay bajas barreras de
entrada

7. En las distribuidoras de automéviles, la mayoria de las ventas son a
crédito.

Con una media de 3.65 los encuestados respondieron que estan muy de acuerdo

en que la mayoria de las ventas son a crédito en las distribuidoras de

automoviles.

Statistics
La mayoria de las v entas de las Dsitribuidroas son a credito
N Valid 100
Missing 0
Mean 3.65
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La mayoria de las ventas de las Dsitribuidroas son a credito
Cumulative
Freguency Percent Valid Percent Percent
Valid  Total Desacuerdo 6 6.0 6.0 6.0
Desacuerdo 13 13.0 13.0 19.0
De Acuerdo 19 19.0 19.0 38.0
Muy de Acuerdo 34 34.0 34.0 72.0
Total Acuerdo 28 28.0 28.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 58 En las distribuidoras de automdviles, la mayoria de las ventas son a
crédito

8. En el segmento de subcompactos, el factor mas importante de compra
es el precio.

Con un rango de 1 en total desacuerdo y 5 en total de acuerdo, la respuesta es

que se estd muy de acuerdo en que el factor mas importante de compra en el

segmento de los subcompactos es el precio.

Statistics

Segmento de subcompactos la
principal razon de compra es el precio

N Valid 100
Missing 0
Mean 4.03

Segmento de subcompactos la principal razon de compra es el precio

Cumulative
Freguency Percent Valid Percent Percent
Valid  Total Desacuerdo 3 3.0 3.0 3.0
Desacuerdo 6 6.0 6.0 9.0
De Acuerdo 21 21.0 21.0 30.0
Muy de Acuerdo 25 25.0 25.0 55.0
Total Acuerdo 45 45.0 45.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 59 En el segmento de subcompactos, el factor mas importante
de compra es el precio

9. En el segmento de lujo, el factor de compra mas importante es la

calidad.
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Con una media de 3.98 se esta muy de acuerdo en que en el segmento de lujo

el factor de compra més importante es la calidad.

Statistics

Segmento de lujo la principal razon de compra es la calidad

N Valid 100
Missing 0
Mean 3.98

Segmento de lujo la principal razon de compra es la calidad

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Total Desacuerdo 3 3.0 3.0 3.0
Desacuerdo 7 7.0 7.0 10.0
De Acuerdo 22 22.0 22.0 32.0
Muy de Acuerdo 25 25.0 25.0 57.0
Total Acuerdo 43 43.0 43.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 60 En el segmento de lujo, el factor de compra mas importante
es la calidad

10.En el segmento de subcompactos, la estrategia mas utilizada es el

liderazgo en costos.

Con una media de 3.56 la opinién de los encuestados fue que se estaba sélo de
acuerdo en que la estrategia mas utilizada en el segmento de subcompactos es

el liderazgo en costos.

Statistics

En el segmento subcompacto se utiliza
la estrategia de liderazgo en costos

N Valid 100
Missing 0
Mean 3.56
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En el segmento subcompacto se utiliza la estrategia de liderazgo en costos

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Total Desacuerdo 1 1.0 1.0 1.0
Desacuerdo 11 11.0 11.0 12.0
De Acuerdo 37 37.0 37.0 49.0
Muy de Acuerdo 33 33.0 33.0 82.0
Total Acuerdo 18 18.0 18.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 61 En el segmento de subcompactos, la estrategia mas utilizada es
el liderazgo en costos

En el segmento de lujo, la estrategia que mas se utiliza es la

diferenciacion.

Se esta totalmente de acuerdo en que en el segmento de lujo la estrategia que
mas se utiliza es la diferenciacion, esto se comprueba con una media de 4.38

como resultado.

Statistics
En el segmento de lujo se utiliza la estrategia de dif erenciacion
N Valid 100
Missing 0
Mean 4.38

En el segmento de lujo se utiliza la estrategia de diferenciacion

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Total Desacuerdo 1 1.0 1.0 1.0
Desacuerdo 2 2.0 2.0 3.0
De Acuerdo 11 11.0 11.0 14.0
Muy de Acuerdo 30 30.0 30.0 44.0
Total Acuerdo 56 56.0 56.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 62 En el segmento de lujo, la estrategia que mas se utiliza es la
diferenciacion

12.En las distribuidoras de automoviles, el ingreso principal es la venta de

autos nuevos.
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Con una media de 3.46 se esta de acuerdo en que el ingreso principal es la venta

de autos nuevos en las distribuidoras de automaoviles.

Statistics

El principal ingreso de las distribuidoras
es la venta de autos nuev os

N Valid 100
Missing 0
Mean 3.46

El principal ingreso de las distribuidoras es la venta de autos nuevos

Cumulative
Freguency Percent Valid Percent Percent
Valid  Total Desacuerdo 9 9.0 9.0 9.0
Desacuerdo 20 20.0 20.0 29.0
De Acuerdo 19 19.0 19.0 48.0
Muy de Acuerdo 20 20.0 20.0 68.0
Total Acuerdo 32 32.0 32.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 63 En las distribuidoras de automdéviles, el ingreso principal es la
venta de autos nuevos
13.Las plantas utilizan el mystery shopper para probar la calidad de

servicio.

Se esta totalmente de acuerdo en que las plantas utilizan el mystery shopper

para probar la calidad del servicio, esto con una media de 4.30.

Statistics

Las ensambladoras utilizan el MY STERY
SHOPER para ev aluar la calidad del servicio

N Valid 100
Missing 0
Mean 4.30
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Las ensambladoras utilizan el MYSTERY SHOPER para evaluar la calidad del

servicio
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Total Desacuerdo 3 3.0 3.0 3.0
Desacuerdo 4 4.0 4.0 7.0
De Acuerdo 11 11.0 11.0 18.0
Muy de Acuerdo 24 24.0 24.0 42.0
Total Acuerdo 58 58.0 58.0 100.0

Total 100 100.0 100.0

Figura 64 Las plantas utilizan el mystery shopper para probar la calidad de
servicio

14.Generalmente los gerentes generales provienen del area de ventas.

Las personas encuestadas opinan que estan muy de acuerdo en que los

gerentes generales provienen del area de ventas.

Statistics

Los gerentes generales de las

Distribuidoras prov ienen del area de v entas

N

Mean

Valid 100
Missing 0
3.82

Los gerentes generales de las Distribuidoras provienen del area de ventas

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Total Desacuerdo 6 6.0 6.0 6.0
Desacuerdo 4 4.0 4.0 10.0
De Acuerdo 24 24.0 24.0 34.0
Muy de Acuerdo 34 34.0 34.0 68.0
Total Acuerdo 32 32.0 32.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura65 Generalmente los gerentes generales provienen del area de ventas

15.El margen de utilidad de las distribuidoras ha disminuido los ultimos
afnos.
Esta variable no se puede concluir pues fue eliminada del estudio por no estar

relacionada con el resto de las variables, para mas informacion revisar el

apartado de analisis de fiabilidad.
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16.La distribucion de automodviles se considera un mercado de

compradores.

Se estd muy de acuerdo en que la distribucion de automdviles se considera un

mercado de compradores.

Statistics

La industria de la distribucion de autos se
considera un mercado de compradores

N Valid 100
Missing 0
Mean 3.58

aindustriade ladistribucion de autos se considera un mercado de comprador e

Cumulative
Freguency Percent Valid Percent Percent
Valid  Total Desacuerdo 2 2.0 2.0 2.0
Desacuerdo 9 9.0 9.0 11.0
De Acuerdo 35 35.0 35.0 46.0
Muy de Acuerdo 37 37.0 37.0 83.0
Total Acuerdo 17 17.0 17.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura66 La distribucion de automoéviles se considera un mercado de
compradores

17.Lapromocidén de articulos y servicios gratis incrementan las ventas, los

servicios y los clientes.

Se esta solo de acuerdo en que la promocion de articulos y servicios gratis

incrementan las ventas, los servicios y los clientes.

Statistics

Si of rece promociones de articulos y servicios gratis,
las ventas, servicios y clientes se incrementan

N

Mean

Valid
Missing

100
0
3.35
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Si ofrece promociones de articulos y servicios gratis, las ventas, servicios y
clientes se incrementan

Cumulative
Freguency Percent Valid Percent Percent
Valid Total Desacuerdo 7 7.0 7.0 7.0
Desacuerdo 18 18.0 18.0 25.0
De Acuerdo 30 30.0 30.0 55.0
Muy de Acuerdo 23 23.0 23.0 78.0
Total Acuerdo 22 22.0 22.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 67 La promocion de articulos y servicios gratis incrementan las ventas,

los servicios y los clientes

18.La mayoria de los clientes de los distribuidores son leales a la marca.

Con una media de 3.69 se esta muy de acuerdo en que la mayoria de los clientes

de los distribuidores son leales a la marca.

Statistics

La may oria de los clientes son leales a la marca

N Valid
Missing
Mean

100
0
3.69

La mayoria de los clientes son leaes a la marca

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Total Desacuerdo 4 4.0 4.0 4.0
Desacuerdo 8 8.0 8.0 12.0
De Acuerdo 29 29.0 29.0 41.0
Muy de Acuerdo 33 33.0 33.0 74.0
Total Acuerdo 26 26.0 26.0 100.0
Total 100 100.0 100.0

Figura 68 La mayoria de los clientes de los distribuidores son leales a la marca

19.El tipo de financiamiento que mas utilizan las distribuidoras es el de

planta.

Definitivamente esta aseveracion es correcta pues fue el mas escogido por los

encuestados, teniendo 36 respuestas de 100. Por lo que se confirma que el tipo
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de financiamiento mas utilizado por las distribuidoras es el de planta, sequido de

una financiera.

Financiamiento que mas utiliza su Agencia

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent
Valid Propio 8 8.0 8.1 8.1
36 36.0 36.4 44.4
Planta
20 20.0 20.2 64.6
Banco
. . 34 34.0 34.3 99.0
Financiera
1 1.0 1.0 100.0
Otro
99 99.0 100.0
Total
Missing  System 1 1.0
Total 100 100.0
4 W Seriesl, Otro, u Series], A
1,1% propio, 8, 8%
M propio
M Planta
Banco
B Financiera
m Otro
Seriesl, /
\_ Banco, 20, )

Figura 69 El tipo de financiamiento que mas utilizan en las distribuidoras es el
de planta

20.Las estrategias a nivel negocio varian de acuerdo a la marca.

En este caso el liderazgo en costos y enfoque es la estrategia a nivel negocio

gue mas es utilizada por los distribuidores.
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Estrategia a nivel negocio que tiene su Agencia

Frequency Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Liderazgo en Costos 3 3.0 3.0 3.0
. o 26 26.0 26.0 29.0
Diferenciacion
5 5.0 5.0 34.0
Enfoque
. 35 35.0 35.0 69.0
Liderazgo en Costos y Enfoque
Diferenciacion con Enfoque 81 310 310 100.0
100 100.0 100.0
Total
4 )
M Liderazgo en H 3%
Costos

m Diferenciacion

M Enfoque

M Liderazgo en
Costos y

Enfoque
m Diferenciacion

con Enfoque

- J

Figura 70 Las estrategias a nivel negocio varian de acuerdo a la marca
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Estrategia a nivel negocio que tiene su Agencia Total
Liderazgo Liderazgo Diferencia | Liderazg
en Diferencia en Costosy | cion con oen
Costos cion Enfoque Enfoque Enfoque Costos
Marca de Chrysler Count
carro que 0 3 0 3 1 7
comproé
% of Total 0% 6.7% 0% 6.7% 2.2% 15.6%
Ford Count 0 1 2 2 1 6
% of Total 0% 2.2% 4.4% 4.4% 2.2% 13.3%
GM Count 1 3 1 6 5 16
% of Total 2.2% 6.7% 2.2% 13.3% 11.1% 35.6%
Nissan Count 1 2 1 4 1 9
% of Total 2.2% 4.4% 2.2% 8.9% 2.2% 20.0%
Volkswagen Count 0 3 0 1 3 7
% of Total 0% 6.7% 0% 2.2% 6.7% 15.6%
Total Count 2 12 4 16 11 45
% of Total 4.4% 26.7% 8.9% 35.6% 24.4% | 100.0%
Figura 71 Marca de carro que compré * Estrategia a nivel negocio que tiene su

Agencia Crosstabulation

21.La estrategia a nivel funcional de las agencias mas utilizada es la de

servicio.

Totalmente de acuerdo los distribuidores opinan que

funcional de las agencias mas utilizada es el servicio.

Estrategia a nivel funcional de su Agencia

la estrategia a nivel

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent
Valid Eficiencia 11 11.0 11.0 11.0
) 18 18.0 18.0 29.0
Calidad
., 6 6.0 6.0 35.0
Innovacion
. 61 61.0 61.0 96.0
Servicio
L. 4 4.0 4.0 100.0
Respuesta Rapida
100 100.0 100.0
Total

ARMANDO SANCHEZ GONZALEZ

202




ESTUDIO EMPIRICO CAPITULO 6

4 N\
B 4%

M Eficiencia
Calidad
Innovacion
Servicio

WRegpuesta Rapida

- J

Figura 72 La estrategia a nivel funcional de las agencias més utilizada es la de
servicio

22.La estrategia del grupo cambia de acuerdo a la marca.

Esto es correcto, la estrategia del grupo cambia de acuerdo a la marca de una

region.

Estrategia general del grupo a donde pertenece su Agencia

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent
Valid Multimarcas una Regién 37 37.0 37.0 37.0
. ) 14 14.0 14.0 51.0
Multimarcas una Ciudad
. y 17 17.0 17.0 68.0
Franquicia una Region
. ) 15 15.0 15.0 83.0
Franquicia una Ciudad
17 17.0 17.0 100.0
Otra
100 100.0 100.0
Total
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-

G

B Multimarcas una
Region

B Multimarcas una
Ciudad

Franquicia una
Region

Franquicia una
Ciudad

m Otra

J

Figura 73 La estrategia del grupo cambia de acuerdo a la marca

Estrategia general del grupo a donde pertenece su Agencia Total
Multimarcas Multimarcas Franquicia Franquicia Multimarcas
una Region una Ciudad una Region una Ciudad Otra una Region
Marca de Chrysler Count
carro que 3 1 1 1 1 7
compré
% of Total 6.7% 2.2% 2.2% 2.2% 2.2% 15.6%
Ford Count 2 1 1 0 2 6
% of Total 4.4% 2.2% 2.2% .0% 4.4% 13.3%
GM Count 5 3 2 3 3 16
% of Total 11.1% 6.7% 4.4% 6.7% 6.7% 35.6%
Nissan Count 1 2 2 3 1 9
% of Total 2.2% 4.4% 4.4% 6.7% 2.2% 20.0%
Volkswagen  Count 4 1 1 1 0 7
% of Total 8.9% 2.2% 2.2% 2.2% 0% 15.6%
Total Count 15 8 7 8 7 45
% of Total 33.3% 17.8% 15.6% 17.8% 15.6% 100.0%

Figura 74 Marca de carro que compré * Estrategia general del grupo a donde

pertenece su Agencia Crosstabulation

23.Las estrategias a nivel corporativo de las agencias varian de empresa a

empresa.

La estrategia a nivel corporativo que mas se utiliza es la especializacion, sequida

de la diversificacion.

Estrategia a nivel corporativo de su Agencia
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Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent | Percent
Valid Diversificacion 29 29.0 29.0 29.0
iy . 11 11.0 11.0 40.0
Integracion Vertical
o, 32 32.0 32.0 72.0
Especializacién
. L. 26 26.0 26.0 98.0
Alianza Estratégica
L 2 2.0 2.0 100.0
Fusion
100 100.0 100.0
Total
4 N
2%
M Diversificacion
M Integracion
Vertical
Especializacion
M Alianza
Estrategica
M Fusion
- J

Figura 75 Las estrategias a nivel corporativo de las agencias varian de
empresa a empresa

Estrategia a nivel corporativo de su Agencia Total
Diversifica Integracion Especializ Alianza Diversifica
cion Vertical acion Estratégica Fusioén cién
Marca de Chrysler Count
carro que 2 1 3 1 0 7
compré
% of Total 4.4% 2.2% 6.7% 2.2% .0% 15.6%
Ford Count 2 1 1 1 1 6
% of Total 4.4% 2.2% 2.2% 2.2% 2.2% 13.3%
GM Count 4 1 5 6 0 16
% of Total 8.9% 2.2% 11.1% 13.3% .0% 35.6%
Nissan Count 1 0 5 2 1 9
% of Total 2.2% .0% 11.1% 4.4% 2.2% 20.0%
Volkswagen  Count 3 2 1 1 0 7
% of Total 6.7% 4.4% 2.2% 2.2% .0% 15.6%
Total Count 12 5 15 11 2 45
% of Total 26.7% 11.1% 33.3% 24.4% 4.4% 100.0%

Figura 76 Marca de carro que compro * Estrategia a nivel corporativo de su

Agencia Crosstabulation
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6.5 ANALISIS DE REGRESION LINEAL

La proposicion nuestra al investigar la distribucién de coches en Monterrey
era que: el enfoque de modelo de negocio esta todavia ausente en el sector.
Sospechdbamos que su estrategia de valor estaba afincada en otras variables.

Recordamos que para la investigacion hemos formulado las siguientes
Proposiciones — Hipotesis que resumen el enfoque porteriano para hacer el
contraste con las variables del modelo de negocio que nos ha servido como

referente tedrico del nuevo paradigma:

Proposicién-Hipotesis 1:

Los distribuidores de coches de Monterrey basan su consecucion de valor,
utilizan como argumento de ventas y concretan sus factores criticos de éxito en
el sector en: precio, calidad, imagen, disefio, tecnologia, garantia,
financiamiento, servicio, costo de mantenimiento, seguridad, desempefio,
confiabilidad, funcionalidad, valor de reventa, promociones, prueba de manejo,
ventas, contabilidad y créditos. Variables importantes en el enfoque de la

competencia competitiva de Michael Porter.

Proposicién-Hipotesis 2:
- Las ensambladoras de coches en la ciudad de Monterrey tienen un fuerte
poder de negociacion sobre las agencias distribuidoras.
- Los clientes de las distribuidoras tienen un fuerte poder de negociacién
sobre las agencias de distribucion.
- Enlaindustria de la distribucion de automoviles hay una fuerte competencia.
Son variables que integran las consecuencias en el mercado de la distribucion
de coches de la dificultad que tiene un alineamiento estratégico netamente

porteriano.
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Proposicién-hipotesis 3:
En el sector de distribucién de automoviles de Monterrey hay bajas
barreras de entrada. Se hace eco de una variable importante en la formulacion

estratégica de Porter.

Proposicién-hipétesis 4:

La ventaja competitiva conseguida por las estrategias de cooperacion
basadas en la confianza tiene un efecto positivo en el desempefio de la
empresa.

Una variable méas orientada a un enfoque de modelo de negocio.

Proposiciéon — hipotesis 5:
- Las estrategias a nivel negocio del sector de distribucion estan variando de
acuerdo a la marca de coche que se distribuye.
- La estrategia a nivel funcional de las agencias mas utilizada es la de
servicio.
- La estrategia del grupo cambia de acuerdo a la marca.
- Las estrategias a nivel corporativo de las agencias varian de empresa a
empresa.
Son variables que estan en la frontera entre un enfoque porteriano y el de modelo

de negocio.

Proposicién-hipétesis 6:

Las estrategias de las agencias de distribucion de coches varian de
empresa a empresa debido a la utilizacion de las TIC.

La teoria del modelo de negocio subraya la dindmica que surge alrededor

de la utilizacion de las nuevas tecnologias de la comunicacion.

En el enfoque de la investigacion se trata, pues, de contrastar:
Qué fuerza tienen las variables que entran en el contraste estadistico del
paradigma de “modelo de negocio”:

e |a confiabilidad del automouvil.
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e el servicio en todo el pais.

e las promociones de articulos y servicios gratis, como seguro, placas,
tenencia, accesorios, servicios de mantenimiento, laptop.

e el poder de negociacion de los clientes sobre las agencias
distribuidoras.

e Las barreras de entrada de la industria de la distribucion de distribucion
de automoéviles en la ciudad de Monterrey.

En relacion a las variables que entran en el “paradigma porteriano” que son las
de:

Precio,

tecnologia,
funcionalidad, ,
marca,

desemperio,

disenio,

confiabilidad,
Garantia,

costo mantenimiento,
financiamiento,
articulos y servicios gratis,
servicio,

prueba de manejo

Para ello hemos realizado:

A.- UN ANALISIS DE REGRESION LINEAL

B.- CONCRETAMOS LOS RESULTADOS DEL ANALISIS Y

C.- VERIFICAMOS LA HIPOTESIS NULA DE LA SITUACION DEL SECTOR
DE DISTRIBUCION DE COCHES EN CUANTO A SU ENFOQUE
ESTRATEGICO.

A.- ANALISIS DE REGRESION

Se realizaron varias corridas con la técnica de analisis de regresion, con
el objetivo de reforzar las conclusiones del estudio empirico, realizando en la
industria de la distribucién de automdviles en la ciudad de Monterrey, Nuevo
Ledn, México.

CORRIDA 1
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REGRESSION

IMISSING LISTWISE

CAPITULO 6

/STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA CHANGE
ICRITERIA=PIN (.05) POUT (.10)

/INOORIGIN

/IDEPENDENT P25
IMETHOD=ENTER P27 P29 P24 P31 P37.

Regresion

Notas

Salida creada
Comentarios
Entrada

Control de valores
perdidos

Sintaxis

Recursos

Datos

Conjunto de datos
activo

Filtro

Ponderacion
Segmentar archivo
N de filas en el
archivo de datos de
trabajo

Definicion de
perdidos

Casos utilizados

Tiempo de
procesador

05-NOV-2015 09:55:54

C:\Users\L00167270\Desktop\base
de datos tesis oct 15 100
agencias.sav

ConjuntoDatos1

<ninguno>
<ninguno>
<ninguno>

176

Los valores perdidos definidos por
el usuario se tratan como perdidos.
Las estadisticas se basan en los
casos sin valores perdidos para
cualquier variable utilizada.
REGRESSION

IMISSING LISTWISE

ISTATISTICS COEFF OUTS R
ANOVA CHANGE

/ICRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)

/INOORIGIN

/IDEPENDENT P25

IMETHOD=ENTER P27 P29 P24
P31 P37.

00:00:00.00
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Tiempo transcurrido 00:00:00.02
Memoria necesaria 7648 bytes
Memoria adicional
necesaria para los 0 bytes
graficos de residuos
Variables entradas/eliminadas?
Modelo Variables entradas Variables eliminadas Método
1 Estrategia a nivel negocio que tiene
su Agencia, En el segmento
subcompacto se utiliza la estrategia
de liderazgo en costos, La mayoria
de las ventas de las Distribuidoras
.| Entrar

son a crédito, El principal ingreso de
las distribuidoras es la venta de
autos nuevos, Los gerentes
generales de las Distribuidoras
provienen del area de ventasP

a. Variable dependiente: Segmento de
subcompactos la principal razén de compra
es el precio

b. Todas las variables solicitadas
introducidas.

R Error estandar Estadisticos de cambio
R cuadrado de la Cambioen R

Modelo | R | cuadrado | ajustado estimacion cuadrado Cambioen F
1 .5842 .340 .305 .906 .340 9.705

Resumen del modelo

Estadisticos de cambio

Modelo gll gl2 Sig. Cambio en F
1 5 94 .000
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a. Predictores: (Constante), Estrategia a nivel negocio que tiene su Agencia, En el
segmento subcompacto se utiliza la estrategia de liderazgo en costos, La mayoria de
las ventas de las Distribuidoras son a crédito, El principal ingreso de las distribuidoras
es la venta de autos nuevos, Los gerentes generales de las Distribuidoras provienen
del area de ventas
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ANOVA?
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 39.805 5 7.961| 9.705 .000°
Residuo 77.105 94 .820
Total 116.910 99
a. Variable dependiente: Segmento de subcompactos la principal razén
de compra es el precio
b. Predictores: (Constante), Estrategia a nivel negocio que tiene su
Agencia, En el segmento subcompacto se utiliza la estrategia de liderazgo
en costos, La mayoria de las ventas de las Distribuidoras son a crédito, El
principal ingreso de las distribuidoras es la venta de autos nuevos, Los
gerentes generales de las Distribuidoras provienen del area de ventas
Coeficientes no Coeficientes
estandarizados estandarizados
Modelo B Error estandar Beta t
1 (Constante) 744 574 1.296
En el segmento
subcompacto se utiliza la 319 107 278! 2,083

estrategia de liderazgo
en costos

El principal ingreso de las
distribuidoras es la venta 167 .073 .208
de autos nuevos

La mayoria de las ventas
de las Distribuidoras son .283 .081 .310
a crédito

Los gerentes generales
de las Distribuidoras
provienen del area de
ventas

Estrategia a nivel
negocio que tiene su .030 .074 .035
Agencia

113 .089 115

2.283

3.478

1.264

414
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Coeficientes?

Modelo Sig.

1 (Constante) .198
En el segmento subcompacto se utiliza la 004
estrategia de liderazgo en costos
El principal ingreso de las distribuidoras es la 025
venta de autos nuevos
La mayoria de las ventas de las Distribuidoras 001
son a crédito
Los gerentes generales de las Distribuidoras 209
provienen del area de ventas
Estrategia a nivel negocio que tiene su Agencia .680

a. Variable dependiente: Segmento de subcompactos la principal razén de compra
es el precio

En la primera corrida se tomé en consideracion como variable dependiente,
la pregunta niumero 25 del cuestionario, que es la hipétesis numero 8, que dice:

e En el segmento de subcompactos la principal razén de compra es el
precio.

Se introdujeron como variables independientes las preguntas 24, 27, 29, 31
y 37, que equivalen a las hipétesis 7, 10, 12, 14 y 20.

Las variables independientes son de los siguientes temas:

e Pregunta24, hipétesis 7, la mayoria de las ventas de las distribuidoras de
automoviles son a credito.

e Pregunta27, hipétesis 10, En el segmento subcompacto se utiliza la
estrategia de liderazgo en costos.

e Pregunta 29, hipoétesis 12, El principal ingreso de las distribuidoras de
automaviles es la venta de autos nuevos.

e Pregunta 31, hipotesis 14, Por lo general los gerentes generales de las
distribuidoras provienen del area de ventas.

e Pregunta 37, hipotesis 20, Cual es la estrategia a nivel negocio, que tiene
Su agencia, sefale solo una.
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El resultado dio una R de: .584, la R cuadrado de: .340, y la R cuadrado
ajustado de: .305

El resultado de la R cuadrado ajustada se considera bueno pues es de .305,
la R cuadrado ajustada penaliza cuando hay mas variables predictoras.

El grado de significancia debe de ser menor a .05, salieron las siguientes
variables independientes con un grado de significancia menor a .05

e En el segmento subcompacto se utiliza la estrategia de liderazgo en
costos, con una significancia de .004

e El principal ingreso de las distribuidoras es la venta de autos nuevos, con
una significancia de .025

e La mayoria de las ventas de las distribuidoras son a crédito, con una
significancia de .001

Estas variables independientes si tienen una relacion causal con la variable
dependiente de Segmento de subcompactos la principal razén de compra es el
precio.

Las otras dos variables independientes no tienen una relacion causal con la
variable dependiente, ya que su grado de significancia tiene un valor mayor de
.05, las cuales son las siguientes:

e Los gerentes generales de las distribuidoras provienen del area de ventas,
con una significancia de .209

e La estrategia a nivel negocio que tiene su agencia, con una significancia
de .680

Las variables independientes que tienen una relacion causal, se comprueba
de acuerdo a la teoria, que indica que en el segmento de subcompactos, la
principal razén de compra es el precio, asi como de que en dicho segmento se
utiliza la estrategia de liderazgo en costos, asi como que la mayoria de las ventas
son a crédito, y que el principal ingreso de las distribuidoras es la venta de autos
nuevos, esto esta de acuerdo con los capitulos del marco tedrico y de la industria
automotriz en México.
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CORRIDA 2

REGRESSION
IMISSING LISTWISE

CAPITULO 6

I/STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA CHANGE
ICRITERIA=PIN (.05) POUT (.10)

/INOORIGIN
/IDEPENDENT P23

IMETHOD=ENTER P20 P21 P22 P24 P33.

Regresion

Notas

Salida creada
Comentarios
Entrada

Control de valores perdidos

Sintaxis

Recursos

Datos

Conjunto de datos
activo

Filtro

Ponderacion
Segmentar archivo

N de filas en el archivo
de datos de trabajo
Definicion de perdidos

Casos utilizados

Tiempo de procesador
Tiempo transcurrido

06-NOV-2015 11:26:11

C:\Users\L00167270\Desktop\bas
e de datos tesis oct 15 100
agencias.sav

ConjuntoDatos1

<ninguno>
<ninguno>
<ninguno>

176

Los valores perdidos definidos por
el usuario se tratan como
perdidos.
Las estadisticas se basan en los
casos sin valores perdidos para
cualquier variable utilizada.
REGRESSION
IMISSING LISTWISE
ISTATISTICS COEFF OUTS R
ANOVA CHANGE
ICRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/INOORIGIN
/DEPENDENT P23
/IMETHOD=ENTER P20 P21
P22 P24 P33.
00:00:00.02

00:00:00.02
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Memoria necesaria
Memoria adicional
necesaria para los
graficos de residuos

7648 bytes

0 bytes

CAPITULO 6

Variables entradas/eliminadas?

Modelo Variables entradas

Variables eliminadas

Método

1 La industria de la distribucién de
autos se considera un mercado
de compradores, Clientes tienen
poder de negociacién sobre las
agencias, Industria de la
Distribucién en Monterrey es muy
rentable, La mayoria de las
ventas de las Distribuidoras son a
crédito, Distribuidoras en
Monterrey tienen fuerte
competenciaP

.| Entrar

a. Variable dependiente: Industria de la
Distribucién tiene bajas barreras de entrada
b. Todas las variables solicitadas
introducidas.

R Error estandar Estadisticos de cambio
R cuadrado de la Cambioen R
Modelo R cuadrado | ajustado estimacion cuadrado | CambioenF
1 .3612 131 .084 .892 131 2.823
Resumen del modelo
Estadisticos de cambio
Modelo gll gl2 Sig. Cambio en F
1 5 94 .020
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a. Predictores: (Constante), La industria de la distribucion de autos se considera un
mercado de compradores, Clientes tienen poder de negociacion sobre las agencias,
Industria de la Distribucion en Monterrey es muy rentable, La mayoria de las ventas de
las Distribuidoras son a crédito, Distribuidoras en Monterrey tienen fuerte competencia

ANOVA?
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 11.234 5 2.247 2.823 .020°
Residuo 74.806 94 .796
Total 86.040 99

a. Variable dependiente: Industria de la Distribucion tiene bajas barreras
de entrada

b. Predictores: (Constante), La industria de la distribucién de autos se
considera un mercado de compradores, Clientes tienen poder de
negociacion sobre las agencias, Industria de la Distribucion en Monterrey
es muy rentable, La mayoria de las ventas de las Distribuidoras son a
crédito, Distribuidoras en Monterrey tienen fuerte competencia
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Coeficientes no Coeficientes
estandarizados estandarizados
Modelo B | Error estdndar Beta t
1 (Constante) 2.833 .652 4.342
Clientes tienen poder de
negociacion sobre las .084 .084 .098( .994
agencias
Distribuidoras en Monterre
tienen fuerte competencia 7| -1z 121 ~1111-1.052
Industria de la Distribucion
en Monterrey es muy .052 .098 .052( .533
rentable
La mayoria de las ventas de
las Distribuidoras son a 252 .081 322 3.108
crédito
La industria de la
distribucion de autos se
considera un mercado de ~196 097 ~1991-2.022
compradores
Coeficientes?
Modelo Sig.
1 (Constante) .000
Clientes tienen poder de negociacién sobre las agencias .323
Distribuidoras en Monterrey tienen fuerte competencia 295
Industria de la Distribucion en Monterrey es muy rentable 595
La mayoria de las ventas de las Distribuidoras son a 002
credito
La industria de la distribucion de autos se considera un 046

mercado de compradores

a. Variable dependiente: Industria de la Distribucion tiene bajas barreras de entrada
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La segunda corrida se tom6 como variable dependiente la pregunta 23, que
es la hipotesis 6, la cual es:
e Laindustria de la distribucion tiene bajas barreras de entrada.

Y como variables independientes se usaron las preguntas, 20, 21, 22, 24y
33, que equivale a las siguientes hipotesis, 3, 4,5, 7y 18

Las variables independientes son de los siguientes temas:

e Pregunta 20, hipdtesis 3, Los clientes tienen el poder de negociacion
sobre las distribuidoras.

e Pregunta 21, hipotesis 4, Las distribuidoras de automdviles en Monterrey,
tienen una fuerte competencia.

e Pregunta 22, hip6tesis 5, La industria de la distribucion de automoviles
en Monterrey es muy rentable.

e Pregunta 24, hipétesis 7, La mayoria de las ventas de las distribuidoras
de automoviles son a crédito.

e Pregunta 33, hipdtesis 18, La industria de la distribucién de autos, se
considera un mercado de compradores.

Los resultados dieron una R de .361, una R cuadrado de .131, y una R cuadrado
ajustado de .084, el grado de significancia es de .020, que es menor a .05.
La calidad de ajuste de la R cuadrado ajustada no se considera muy buena.

Las variables independientes que tienen un grado de significancia menor a .05,
son las siguientes:

e La mayoria de las ventas de las distribuidoras son a crédito, con un grado
de significancia de .002

e La industria de la distribucion de autos se considera un mercado de
compradores, con un grado de significancia de .046

Las variables independientes que no tienen una relacion causal, por tener un
grado de significancia mayor a .05, son las siguientes:

e Los clientes tienen el poder de negociacion sobre las distribuidoras, con
un grado de significancia de .323.

Esto se confirma con los resultados del estudio empirico en donde el
resultado fue que los clientes no tienen el poder de negociacion sobre las
distribuidoras.
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Las distribuidoras en Monterrey tienen fuerte competencia, con un grado de
significancia de .295

La industria de la distribucion en Monterrey es muy rentable, con un grado
de significancia de .595

La relacion causal esta con la variable dependiente que dice que la
industria de la distribucidn tiene bajas barreras de entrada, con las variables
independientes de la mayoria de las ventas de las distribuidoras son a crédito y
la industria de la distribucion de autos se considera un mercado de compradores,
esto se comprueba con la teoria y con la informacién de la industria automotriz,
en donde en la actualidad hay bajas barreras de entrada, ya que han entrado
muchas marcas al mercado mexicano, ademas de que se confirma que la
mayoria de las ventas son a crédito, ya que la mayoria de las ventas en el
mercado de Monterrey, son en el segmento de subcompactos que son los autos
que compra el nivel socioecondémico bajo que es donde se usa mas el crédito,
por la falta de poder adquisitivo, en este segmento de la poblacion.
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CORRIDA 3

REGRESSION

IMISSING LISTWISE

CAPITULO 6

/STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA CHANGE
ICRITERIA=PIN (.05) POUT (.10)

/INOORIGIN
/IDEPENDENT P21

/IMETHOD=ENTER P19 P20.

Regresion

Notas

Salida creada
Comentarios
Entrada

Control de valores
perdidos

Sintaxis

Recursos

Datos

Conjunto de datos
activo

Filtro

Ponderacion
Segmentar archivo
N de filas en el
archivo de datos de
trabajo

Definicion de
perdidos

Casos utilizados

Tiempo de
procesador
Tiempo transcurrido
Memoria necesaria

06-NOV-2015 11:33:54

C:\Users\L00167270\Desktop\base
de datos tesis oct 15 100
agencias.sav

ConjuntoDatos1

<ninguno>
<ninguno>
<ninguno>

176

Los valores perdidos definidos por
el usuario se tratan como perdidos.
Las estadisticas se basan en los
casos sin valores perdidos para
cualquier variable utilizada.
REGRESSION

IMISSING LISTWISE

ISTATISTICS COEFF OUTS R
ANOVA CHANGE

/ICRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)

/INOORIGIN

/DEPENDENT P21

/IMETHOD=ENTER P19 P20.

00:00:00.00

00:00:00.02
5888 bytes
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Memoria adicional

necesaria para los

graficos de residuos

0 bytes

CAPITULO 6

Variables entradas/eliminadas?

tienen poder de negociacion sobre las

agenciasP

Model Variables
0 Variables entradas eliminadas Método
1 Clientes tienen poder de negociacion
sobre las agencias, Ensambladoras
.| Entrar

a. Variable dependiente: Distribuidoras en
Monterrey tienen fuerte competencia
b. Todas las variables solicitadas
introducidas.

R Error Estadisticos de cambio
R cuadrado | estandar de | Cambio en

Modelo | R [ cuadrado | ajustado [la estimacion| R cuadrado [ Cambio en F
1 .3072 .094 .075 776 .094 5.036

Resumen del modelo

Estadisticos de cambio

Modelo gll gl2 Sig. Cambio en F
1 2 97 .008

a. Predictores: (Constante), Clientes tienen poder de negociacion sobre las agencias,
Ensambladoras tienen poder de negociacién sobre las agencias
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ANOVA?2
Suma de
Modelo cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
1 Regresion 6.062 2 3.031 5.036 .008P
Residuo 58.378 97 .602
Total 64.440 99

a. Variable dependiente: Distribuidoras en Monterrey tienen fuerte

competencia

b. Predictores: (Constante), Clientes tienen poder de negociacion sobre

las agencias, Ensambladoras tienen poder de negociacion sobre las

agencias

Coeficientes no Coeficientes
estandarizados estandarizados

Modelo B Error estandar Beta t

1 (Constante) 3.867 .268 14.443

Ensambladoras tienen
poder de negociacion 170 .067 265 2.524
sobre las agencias
Clientes tienen poder de
negociacion sobre las .062 .078 .083 .796
agencias

Coeficientes?

Modelo Sig.

1 (Constante) .000
Ensambladoras tienen poder de negociacién 013
sobre las agencias
Clientes tienen poder de negociacién sobre las 428

agencias

a. Variable dependiente: Distribuidoras en Monterrey tienen fuerte competencia
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La tercera corrida se realiz6 con la variable dependiente que es la de:
e Las distribuidoras en Monterrey tienen fuerte competencia.

Con la pregunta 21, hipétesis 4, y las variables independientes con las
variables independientes de las preguntas, 19 y 20, equivalente a las hipotesis,
2y 3.

Las variables independientes son:

e Pregunta 19, hipédtesis 2, Las ensambladoras de automdviles tienen el
poder de negociacion sobre las distribuidoras.

e Pregunta 20, hipdtesis 3, Los clientes tienen el poder de negociacion
sobre las distribuidoras.

El resultado de la corrida, dio como resultado una R de .307, una R cuadrado
de .094, y una R cuadrado ajustado de .075.

La calidad de ajuste de la R cuadrado ajustada no se considera muy buena.

La variable independiente que tiene una relaciéon causal con la variable
dependiente es la siguiente:

e Las ensambladoras tienen poder de negociacién sobre las distribuidoras,
con un grado de significancia de .013, que es menor a .05.

La variable independiente que no tiene una relacion de causalidad con la
variable dependiente es la siguiente:

e Los clientes tienen poder de negociacion sobre las distribuidoras, con un
nivel de significancia de .428, que es mayor a .05.

En los resultados del estudio empirico, salié que las ensambladoras si tienen
el poder de negociacién sobre las distribuidoras.

También de acuerdo a la informacion de la industria de la distribucién se
comprueba que en la industria de la distribucién hay una fuerte competencia, con
el ingreso de muchas marcas nuevas de automoéviles al mercado de México,
dejando atras la situacion del pasado en donde solo habia 5 firmas, tres
americanas, una alemana y una japonesa.
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ANALISIS DE REGRESION CON EL METODO STEPWISE

A.- UN ANALISIS DE REGRESION LINEAL CON EL METODO DE
STEPWISE.

En el Analisis de Regresion Lineal con el Método Stepwise se realizo lo
siguiente:

Se aseguré que las variables causales no estuvieran correlacionadas
mediante la técnica de factores solicitando factores no ortogonales y manejando
puntajes de factores por el método Anderson Rubin, posteriormente se utilizé el
método de inclusién de variables por pasos en la regresion.

La regresion es exclusiva de variables métricas o cuantitativas.

La escala de Likert siempre ha recibido un tratamiento métrico.

CORRIDA 1

REGRESSION
IMISSING LISTWISE
ISTATISTICS COEFF OUTS R ANOVA
ICRITERIA=PIN (.05) POUT (.10)
/NOORIGIN
IDEPENDENT P25
IMETHOD=STEPWISE FAC1_1 FAC2_1 FAC3_1 FAC4_1 FAC5_1.

Resumen del modelo

R cuadrado Error estandar de la
Modelo R R cuadrado ajustado estimacion
1 3412 116 107 1.027
2 .468° 219 .202 .970
3 .550¢ .302 .280 .922
4 .583¢ .340 313 901

a. Predictores: (Constante), La mayoria de las ventas de las Distribuidoras son a
crédito

b. Predictores: (Constante), La mayoria de las ventas de las Distribuidoras son a
crédito, En el segmento subcompacto se utiliza la estrategia de liderazgo en costos
c. Predictores: (Constante), La mayoria de las ventas de las Distribuidoras son a
crédito, En el segmento subcompacto se utiliza la estrategia de liderazgo en
costos, El principal ingreso de las distribuidoras es la venta de autos nuevos
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d. Predictores: (Constante), La mayoria de las ventas de las Distribuidoras son a
crédito, En el segmento subcompacto se utiliza la estrategia de liderazgo en
costos, El principal ingreso de las distribuidoras es la venta de autos nuevos, Los
gerentes generales de las Distribuidoras provienen del area de ventas

ANOVA?
Suma de
Modelo cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
1 Regresion 13.607 1 13.607| 12.908 .001°
Residuo 103.303 98 1.054
Total 116.910 99
2 Regresion 25.554 2 12.777| 13.567 .000¢
Residuo 91.356 97 .942
Total 116.910 99
3 Regresion 35.304 3 11.768| 13.844 .000¢
Residuo 81.606 96 .850
Total 116.910 99
4 Regresion 39.784 4 9.946( 12.251 .000¢
Residuo 77.126 95 .812
Total 116.910 99

a. Variable dependiente: Segmento de subcompactos la principal razén de compra es
el precio

b. Predictores: (Constante), La mayoria de las ventas de las Distribuidoras son a crédito
c. Predictores: (Constante), La mayoria de las ventas de las Distribuidoras son a crédito,
En el segmento subcompacto se utiliza la estrategia de liderazgo en costos

d. Predictores: (Constante), La mayoria de las ventas de las Distribuidoras son a crédito,
En el segmento subcompacto se utiliza la estrategia de liderazgo en costos, El principal
ingreso de las distribuidoras es la venta de autos nuevos

e. Predictores: (Constante), La mayoria de las ventas de las Distribuidoras son a crédito,
En el segmento subcompacto se utiliza la estrategia de liderazgo en costos, El principal
ingreso de las distribuidoras es la venta de autos nuevos, Los gerentes generales de
las Distribuidoras provienen del area de ventas
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Modelo

Coeficientes no
estandarizados

Coeficientes
estandarizados

Error
B estandar

Beta

Sig.

(Constante)

La mayoria de
las ventas de
las
Distribuidoras
son a crédito

4.030 .103

371 .103

341

39.252

3.593

.000

.001

(Constante)
La mayoria de
las ventas de
las
Distribuidoras
son a crédito
En el
segmento
subcompacto
se utiliza la
estrategia de
liderazgo en
costos

4.030 .097

371 .098

347 .098

341

.320

41.526

3.801

3.562

.000

.000

.001

(Constante)
La mayoria de
las ventas de
las
Distribuidoras
son a crédito
En el
segmento
subcompacto
se utiliza la
estrategia de
liderazgo en
costos

El principal
ingreso de las
distribuidoras
es la venta de
autos nuevos

4.030 .092

371 .093

347 .093

314 .093

341

.320

.289

43.710

4.001

3.749

3.387

.000

.000

.000

.001

(Constante)

4.030 .090
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La mayoria de
las ventas de
las
Distribuidoras
son a crédito

En el
segmento
subcompacto
se utiliza la
estrategia de
liderazgo en
costos

El principal
ingreso de las
distribuidoras
es la venta de
autos nuevos

Los gerentes
generales de
las
Distribuidoras
provienen del
area de ventas

371

347

314

213

.091

.091

.091

.091

341

.320

.289

196

CAPITULO 6

4.094

3.836

3.465

2.349

.000

.000

.001

.021

a. Variable dependiente: Segmento de subcompactos la principal razén de compra es el

precio
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Variables excluidas?

Estadisticas

de
Correlacién | colinealidad
Modelo En beta t Sig. parcial Tolerancia
1 Estrategia a nivel negocio o13v| 139] 890 o14 L 000

gue tiene su Agencia

El principal ingreso de las
distribuidoras es la venta .289°| 3.179 .002 .307 1.000
de autos nuevos

Los gerentes generales
de las Distribuidoras
provienen del area de
ventas

En el segmento
subcompacto se utiliza la
estrategia de liderazgo en
COostos

.196°| 2.097| .039 .208 1.000

.320°| 3.562( .001 .340 1.000

2 Estrategia a nivel negocio
gue tiene su Agencia
El principal ingreso de las
distribuidoras es la venta .289¢| 3.387| .001 327 1.000
de autos nuevos
Los gerentes generales
de las Distribuidoras
provienen del area de
ventas

.013¢| .147| .883 .015 1.000

A96¢| 2.225( .028 221 1.000

3 Estrategia a nivel negocio
que tiene su Agencia
Los gerentes generales
de las Distribuidoras
provienen del area de
ventas

.013¢| .155| .877 .016 1.000

1964| 2.349( .021 234 1.000

4 Estrategia a nivel negocio

. ) .013¢( .158( .874 .016 1.000
que tiene su Agencia

a. Variable dependiente: Segmento de subcompactos la principal razén de compra es el
precio

b. Predictores en el modelo: (Constante), La mayoria de las ventas de las Distribuidoras
son a crédito

c. Predictores en el modelo: (Constante), La mayoria de las ventas de las Distribuidoras
son a crédito, En el segmento subcompacto se utiliza la estrategia de liderazgo en costos
d. Predictores en el modelo: (Constante), La mayoria de las ventas de las Distribuidoras
son a crédito, En el segmento subcompacto se utiliza la estrategia de liderazgo en costos,
El principal ingreso de las distribuidoras es la venta de autos nuevos
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e. Predictores en el modelo: (Constante), La mayoria de las ventas de las Distribuidoras
son a crédito, En el segmento subcompacto se utiliza la estrategia de liderazgo en costos,
El principal ingreso de las distribuidoras es la venta de autos nuevos, Los gerentes
generales de las Distribuidoras provienen del area de ventas

Cuando se us6 el método stepwise, en la primera corrida la relacién causal
se comprueba de la variable dependiente de:

e En el segmento de subcompactos la principal razén de compra es el
precio.

La cual tiene una relacion de causalidad con las siguientes variables
independientes:

e La mayoria de las ventas de las distribuidoras son a crédito.

e En el segmento de subcompactos se utiliza la estrategia de liderazgo en
costos.

e El principal ingreso de las distribuidoras es la venta de autos nuevos.

Las variables que quedaron excluidas por no tener una relacion de causalidad
debido a los resultados obtenidos son las siguientes:

e Estrategia a nivel negocio que tiene su agencia.

e Los gerentes generales de las distribuidoras provienen del area de ventas.
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CORRIDA 2

REGRESSION
IMISSING LISTWISE

ISTATISTICS COEFF OUTS R ANOVA

ICRITERIA=PIN (.05) POUT (.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENT P23

CAPITULO 6

IMETHOD=STEPWISE FAC1_1 FAC2_1 FAC3_1 FAC4_1 FAC5_1.

Resumen del modelo

R cuadrado Error estdndar de la
Modelo R R cuadrado ajustado estimacion
1 2922 .085 .076 .896
a. Predictores: (Constante), La mayoria de las ventas de las Distribuidoras son a
crédito
ANOVA?
Suma de Media

Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 7.324 1 7.324 9.118 .003P

Residuo 78.716 98 .803

Total 86.040 99
a. Variable dependiente: Industria de la Distribucion tiene bajas barreras de
entrada
b. Predictores: (Constante), La mayoria de las ventas de las Distribuidoras son a
crédito

Coeficientes?
Coeficientes no Coeficientes
estandarizados estandarizados

Modelo B [ Error estandar Beta t Sig.
1 (Constante) 2.860 .090 31.911( .000

La mayoria de las

ventas de las 272 090 292| 3.020| .003

Distribuidoras son a

credito

a. Variable dependiente: Industria de la Distribucion tiene bajas barreras de entrada
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Variables excluidas?

Estadisticas
de
Correlacion | colinealidad
Modelo En beta t Sig. parcial Tolerancia
1 Clientes tienen poder
de negociacion sobre .093°| .961( .339 .097 1.000
las agencias
Industria de la
Distribucion en 046°| .469| .640 048 1.000
Monterrey es muy
rentable
La industria de la
distribucion de autos se b -
considera un mercado ~179%1 1 ggo| 063 -187 1.000
de compradores
Distribuidoras en
Monterrey tienen fuerte -.051°( -.525( .601 -.053 1.000
competencia

a. Variable dependiente: Industria de la Distribucion tiene bajas barreras de entrada

b. Predictores en el modelo: (Constante), La mayoria de las ventas de las
Distribuidoras son a crédito

Donde la variable dependiente es:

e Laindustria de la distribucidn tiene bajas barreras de entrada.

e La cual tiene una relacion de causalidad con la variable independiente:

¢ La mayoria de las ventas de las distribuidoras son a crédito.
Por su nivel de significancia.
Las variables independientes que quedaron excluidas son:
e Los clientes tienen poder de negociacion sobre las agencias
¢ Industria de la distribucion en Monterrey es muy rentable.

e La industria de la distribucién de autos se considera un mercado de
compradores.

e Distribuidoras en Monterrey tienen fuerte competencia.
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CORRIDA 3

REGRESSION

IMISSING LISTWISE
ISTATISTICS COEFF OUTS R ANOVA
ICRITERIA=PIN (.05) POUT (.10)

/INOORIGIN

/IDEPENDENT P21

IMETHOD=STEPWISE FAC1_1 FAC2_1.

Resumen del modelo

CAPITULO 6

R cuadrado Error estandar
Modelo R R cuadrado ajustado de la estimacién
1 2762 .076 .067 779
a. Predictores: (Constante), Ensambladoras tienen poder de negociacion sobre las
agencias
ANOVA?
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 4.904 1 4.904 8.072 .005P
Residuo 59.536 98 .608
Total 64.440 99

a. Variable dependiente: Distribuidoras en Monterrey tienen fuerte competencia
b. Predictores: (Constante), Ensambladoras tienen poder de negociacioén sobre las

agencias
Coeficientes?
Coeficientes no | Coeficientes
estandarizados | estandarizados
Error
Modelo B [estandar Beta t Sig.
1 (Constante) 4.660 .078 59.787| .000
Ensambladoras tienen poder
de negociacion sobre las .223 .078 .276| 2.841( .005
agencias

a. Variable dependiente: Distribuidoras en Monterrey tienen fuerte competencia

Variables excluidas?

Modelo

En beta t

Sig.

Correlacion
parcial

Estadisticas de

colinealidad
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Tolerancia
1 Clientes tienen poder
de negociacion sobre .134P|  1.387 .169 139 1.000
las agencias

a. Variable dependiente: Distribuidoras en Monterrey tienen fuerte competencia
b. Predictores en el modelo: (Constante), Ensambladoras tienen poder de negociacion
sobre las agencias

Donde la variable dependiente es:

e Las Distribuidoras en Monterrey tienen fuerte competencia.

La cual tiene una relacién de causalidad con la variable independiente:

e Las ensambladoras tienen poder de negociacidn sobre las agencias.

Por su nivel de significancia, ademas comprueba los resultados obtenidos en
el cuestionario, lo cual confirma la hipétesis de que las ensambladoras si tienen
el poder de negociacion sobre las agencias.

La variable independiente que quedos excluida es:

e Los clientes tienen poder de negociacion sobre las agencias

Esto comprueba los resultados obtenidos en el cuestionario, por lo cual se
confirma que no se comprueba la hipétesis de que los clientes tienen poder de

negociacion sobre las agencias, ya que de acuerdo a los resultados obtenidos
los clientes no tienen poder de negociacion sobre las agencias.
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CONCLUSIONES

7.1 Consideraciones generales

Nuestra hipotesis principal se formulaba en el sentido de que el paradigma
porteriano estaba dando paso a otro que llamabamos “modelo de negocio”. La
tesis ha intentado probar que también en el caso de la distribucion de coches
en Monterrey, el paso de paradigma va acompafado de una rentabilidad
superior. La prueba se ha escalonado en varias proposiciones que constituian
nuestras hipotesis.

Deciamos al comienzo del estudio que “El modelo de negocio ha recibido una
cada vez mayor atencion de parte de los investigadores de la estrategia de
empresa interesados en explicar débnde o cdmo se produce la creacion de valor
en la empresa, de qué depende el desempefio de la misma y como logra una
ventaja competitiva. Era algo que se echaba en falta en el paradigma
porteriano”.

La investigacién llevada a cabo ha demostrado que una concepcion de
Estrategia segun la literatura del “modelo de negocio” proporciona a las
empresas un nuevo potencial para experimentar nuevos mecanismos de
creacion de valor.

Nuestra tipificacién del paradigma porteriano como diferente del paradigma de
modelo de negocio en base a una diversificacion de variables que hemos
contrastado analiticamente, han permitido clarificar la rentabilidad de las
estrategias de las agencias de distribucion de coches en la ciudad de
Monterrey en base a su situacion con el alineamiento de sus estrategias con el
paradigma porteriano o de modelo de negocio.

El escalonamiento realizado en la formulacion de las proposiciones nos lleva de

la mano para llegar a las principales conclusiones de la tesis.

Proposicién-Hipotesis 1.:

“Los distribuidores de coches de Monterrey basan su consecucion de valor,
utilizan como argumento de ventas y concretan sus factores criticos de éxito en
el sector en: precio, calidad, imagen, disefio, tecnologia, garantia,
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financiamiento, servicio, costo de mantenimiento, seguridad, desempefio,
confiabilidad, funcionalidad, valor de reventa, promociones, prueba de manejo,
ventas, contabilidad y créditos”.

La mayoria de los encuestados aseguran que los clientes piensan en el
siguiente orden de prioridades: en primer lugar en el precio, después en el
servicio, a continuacién el financiamiento y, después, la calidad.

De las 100 personas encuestadas y las 18 preguntas de los factores criticos de
éxito de la industria, que fueron evaluadas para medir la validez de los items,
su Alpha de Cronbach fue de 0.804.Se logré medir, pues, de una forma
relevante los factores criticos de éxito de la industria automotriz.

En las 100 personas encuestadas y las 17 preguntas de los factores
estratégicos de la industria los atributos del automdévil que prefieren los clientes
al optar por la compra de un vehiculo son el precio en primer lugar y la calidad
en segundo lugar.

La primera gran conclusion, después de la investigacion realizada, es, pues,
gue un fuerte porcentaje de distribuidores de la ciudad de Monterrey actian

todavia bajo el paradigma porteriano.

Proposicién 2:

“Las ensambladoras de coches tienen un fuerte poder de negociacion sobre las
agencias distribuidoras, en la ciudad de Monterrey.

Los clientes de las distribuidoras tienen un fuerte poder de negociacion sobre
las agencias de distribucién.

En la industria de la distribucién de automodviles hay una fuerte competencia.”

El sistema de distribucion de coches ha permanecido constante sin excesivos
cambios desde que lo estableciéo Henry Ford en 1910. Los coches se han
distribuido casi de la misma forma en estos ultimos cien afios. Los
distribuidores hacian érdenes de compra a los fabricantes de algunas marcas
de coche de una forma regular y trataban de encajarlos a sus clientes. Los
distribuidores estaban obligados a comprar incluso aquellos modelos cuya

salida de sus almacenes era mas lenta. En este sistema el distribuidor esta
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obligado a cargar con grandes stocks. Por eso, el distribuidor se las tiene que
ingeniar para hacer que sus coches aparezcan mas atractivos que los de la
competencia gracias a los descuentos que ofrece o dando a sus clientes algun
otro atractivo extra.

Mientras tanto los fabricantes de coches siguen sus planes de produccién
empujando sus stocks hacia los almacenes de los distribuidores que son los
gue tienen que solucionar el problema de los stocks. El distribuidor esta
obligado a reducir sus stocks para hacer frente a sus costes. Las preferencias
de los clientes se tienen que conformar a las necesidades de reduccion de
stocks de los distribuidores. Es, pues, un sistema disefiado a conveniencia de
los fabricantes.

Para los clientes, este sistema de “stock push” ofrece ciertas oportunidades y
mejores precios a nivel de los distribuidores, que tienen que competir
fuertemente entre ellos para dar salida a sus stocks. Sin embargo, las
preferencias de los clientes se tienen que limitar a las oportunidades que les
ofrece la situacion de stocks de los distribuidores. El papel de los clientes se
reduce a comprar los vehiculos que son fabricados y distribuidos sin que se les
haya tenido excesivamente en cuenta ni en los planes de produccion ni en las
estrategias de distribucion.

La filosofia que subyace a este sistema es de pura competencia lejos de un
paradigma de concepcidn del sector desde un punto de vista holistico. En el
modelo que subyace a la dinamica de distribucién de coches de Monterrey los
distribuidores tienen que luchar fuertemente entre ellos y esto es beneficioso
para los fabricantes de coches que no tienen que preocuparse de la
obsolescencia de sus modelos ni de los problemas de financiacién de los
stocks.

Concluimos por la investigacion realizada que un fuerte porcentaje de
distribuidores de la ciudad de Monterrey actian todavia bajo este sistema. Las
conclusiones que han quedado establecidas en el capitulo sexto se orientan

hacia esta conclusion.

Proposiciona3:
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“En el sector de distribucién de automoviles de Monterrey hay bajas barreras
de entrada”.

La tercera gran conclusion es que entre los concesionarios de la ciudad de
Monterrey se estan dando ya pasos hacia el nuevo paradigma. Existe ya una
representacion de concesionarios que estan orientando sus estrategias hacia el
“sistema pull” fijando en él sus factores de éxito empresarial y rentabilidad de
sus inversiones.

En la investigacion realizada vemos que en la ciudad de Monterrey, desde los
comienzos de los noventa, la distribucion de los coches ha ido experimentando
en algunos concesionarios una fuerte evolucion. El cambio se ha notado en
gue los fabricantes de coches representados en la ciudad se han hecho mucho
mas atentos a las preferencias de los clientes, introduciendo mejoras
sustanciales en los canales de distribucién e insistiendo como argumento de
ventas la calidad y la seguridad de los coches, que hemos visto mas preferidos
en esos distribuidores que en otros.

Este sistema que da preferencia a los pedidos de los clientes ha sido posible
gracias al enorme desarrollo producido en los sistemas de informacion y en
Internet. La conexién en tiempo real entre las plantas de produccion, las
distribuidoras nacionales y los concesionarios permite mucha mayor eficiencia
de distribucion y rapidez en las transacciones, al mismo tiempo que mejora
enormemente la transparencia del mercado.

Son muchos los concesionarios de la ciudad de Monterrey que estan teniendo
acceso a estos factores de éxito de la distribucién del sistema pull, dinamizado
por las érdenes de los clientes. Los factores claves de éxito que han quedado
claros en el Capitulo sexto se agrupan, pues, en torno a:

a) Que han podido reducir fuertemente los costos de stocks de almacén de
coches.

b) Que no estan obligados a conceder enormes descuentos exigidos por la
fuerte competencia de los otros distribuidores. ~

¢) Que cumplen mucho mejor los deseos y expectativas de un cliente ante la

compra de un nuevo coche.
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d) Que sus margenes de beneficio no estan condicionados por su capacidad de
gestién de almacenes sino por su capacidad estratégica en responder a los
deseos de los clientes.

Queda de esta forma probada también en la ciudad de Monterrey la
Proposicion 4:

“La ventaja competitiva conseguida por las estrategias de cooperacion basadas

en la confianza tienen un efecto positivo en el desempefio de la empresa”.

Proposicién 5:

“Las estrategias a nivel negocio del sector de distribucion estan variando de
acuerdo a la marca de coche que se distribuye. La estrategia a nivel funcional
de las agencias mas utilizada es la de servicio. La estrategia del grupo cambia
de acuerdo a la marca. Las estrategias a nivel corporativo de las agencias
varian de empresa a empresa”.

En la ciudad de Monterrey hemos visto que existen cuatro compafiias que
utilizan el sistema de multimarcas. Esto estaria alineado con las distribuidoras
de Estados Unidos, Jap6n y Reino Unido que son las que utilizan los métodos
mas de acuerdo al nuevo paradigma de modelo de negocio tal como hemos

subrayado en el capitulo segundo.

Proposicion 6:

“Las estrategias de las agencias de distribucion de coches varian de empresa a
empresa debido a la utilizacién de las TIC”.

Aunque todavia no se ha popularizado el sistema Internet en la ciudad de
Monterrey, esta claro que tiene un enorme impacto de innovacién esta forma
de venta de coches. Se especifican muchisimo mas las caracteristicas de los
coches con sus precios correspondientes, haciendo que las preferencias de los
clientes sean mucho mas exactas y los mercados mucho mas transparentes. El
tiempo de respuesta de los fabricantes en la entrega de los coches se puede
reducir hasta un 50% via Internet, y rebajar sustancialmente el precio de los

modelos ofertados.
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Los distribuidores que estadn entrando en las nuevas tecnologias salen muy
aventajados en la utilizacion masiva del Internet ya que pueden personalizar
mucho mas sus ofertas. Las desventajas caen del lado de aquellos
distribuidores de la ciudad de Monterrey que han montado buenos salones de
coches donde los clientes pueden fisicamente experimentar sus preferencias.
Pero en el momento de la compra pueden acudir a Internet para quedarse con
la mejor oferta de precio.

Otra de las caracteristicas de la utilizacion de las nuevas tecnologias de
distribucion es la aparicion de los supermercados. En la nueva regulaciéon de
distribucién de coches, en Europa Block Exemptiom, bajo el capitulo de la
exclusividad territorial, los concesionarios pueden vender sus coches a
revendedores independientes, por ejemplo a los supermercados. Los
supermercados también pueden constituirse en concesionarios exclusivos, si
cumplen los requisitos exigidos por los fabricantes.

Los fabricantes de coches no ocultan su deseo de vender sus coches a través
de los supermercados. Creen que esta forma de venta reduce fuertemente los
costes de distribucion. Los distribuidores temen que esta forma de distribucion
pueda ser utilizada por los supermercados para atraer, via reduccion de
precios, a los consumidores de todos sus productos, entrando en competencia

con los precios ofertados por los concesionarios.

Después del andlisis de la organizacion de la distribucion de los coches en la
ciudad de Monterrey, podemos afirmar que aparece un contexto altamente
competitivo donde los fabricantes de coches orientan fuertemente sus

estrategias desde la diferenciacion de las marcas.

De acuerdo a las cifras de la AMIA (Asociacion Mexicana de la Industria
Automotriz), en el afio de 1994, existian en el Pais, solo 5 marcas de

automoviles: Chrysler, Ford, General Motors, Nissan y Volkswagen.
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En el afio 2005, compiten 27 marcas en el sector automotriz en Monterrey, la
marca Nissan participa en los 4 segmentos con un 28% de participacion del total.
Las marcas de mayor antigledad en México son, naturalmente, las que mas

participacion tienen del pastel total del mercado.

Para el aflo de 2015, de acuerdo a la informacion de la Asociacion de
Automotores de Nuevo Leon, ADANL, y de acuerdo a la informacion de la
Asociacion Mexicana de la Industria Automotriz, AMIA, existen en la actualidad
33 marcas de automoviles en la ciudad de Monterrey, Nuevo Leon, México.

Podemos llegar a algunas conclusiones que den respuesta a las preguntas que
nos haciamos al comienzo de la investigacion en cuanto a tres variables
estratégicas importantes de las distribuidoras de automoviles en la ciudad de
Monterrey:

- las estrategias de las distribuidoras,

- los principales factores de éxito y estratégicos.

- Y las diferencias de este sector a nivel mundial con la ciudad de Monterrey.

7.2 LAS ESTRATEGIAS DE LAS DISTRIBUIDORAS

Algunas de las conclusiones que han quedado establecidas en el Capitulo

sexto sobre las estrategias de las distribuidoras:

e Los gerentes, no estan de acuerdo en que los clientes tienen poder de
negociacion sobre las agencias, esta conclusion tiene que ver con el
analisis de atractividad de la industria de Porter, sobre el tema de poder
de negociacion,

e Los gerentes no estan de acuerdo en que el financiamiento que mas

utilizan es el de la agencia.
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¢ El financiamiento que mas utilizan las agencias es el de planta, seguido
el de una financiera, esta conclusion, tiene que ver con el tema de lealtad
a la marca, al preferir el financiamiento de planta.

e La estrategia a nivel corporativo de las agencias es especializacion
seguido de diversificacion y de alianza estratégica, esta conclusion se
confirma de acuerdo a la teoria de las estrategias corporativas, en donde
la especializacion es una de ellas, basandose en dedicarse
principalmente a la distribucion de automoviles.

e La estrategia general del grupo a la que pertenece la agencia de
automoviles es la de multimarcas en una region, esta conclusion esta de
acuerdo a la tendencia de la industria de la distribuciébn en México y en
Monterrey, en donde se ha cambiado de exclusividad de marca a
multimarcas.

e La estrategia a nivel negocio que tienen las agencias es liderazgo en
costos con enfoque, seguido de diferenciacion con enfoque, esta
conclusién, esta de acuerdo a la teoria de las estrategias genéricas de
Porter, en donde se manifiesta la estrategia de liderazgo en costos,
combinado con enfoque, ya que las distribuidoras, buscan tener los
mejores precios y ademas enfocarse en segmento de mercado.

e La estrategia a nivel funcional de las agencias es el servicio, esta
conclusién, va muy de acuerdo con la tendencia de la industria de
distribucién de autos, que busca lealtad a la marca a través de conservar
a los clientes a través del servicio del taller, basado en la garantia.

e Los distribuidores hacen fuertes esfuerzos, para lograr las cuotas de
ventas que les han impuesto los fabricantes de automoviles, debido a la
fuerte competencia, cada vez es mas dificil cumplir con las cuotas de
ventas de parte de las plantas de automdviles.

e Las distribuidoras en Monterrey, tienen una fuerte competencia, debido al
cambio de oligopolio a competencia monopolistica, la competencia se ha
incrementado con el ingreso de muchas marcas nuevas al mercado

automotriz en México y en Monterrey.
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En el segmento de lujo, utiliza la estrategia de diferenciacion, esta
conclusidn esta de acuerdo a la teoria de las estrategias genéricas, de
Porter, ya que los automaviles de lujo, se encuentran en la parte alta de
la piramide poblacional de acuerdo a los ingresos, en el segmento de
clase alta, y la estrategia mas utilizada en ese segmento es la
diferenciacion, basado en la calidad y en el precio alto.

Las plantas utilizan el mystery shoper para evaluar la calidad de servicio,
esta conclusion se confirma con una tendencia de la industria automotriz,
en México y en Monterrey, en donde las fabricas de automoviles, evalian

la calidad de servicio, en base al uso del mystery shopper.

7.3 LOS PRINCIPALES FACTORES DE EXITO Y ESTRATEGICOS.

Por ejemplo, en el Reino Unido el lider de los fabricantes de automdviles,
tiene menos distribuidores en comparacion con los demas paises en Europa.
Aqui el mercado de flotillas es muy importante, representa el 70% de las
ventas de automdviles nuevos. La distribucion estd muy concentrada siendo
las empresas publicas los principales duefios de las distribuidoras.

En la industria de la distribucion de automoviles hay una fuerte competencia,
esta conclusion tiene que ver con el cambio de tener solo tener pocas
marcas en el pasado a tener muchas marcas en la situacion actual.

La mayoria de las ventas son a crédito en las distribuidoras de automoviles,
esta conclusion, tiene que ver con la situacion econémica de México y de
Monterrey, al haber mas personas de clase baja y de clase media, que de
clase alta, por lo que la clase baja y la clase media utilizan el crédito para la
compra de automoviles.

En el segmento de subcompactos, el factor mas importante de compra es el
precio, esta conclusion confirma una de las estrategias genéricas, en donde
el precio es muy importante para la clase socioecondmica baja, que es en
donde mas se venden los autos del segmento subcompactos, que son los

autos mas pequefos y econémicos del mercado.
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- En el segmento de lujo, el factor de compra mas importante es la calidad,
esta conclusiébn va de acuerdo con la teoria sobre la estrategia de
diferenciacion, en donde lo mas importante es la calidad, que es lo que
busca el segmento de clase socioecondmica alta, en donde hay pocas
personas, pero con poder adquisitivo para comprar este tipo de autos de lujo.

- En el segmento de subcompactos, la estrategia mas utilizada es el liderazgo
en costos, esta conclusion confirma la teoria de una de las estrategias
genéricas, que es la mas usada en el nivel de la base de la piramide, como
es el segmento de subcompactos, donde se posicionan los autos mas
econdémicos y de bajo precio, por eso se usa la estrategia de liderazgo en
costos.

- En el segmento de lujo, la estrategia que mas se utiliza es la diferenciacion,
esta conclusion va de acuerdo a la teoria de la estrategia competitiva de la
diferenciacion, estrategia que se aplica en el segmento de lujo, en donde
estan posicionados los autos de precios mas altos, para un mercado de
clase alta, como son los autos de lujo, como las marcas bmw, Audi, y
mercedes Benz.

- Enlas distribuidoras de automaviles, el ingreso principal es la venta de autos
nuevos, esta conclusion va de acuerdo a la realidad de la industria de la
distribucion, en donde la principal actividad es la venta de autos nuevos,
aunque las distribuidoras tengan otros ingresos importantes como servicio,
refacciones, autos seminuevos, etc.

- La distribucion de automoviles se considera un mercado de compradores,
esta conclusion tiene que ver con la situacion de la industria de la distribucion
actual, en donde se ha cambiado de ser un mercado de vendedores en el
pasado a ser un mercado de compradores en la situacion actual, en base a
gue actualmente la oferta es mayor que la demanda.

- La mayoria de los clientes de las distribuidoras son leales a la marca, esta
conclusion tiene que ver con la lealtad que normalmente tienen los clientes
hacia las marcas con mayor tradicion en México y en Monterrey, pero se
reconoce que este situacion esta cambiando con el ingreso de muchas

marcas nuevas al mercado automotriz, como el ingreso reciente de marcas
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de Corea, como Hyundai y Kia, que esta instalando una planta de autos en
el estado de Nuevo Leon, en el municipio de Pesqueria, muy cerca de

Monterrey, y del Aeropuerto de la ciudad de Monterrey.

7.4 LAS DIFERENCIAS DE ESTE SECTOR A NIVEL MUNDIAL CON LA
CIUDAD DE MONTERREY.

Las areas urbanas estan excesivamente bien servidas, en comparacion de
las areas suburbanas.

En la ciudad de Monterrey, Nuevo Ledn, México, existen 4 compafiias que
utilizan el sistema de multimarcas, en donde distribuyen varias marcas
diferentes de automoviles, ademas existen otras distribuidoras de
propietarios individuales que tienen la concesion de una sola marca.

Las Distribuidoras de Estados Unidos, Jap6n y Reino Unido, son las que
utilizan los métodos mas avanzados, las estructuras de las distribuidoras en
Europa, estan organizadas de una forma mas tradicional.

La industria de la distribucion de automéviles en México, cambio de ser un
oligopolio en el aflo de 1994 con solo 5 marcas a ser una competencia
monopolistica con 27 marcas en el afio de 2005.

Los talleres de reparacién de automoviles, generan también una fuerte
competencia a los distribuidores, porque basan sus estrategias en la
reduccion de precios, esto sucede en la ciudad de Monterrey.

Los distribuidores compiten entre si, para conseguir las mejores relaciones
con los fabricantes de automoviles.

El area de taller de servicio de los distribuidores de automoéviles es muy
importante para los clientes, duefios de los automaviles, durante el periodo
de garantia, en el caso de Monterrey, algunas marcas ofrecen planes de
extension de garantia, por ejemplo, 5 afios o0 80,000 kilbmetros o 7 afios o
100,000 kilbmetros, como estrategia para asegurar a los clientes por mas
tiempo.
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- A pesar de estas diferencias, existen todavia algunas similitudes globales,
en cuanto a las practicas dedicadas a la distribucion de automaviles en todo
el mundo.

- Anteriormente eran 5 marcas las que dominaban el mercado: Chrysler, Ford,
General Motors, Nissan y Volkswagen, en los ultimos afios empiezan a
destacar otras marcas como: Mazda, Toyota, Honda, Seat, Mercedes Benz,
BMW, Audi y Mini.

7.5.- MODELO DE NEGOCIO Y ESTRATEGIA

e La estrategia a nivel corporativo de las agencias de distribucién de
coches de la ciudad de Monterrey es especializacion seguido de
diversificacion y de alianza estratégica.

e Sus margenes de beneficio no estan condicionados por su capacidad de
gestion de almacenes sino por su capacidad estratégica en responder a
los deseos de los clientes.

e Existe un andlisis del cliente que dicta la diferenciacion estratégica: en el
segmento de subcompactos, el factor mas importante de compra es el
precio. En el segmento de lujo, el factor de compra mas importante es la
calidad. En el segmento de subcompactos, la estrategia mas utilizada es
el liderazgo en costos. En el segmento de lujo, la estrategia que mas se

utiliza es la diferenciacion.

7.6 ANALISIS DE FACTORES

7.6.1 FACTORES DE EXITO

ARMANDO SANCHEZ GONZALEZ
249



CONCLUSIONES CAPITULO 7

En la imagen de las agencias, la importancia de la garantia, como argumento
de ventas, aparece en primer lugar, seguido de valor de reventa en segundo
lugar, y en tercer lugar el costo de mantenimiento, como argumento de ventas.
En la imagen de marcas, aparece en primer lugar, la importancia del
desempeiio, seguido en segundo lugar, la funcionalidad, y en tercer lugar
aparece la confiabilidad como argumento de ventas.

En los aspectos econdmicos, en primer lugar esta la importancia de precio,
seguido en segundo lugar, la promocion, y en tercer lugar el financiamiento,
como argumento de ventas.

En la imagen del auto, en primer lugar, aparece la importancia de ventas, como
habilidad clave del Gerente, en segundo lugar, aparece la importancia de
imagen de marca, seguido en tercer lugar, la importancia de calidad, como

argumento de ventas.

7.6.2 FACTORES ESTRATEGICOS

Andlisis de la Industria de la Distribucion de automéviles, aparece en primer
lugar, los gerentes generales de las distribuidoras, provienen del &rea de ventas,
seguido en segundo lugar, la industria de la distribucion de automoviles, se
considera un mercado de compradores, y en tercer lugar, aparece, en el
segmento de subcompactos se utiliza la estrategia de liderazgo en costos.
Aspectos econOmicos, en primer lugar aparece la Industria Distribucion en
Monterrey, es muy rentable, en segundo lugar, aparece el principal ingreso de
las distribuidoras de automdviles es la venta de autos nuevos, y en tercer lugar,
en el segmento de lujo, la principal razén de compra es la calidad.
Caracteristicas de las Agencias, en primer lugar, los clientes tienen poder de
negociacion sobre las agencias, en segundo lugar, la promocién de articulos y
servicios gratis, incrementa las ventas, los servicios y los clientes, en tercer
lugar, la planta tiene el poder de negociacion sobre las agencias.

Aspectos comerciales, en primer lugar, las Distribuidoras de automoéviles en

Monterrey, tienen fuerte competencia, seguido de financiamiento que mas
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utiliza la agencia y en tercer lugar, la mayoria de los clientes son leales a la

marca.

7.7 CONCLUSIONES DE ANALISIS DE REGRESION

Concluimos, pues, que el analisis de las tres variables:

e En el segmento de subcompactos la principal razén de compra es el
precio.

e Laindustria de la distribucion tiene bajas barreras de entrada.

e Las distribuidoras de coches en Monterrey tienen fuerte competencia.

Nos ha ayudado para llevar a término los objetivos de investigacion:

e Analizar la Industria de la Distribucion de automoéviles en la Ciudad de
Monterrey, Nuevo Ledn.

e Analizar las estrategias que utilizan las distribuidoras en los diversos
segmentos.

e Analizar los factores criticos de éxito que utilizan las distribuidoras en la
comercializacion de los automoviles.

e Determinar las principales bases de competencia de las empresas
distribuidoras de automaviles en la ciudad de Monterrey.

e Analizar los argumentos de venta mas importantes para las distribuidoras.
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7.8 LIMITACIONES Y FUTURAS INVESTIGACIONES

Las futuras investigaciones pueden ser sobre la industria de la produccién de
automoviles, asi como otras industrias complementarias, como la industria de
autopartes, asi como de los diversos proveedores y clientes de la industria de
la distribucidon de automoviles en la ciudad de Monterrey. También se pueden
realizar futuras investigaciones de algunas de las marcas de la industria
automotriz en México y en Monterrey viendo la evolucion que van teniendo en
el sistema pull y contribuir de este modo a aclarar mas el nuevo paradigma de

modelo de negocio.
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APENDICES

APENDICE 1: EVOLUCION DEL CONCEPTO DE ESTRATEGIA: BREVE
HISTORIA DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

Los conceptos y las teorias sobre la estrategia de negocios basicamente
tienen sus antecedentes en las estrategias militares. La palabra estrategia es
una palabra que proviene del griego, formada por estratos que significa la
armada o el ejército y ag que es liderar (Evered, 1983). Sin embargo el concepto
no se origina con los griegos, sino en el libro clasico de Sun Tzus, El Arte de la
Guerra, escrito aproximadamente 500 afios antes de Cristo. Es considerado el
primer tratado sobre estrategia.

Las estrategias militares y las estrategias de los negocios tienen un buen nimero
de conceptos y principios similares; los conceptos de estrategia y tactica.
Estrategia, como un plan completo para administrar recursos y poder tener una
posicion competitiva favorable, y Tactica, una accién especifica: las tacticas se
refieren a como poder ganar batallas, en cambio la estrategia se refiere a como

ganar la guerra (Hart, 1968).
Las decisiones estratégicas ya sean que se den en el ejército o en los negocios
involucran muchos recursos y no son facilmente reversibles, como ocurre en las

guerras.

Aqui no se trata de derrocar al enemigo sino de posicionar competitivamente

nuestra empresa sin eliminar a las empresas de la competencia.

Definiciones del concepto de Estrategia:

- Asi como en la guerra es el arte de la planeacion de movimientos de

tropas y barcos etc., en posiciones favorables; en estrategia empresarial
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estariamos hablando de: plan de accion o politica en negocios. (Oxford
Pocket Diccionario).

La determinacién de metas y objetivos de largo plazo de una empresa,
y la adopcion de cursos de accién y la administracion de recursos
necesarios para poder lograr estas metas y objetivos. (Chandler, 1962).
Estrategia es el patrén de objetivos, propdsitos, o metas y las principales
politicas y planes para lograr estas metas, para tener un camino para
definir en qué negocio la compafiia esta o va a estar y el tipo de
compafiia que eso va a ser (Andrews, 1971).

Lo que es una estrategia de negocios estd en una palabra, ventaja
competitiva; el propdsito de la planeacion estratégica es permitir gue una
comparfia gane, tan eficientemente como sea posible, una ventaja
sostenible sobre sus competidores. Estrategia Corporativa implica
alterar las fuerzas de una compafiia sobre sus competidores en la forma
mas eficiente. (Ohmae, 1983).

Las decisiones estratégicas se refieren principalmente con los
problemas externos mas que los problemas internos de la empresa y
especificamente con la seleccion de la mezcla de producto que la
compafiia producird y los mercados en donde se venderan. (Ansoff,
1985).

Durante la década de los setentas hubo cambios importantes; hubo crisis del

petréleo en 1974 y en 1979, se presentd una inestabilidad macroecondémica,

ademas del aumento de la competencia internacional a través del resurgimiento

de empresas de Japdn, Europa y Asia.

Las empresas empiezan a abandonar los planes corporativos por los enfoques

de administracién estratégica, cambiando el enfoque en lugar de diversificacion

y crecimiento, se enfoca mas hacia la competitividad. Este cambio de planeacion

corporativa hacia lo que se conoce ahora como administracion estratégica, en

donde el enfoque principal del medio ambiente de los negocios es el de la

competencia y el principal objetivo de la estrategia es la ventaja competitiva.
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La estrategia busca el que la empresa pueda tener una ventaja competitiva, para
poder lograr esto se debe de saber primero en donde esta la empresa en este
momento y cuales son sus recursos, donde radica su ventaja competitiva.
(Henderson, 1989).

A finales de los setentas y principios de los ochentas, las empresas se
empezaron a enfocar en el medio ambiente de las empresas, asi como en el
analisis de estructura de industria y competencia. Michael Porter de Harvard
Business School fue uno de los primeros autores que empezaron con la
aplicacion de la economia de organizacion industrial para analizar los
determinantes de la rentabilidad de las empresas; este trabajo fue ampliado por
otras instituciones como el Boston Consulting Group y el Strategic Planning

Institute.

A fines de los afios ochenta y principios de los afios noventa por el interés de
poder tener una ventaja competitiva se enfocan la estrategia hacia los aspectos

internos de la empresa.

Todo ello podremos concretar en la siguiente Figura como una evolucion de la

Administracion Estratégica a través del tiempo:
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Evolucion de la Administracion Estratégica a través del tiempo

PERIODO TEMA

1950s Planeacion y Control Presupuestal

1960s Planeacion Corporativa

1970s Estrategia Corporativa

Finales 1970s Andlisis de

Principios de 1980s Industria y Competencia

Finales 1980s El Cuestionamiento de Ventaja Competitiva

Principios de 1990s

Mediados a Fines de1990s Innovacion Estratégica

Figura 77 Evolucién de la Administracion Estratégica a través del tiempo

APENDICE 2: LOS AUTORES MAS EMBLEMATICOS

Michael E. Porter, es uno de los autores mas representativos del tema de
Administracion Estratégica. Este autor ha tenido aportaciones importantes a la
economia industrial, como lo podemos ver en el estudio realizado por Antonio
Rafael Ramos Rodriguez y José Ruiz Navarro, en su articulo Changes in the
intellectual structure of strategic management research: a bibliometric study of
the strategic management journal, 1980-2000. (Rodriguez, 2004).

Otros dos articulos, que se incluyen entre los 20 de mayor influencia en la teoria
moderna de la Estrategia, fueron escritos por los autores Wenerfelt (1984) y
Barney (1991). El primero tuvo que ver con los recursos basados en la vision de
la empresa, el segundo desarrollo un modelo para poder identificar los aspectos
de los recursos estratégicos y asi poder definir cuales de ellos representan una

fuente de ventaja competitiva.
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No podemos dejar de mencionar a otros autores, por la importancia del tema
acerca del desarrollo de recursos basados en la vision de la empresa, tales
como: Penrose (1959), Dierickx y Cool (1989), Lippman y Rumelt (1982), Rumelt
(1984), Teece (1982), y Peteraf (1993). Todos estos autores han ido definiendo

cada vez mejor los entornos tan diversos del tema.

Otros trabajos relacionados con el tema son los de Rumelt (1974), quien
investigod la relacidn que existe entre la estrategia de diversificacion, la estructura
corporativa y el desempeio. Chandler (1962), fue el autor que disefio las bases
para poder tener una mejor comprension acerca del proceso de desarrollo
corporativo dentro de las empresas, principalmente acerca del tema de la
diversificacion. Miles y Snow (1978), desarrollaron una tipologia acerca de las
estrategias competitivas. Thompson (1967), introdujo los conceptos de
cooperativa, asi como de estrategias corporativas, asi como también la

formacioén de alianzas.

Otros autores, con un enfoque mas de tipo econémico, son (Williamson, 1975,
1985), costes de transaccion, grupos estratégicos (Caves y Porter, 1977), y
algunos otros estudios con mas orientacion hacia el tema de organizacién, como
el caso de la teoria evolucionaria (Nelson y Winter, 1982), la perspectiva de la
dependencia de los recursos (Pfeffer y Salancik, 1978), asi como la teoria del
comportamiento organizacional (Cyert y March, 1963), teorias de contingencia
(Lawrence y Lorsch, 1967), y Ecologia Organizacional ( Hannan y Freeman,
1977, 1984).

En su tesis doctoral Wrigley (1970), recomendd una tipologia para la
diversificacion y las estructuras corporativas que después fueron tomadas en
cuenta por Rumelt (1974). En un estudio de tipo cuantitativo, acerca de una de
las hipétesis formuladas por parte de Chandler (1962), se definen las relaciones
entre estrategia y estructura. Sobre este mismo tema, diversos autores tales
como: Porter (1987), Palepu (1985), Christensen y Montgomery (1981), y Rumelt

(1982), llevaron a cabo diversos estudios empiricos, que sirvieron para poder
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conocer los efectos que tuvieron las estrategias de diversificacion en el

desempefio de las empresas.

Ademas de estos autores hubo otros que estudiaron el tema de la teoria de
costos de transaccion, tales como: Williamson (1975, 1985), y Jensen y Meckling
(1976).

Sobre el tema de la visidbn estratégica basada en recursos, destacan los
siguientes autores, Penrose (1959), Wernerfelt (1984), Teece (1982), Barney
(1986, 1991), Dierickx y Cool (1989), Prahalad y Hamel (1990), Peteraf (1993),
Lippman y Rumelt (1982), Rumelt (1984, 1991), y Cohen y Levinthal (1990).

Los autores Hannan y Freeman (1977), se destacaron por desarrollar las bases
de la teoria ecoldgica de la poblacién. Estos mismos autores Hannan y Freeman
(1984), desarrollaron el modelo de inercia estructural, en donde se mencionan
los riesgos en que se ven envueltas las empresas cuando tratan de adaptarse a

su medio ambiente.

Tushman y Anderson (1986), estudiaron los patrones de cambio tecnoldgico en

el medio ambiente.

Otros aspectos estratégicos importantes como el impacto de la estrategia en el
desemperfio, las oportunidades externas y las competencias internas, las
diferencias entre la formulacién y la implementacion de la estrategia, asi como el
rol activo que debe de tener el equipo de administracion en cuanto a la
administracion estratégica, fueron estudiados por Chandler (1962), Ansoff
(1965), Andrews (1971).

Thompson (1967), fue el pionero en introducir los conceptos de estrategias

competitiva y cooperativa, asi como la integracion de alianzas.
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APENDICE 3. EL CONCEPTO DE CALIDAD ESTRATEGICA

La filosofia de control total de calidad disefiada por el Dr. Deming trata de
mejorar la calidad de los productos y servicios que produce una empresa,
buscando disminuir los costos a través de tener menos re trabajos, menos
errores, menos demoras y poder hacer mejor uso del tiempo y de los materiales.
De esta forma se incrementa la productividad, logrando tener mas participacion
de mercado que a su vez, aumenta la utilidad de la compafia y permite seguir
dentro del negocio respectivo y, por lo tanto, la empresa puede desarrollar mas

empleos para las personas que lo requieran, (Deming, 1982).

Este concepto de Control total de calidad se empez6 a difundir por el mundo a
partir del afio 1980, uno de los casos mas exitosos es la aplicacion del concepto
del programa de Six Sigma que fue implementado en la empresa General Electric

mediante un proceso de mejoramiento de la calidad.

Sin embargo las practicas de Control Total de Calidad no son aceptadas de
manera universal, ya que un estudio realizado por The American Quality
Foundation tuvo como resultado que sélo el 20% de las empresas de Estados
Unidos revisan el desempefio de la calidad, en cambio en las compafias
japonesas es el 70%. La consultoria Arthur D. Little se encontré también con que
de 500 compafias que usan la Administracién de Calidad Total (TQM) solamente
el 36% consider6 que la aplicacion de esta filosofia habia aumentado su

competitividad.

El programa Six Sigma tuvo un éxito notable en la Compafiia General Electric:
en base a esta filosofia, Jack Welch, en los ultimos afios de la década de los
noventas, logré posicionar a la Compafiia como la nimero 1 de la lista de la

revista de negocios Fortune.

Durante la gestion de Jack Welch al frente de la Compaifiia, la empresa General

Electric gasto 1 billébn de délares entre 1995 y 1998 para poder aplicar los
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programas de Six Sigma en todas las divisiones de la corporacion. De acuerdo
a estos programas la compafiia pas6 de tener margen de utilidad de operacion
de 14.4% en 1995 a 16.6% en el afio de 1998. (Deutsch, 1998) (Barshay, 1999)
(Bak, 1998).

Para implementar la filosofia de la calidad total debemos de tomar en cuenta
varios factores (Hill, 2001), siendo el mas importante el compromiso logrado

hacia la calidad de todos los actores de la empresa.

Una empresa de Monterrey, Métalsa, dedicada a la fabricacién de partes para la
industria automotriz, como ejes traseros y chasises, empez6 un proceso de
transformacioén de la cultura de organizacion hacia la calidad total. Este proceso
ha durado un promedio de 10 afios. EI compromiso empez6 con la Direccion
General de la Compafiia. En una entrevista realizada con el Ex Director General
el Ing. Antonio Zarate, comentaba el lider, que este proceso nacio en base a la
confianza que tuvo el Consejo de Accionistas de esta compafia. EIl Director
General de esta empresa empez6 personalmente dando cursos de capacitacion

a sus empleados desde secretarias y guardias de seguridad.

Cuando la empresa Xerox empez6 su programa de calidad, lo primero que
hicieron fue dar la capacitacion a los empleados desde los altos niveles
administrativos hasta los trabajadores de los niveles mas bajos. Empezaron con
el grupo a nivel ejecutivo en donde estaba incluido el Director General, después
los integrantes de este grupo tenian el compromiso de dar el entrenamiento al
grupo del siguiente nivel y asi sucesivamente hasta que pudieron llegar a dar el
entrenamiento a 100,000 empleados que pudieron recibir el entrenamiento
basico de TQM, (Hill, 2001).

Uno de los temas importantes de la filosofia de la calidad total es el de enfoque
en el consumidor. La filosofia de la calidad total debe en principio enfocarse

directamente al consumidor. La funcidbn de mercadotecnia se vuelve muy
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importante ya que son las personas que realizan esta tarea las que tienen un

contacto directo con los consumidores.

Queremos subrayar también dentro de esta filosofia, la importancia de medir la
calidad. En las empresas que se dedican a la industria del servicio esto puede
ser mas dificil, pero es uno de los factores criticos de éxito. Por ejemplo, la
Compafiia Aeroméxico, en base a dedicarse a medir las estadisticas de los
vuelos, realizé un programa de calidad total con un resultado del logro de 97%

de puntualidad.

El Dr. Deming propuso el uso de procedimientos estadisticos para tratar de
reducir las variaciones en cuanto a la calidad de los bienes y servicios. Para el
Dr. Deming las variaciones son consideradas como el enemigo nimero uno de
la calidad, (Deming, 1986).

Entre los aspectos que ayudan el logro de la calidad total, podriamos mencionar,
entre otros muchos, los siguientes que nos parecen interesantes como aspectos

estratégicos:

1. Construir relaciones con Proveedores. Uno de los problemas fuertes con
la calidad de los productos se refiere a los componentes con que fueron
elaborados dichos productos. De ahi que las buenas relaciones con los
proveedores y el trabajar juntos los proyectos, es un aspecto de calidad
fuertemente estratégico. Por ejemplo, la empresa automotriz Ford, una
vez recibido por ella misma un programa de calidad total de parte del
Tecnologico de Monterrey, decidié que ese mismo programa deberian de
recibirlo todos los proveedores de la empresa.

2. Disefio para una manufactura facil. Cuando para la produccién de un
producto se requieren muchos pasos y muchas piezas, la probabilidad de
cometer errores o defectos se incrementa considerablemente. La

manufacturabilidad facil es, pues, una buena fuente de calidad.
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3. Eliminar barreras entre las funciones. Es lo mismo que subrayar la
importancia de trabajar en equipo, incluso entre departamentos cuyas

funciones sean muy dispares.

Motorola constituye un buen ejemplo de utilizacion estratégica de la calidad: en
1987 la empresa tenia 6000 defectos por millon de partes producidas, la cantidad
se redujo a 40 después de introducir un programa de calidad total. (Therrien,
1991). Hitachi es otro buen ejemplo con su reduccion 100 a 2 el numero de
defectos reportados por los consumidores por cada 1000 piezas, dentro del
negocio de software de computadoras. (Gross, 1991).

Los datos de los que informa Hill sobre la empresa Yokogawa Hewlett-Packard,
son también impresionantes: la tasa de defectos era de 4000 partes por millon
en 1972, para el afio de 1982 la tasa se redujo a 3 partes por millén, la
productividad alcanzé el 91%, los costos se redujeron a un 42% vy las utilidades
subieron un 177%, (Hill, 1992).

La empresa Xerox en 1983, tenia 25.000 partes defectuosas por millén, para el
afo de 1992 la cifra de partes defectuosas disminuy6 a menos de 300 por millén,
(KEARNS, SHERIDAN, 1990).

APENDICE 4. LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

Amenaza de nuevos entrantes

Se trata de empresas nacionales o extranjeras que pueden llegar a ser
competidores en un futuro, son considerados como una competencia potencial
para las empresas que compiten dentro de la misma industria, en la vida de los
negocios sucede que algunas empresas en su estrategia de diversificacion
pueden entrar a otras industrias en las cuales no estan compitiendo actualmente,

como el ejemplo de la compafia cigarrera Philip Morris que dentro de su proceso
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de diversificacion decidié adquirir la empresa cervecera Miller, y la marca de

refrescos Seven up.

El que ingresen nuevas empresas dentro de la industria depende en gran medida
de las barreras que existan dentro de la industria, para que las compafias que
estén pensando ingresar tomen una decision al respecto.

Algunas de las principales barreras de entrada son las siguientes:

Economias de Escala

Esta barrera significa que para poder competir dentro de algunas industrias se
requiere tener cierta capacidad de produccién, para poder competir directamente
con las empresas que actualmente compiten dentro de la industria, esto puede
pasar en compafiias que ya tienen tiempo dentro de la industria y que poseen
cierta capacidad de recursos, tales como las compafiias embotelladoras de

refrescos, las compafias cerveceras, o las fabricas de cemento.

Diferenciacion de Producto

Algunas marcas de productos se consideran muy fuertes en su posicionamiento
dentro de los consumidores, lo que hace que se tenga una gran lealtad de parte
de los consumidores hacia esa marca en particular como por ejemplo el caso de
la marca Sony a nivel mundial estd muy bien posicionada dentro de la industria

de los aparatos electrodomésticos.

Requerimiento de Capital

El hecho de invertir una cierta cantidad de dinero se vuelve una barrera de
entrada importante para poder entrar a competir dentro de alguna industria en
particular en la cual se requiera la inversion de activos para poder competir en
empresas de tamafio mediano o grande en donde se requiere un minimo de

inversidon para ser competitivo.
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Desventaja de costo independiente del tamafio

Ademas de las barreras de economias de escala, existen otras formas de poder
reducir los costos, como por ejemplo los efectos de la curva de aprendizaje y la
curva de experiencia, de tal manera que las empresas a través del tiempo de
trabajar van reduciendo sus costos por diversas maneras y no solo a través de

las economias de escala.

Acceso a canales de distribucién

Las empresas que piensan entrar a competir dentro de una industria deben de
tratar de asegurar la distribucioén de sus productos, en el caso de México existe
una compafia de alimentos de nombre Bimbo, que tiene su propio sistema de
distribucion de tal manera que tiene su propia flotilla de camiones para la
distribucion directa de sus productos, al entrar la competencia se va a encontrar

con una barrera muy importante como lo es el sistema de distribucion.

Politica de Gobierno

El gobierno juega un papel muy importante en cuanto a poner barreras a las
empresas extranjeras por ejemplo si toma medidas proteccionistas, o puede
promover la inversion extranjera si promueve una politica de generacion de

nuevos empleos a través de la inversion de empresas extranjeras.

Proveedores

Los proveedores se vuelven muy importantes para las empresas, sobre todo
cuando hay casos en los que el costo de un producto, representa entre el 60 y
el 80% del costo total del producto, ya que de esta forma el poder de negociacion

de los proveedores se vuelve muy importante al momento de negociar.
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Los proveedores se vuelven poderosos en las siguientes situaciones:

Cuando las empresas proveedoras son pocas en cantidad en relacion al
ndamero de empresas que forman la industria a la cual dan servicio, ademas
que es mas concentrado el niumero de proveedores que las empresas de la
industria a la que prestan el servicio.

Cuando las empresas proveedoras tienen productos que son diferenciados o
anicos en relacién con las deméas empresas proveedoras.

Cuando las empresas proveedoras no estan obligados a competir con otras
empresas que tienen productos diferentes como por ejemplo cuando las
empresas proveedoras de la industria de refrescos, tales como los
proveedores de envases como vidrio, aluminio, plastico, de tal forma que
estos proveedores no compiten entre si porque surten diferentes tipos de

productos.

Los proveedores manifiestan la amenaza de tener una integracién hacia delante,

por lo cual para las empresas a la que surten se manifiesta una amenaza ya que

los proveedores pueden decidir entrar a competir con las empresas de la

industria.

La industria no es un importante consumidor del grupo proveedor, si la industria

fuera un consumidor muy importante, entonces lo que ocurriria es que los

proveedores estarian muy al tanto de la industria, buscando proteger a la

industria otorgandole precios razonables asi como ayuda con la intencion de

trabajar juntos.

Los consumidores se vuelven importantes en las siguientes situaciones:

Estan concentrados o realizan compras de alto volumen.
Las empresas que tienen compras de alto volumen poseen un fuerte poder
ya que representa un excelente cliente para las compafias proveedoras, por

lo cual las empresas que tienen un sistema de tiendas en cadena o que tienen
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muchas sucursales en donde se centralizan las compras y esto les da un gran
poder de negociacion con las compaiiias proveedoras.

Los productos son estandar o indiferenciados, cuando se trata de este tipo
de productos como por ejemplo el caso del cemento, los consumidores tienen
un gran poder de negociacién porque pueden comprar el producto con
cualquiera de las comparfiias proveedoras, ya que no existen diferencias
importantes entre los productos que se ofrecen.

Cuando los productos que se compran de los proveedores forman una parte
importante de todo el producto, ademas de que representan una parte
importante del costo total de todo el producto.

Cuando las empresas ganan pocas utilidades, de tal manera que buscan
proveedores que les puedan surtir productos de bajo costo para poder tener
margenes mas altos de utilidades.

Cuando los productos que ofrece la industria de proveedores no son tan
importantes de acuerdo a la calidad de los productos y servicios que
demandan los compradores.

Cuando los productos de los proveedores no le representan ahorros a los
compradores, cuando los productos se pueden pagar esa cantidad o mas, de
tal manera que el comprador no tiene sensibilidad a los precios, mas bien

estd interesado en la calidad de los productos y servicios.

Los compradores pueden representar una fuerte amenaza para los proveedores,

si la empresa decide tener una estrategia de integracion vertical hacia atras, con

la intencién de fabricar ellos mismos los productos que actualmente adquieren

con los proveedores.

Accion Estratégica

Las decisiones que tienen que ver con la compra de productos de los

proveedores, asi como las decisiones que tienen que ver con la venta de

productos a los compradores, son consideradas decisiones estratégicas muy

importantes para la empresa ya que de alguna manera representa la cadena
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natural de la empresa desde el abastecimiento de la materia prima hasta la
comercializacion de los productos dentro del mercado.

En la parte de proveedores y compradores se considera de bastante importancia
los procesos de negociacion que se llevan a cabo entre la empresa y los
proveedores, asi como los procesos de negociacion entre la empresa y los
compradores, para saber quién tiene el poder de negociacion depende en gran
medida de la demanda y oferta, ademas de la cantidad de proveedores o
compradores que existan, también el poder de negociacion puede variar
dependiendo de la industria que se trate.

Productos sustitutos

Los productos sustitutos representan una amenaza para las empresas, ya que
las personas pueden cambiar sus habitos, motivos de compra, gustos y
preferencias del consumidor, pudiendo cambiar la compra hacia los productos

sustitutos.

Competencia Directa

La competencia directa se refiere a la que se da entre aquellas empresas
gue se dedican a la misma actividad dentro del mismo mercado, por ejemplo
Coca-Cola y Pepsi-Cola son 2 compafiias que han estado en una fuerte
competencia desde hace mucho tiempo, dentro de la industria de refrescos a
nivel mundial, existen paises en donde Coca-Cola es lider en participacion de
mercado en paises como: Indonesia(87%), Filipinas(69%), México(68%),
Venezuela(72%), Kenia(98%), Sudafrica(81%), Zaire(75%), Israel(67%),
Marruecos(91%).En cambio Pepsi-Cola es lider en algunos otros paises como:
Pakistan(64%), Sudan(65%), Arabia Saudita(74%), ademas en otros paises la
competencia es fuerte y la participacion de mercado esta compartida, en paises

como: India, Tailandia, Hungria, Canada, y Estados Unidos de América.
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La rivalidad se relaciona a una serie de factores tales como los siguientes:

e Cuando los competidores son muchos o cuando son iguales en tamafio y en
poder, esto sucede en algunas industrias en donde se dan situaciones de
oligopolio como las industrias de refrescos, cerveza, cemento por mencionar
algunos casos en México.

e Cuando el crecimiento de la industria es lento, haciendo que se dé una fuerte
lucha entre las empresas por la participacion de mercado, como puede ser el
caso de las industrias de cigarros y la cerveza en México.

e Cuando a los productos o servicios les falta la diferenciacion o costos de
conversién lo que hace que se cierre la puerta a los compradores o0 se puede
proteger a alguno por parte de los consumidores o por parte de los
proveedores.

e Cuando los costos fijos de los productos son altos originando una tendencia
a bajar los precios.

e La capacidad es aumentada en grandes incrementos.

e Cuando las barreras de salida son altas, barreras de salida como los activos
especializados o la lealtad de la administracion hacia un particular tipo de
negocio, de tal forma que las compafiias siguen compitiendo a pesar de ganar

poco o de tener flujos negativos de retornos de la inversion.

Un ejemplo de barreras de salida son las compafias aéreas como Aeromeéxico
y Mexicana, ya que ambas lineas aéreas tienen rutas diferentes dentro del Pais,
y el hecho de salir de la industria afectaria en gran medida a muchas diversas

industrias dentro del Pais.

Los rivales son diferentes en cuanto a estrategias, origenes, y personalidades,
de tal manera que tienen diferentes formas de como competir dentro de la

industria.

Cuando una industria llega a la fase de madurez dentro de la curva de ventas,

de tal manera que la tasa de crecimiento cambia y las utilidades se reducen
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debido a que al llegar a esta etapa de madurez, se satura el mercado y las ventas
se mantienen en lugar de seguir creciendo como pasaba en la etapa de

crecimiento.

Formulacion de la Estrategia

Una vez que se tienen determinadas las fuerzas que afectan a la
competencia dentro de una industria, asi como sus posibles causas, la empresa
puede empezar a identificar las fuerzas y debilidades de la empresa, estas se
pueden determinar a través del analisis de atractividad de la industria que se

realizd en forma previa.

Después de este andlisis de atractividad de la industria, la empresa puede
disefiar un plan de accion que debe de incluir los siguientes pasos:

1. Poder posicionar a la empresa de tal forma que sus capacidades sean la
mejor defensa contra la competencia.

2. Poder influir en el balance de las fuerzas de la empresa a través de
movimientos estratégicos, de tal manera que se pueda mejorar la posicion
de la empresa.

3. Poder anticiparse a los movimientos de la competencia y poder tener
respuesta ante los movimientos que lleve a cabo la competencia, con la
esperanza de explotar los cambios mediante una buena seleccion de una
estrategia para la nueva competencia, antes que los competidores

puedan reconocer estos cambios.
Posicionando la Empresa
Lo primero que debe de hacer la empresa es enfrentar las fuerzas contra las

debilidades, que surgieron después de hacer el analisis de atractividad de la

industria.
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La estrategia puede ser considerada como construir defensas contra las fuerzas
de la competencia o poder encontrar posiciones dentro de la industria, donde la

competencia esté débil.

Michael Porter menciona que el marco para el analisis de la competencia que se
ha descrito se puede usar también para predecir la rentabilidad de la industria.

En la planeacidén estratégica se pretende poder examinar cada uno de los
elementos que forman el andlisis de atractividad de la industria, para poder
pronosticar lo que sucedera con cada una de las fuerzas del modelo de Porter y

poder construir un cuadro que defina la utilidad potencial de la industria.

Este cuadro puede ser diferente a la situaciéon actual que se mantiene dentro de
la estructura de la industria, el potencial de la industria va a depender en gran

medida de las futuras barreras de entrada de la industria.

El marco para analizar la industria tiene beneficios directos en cuanto a la
estrategia de diversificacion, ya que puede ofrecer un camino para poder
contestar una pregunta muy dificil en cuestiones de diversificacion, como lo es
cudl es el potencial de este negocio, el marco de la industria mas el juicio de las
personas puede servir para poder tener un escenario acerca de la empresa antes

de la adquisicion.

APENDICE 5. ASOCIACION MEXICANA DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

La Asociacion Mexicana de la Industria Automotriz (AMIA), es una
asociacion civil formada por voluntad propia de las empresas manufactureras de
automoviles establecidos en México, desde el dia 3 de Enero de 1951, con el

objetivo de tener una representacion exclusiva para este sector industrial.

Esta asociacion es una representacion de los intereses de las compafias

manufactureras de automaviles, esta agrupacion busca conciliar los intereses de
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estas empresas de manera colegiada, ante las confederaciones de cAmaras, asi
como ante los gobiernos municipales, estatales y federales. Representa a las
empresas dentro de un estado de Derecho, por lo cual tiene derecho de voz y

voto.

Ante diferentes grupos de interés, tales como el publico en general, asi como
con los estudiantes e investigadores, la principal mision de la AMIA, es dar a
conocer aspectos automotrices, asi como las estadisticas y su evolucién de las
empresas fabricantes de automoviles, que estéan afiliados a esta asociacion. Es
considerada como una camara, aunque los fabricantes se afilian por voluntad

propia.

AMIA ha estado muy relacionada con la politica industrial del Gobierno Federal,
en concreto con la politica de regulacion y fomento de la industria automotriz en

Su conjunto.

La Asociacion ha tenido una buena colaboraciéon con las autoridades, en cuanto

a las negociaciones de Acuerdos y Tratados Comerciales Internacionales.

Las empresas gque pertenecen a esta Asociacion son las siguientes:

BMW de México, S.A.de C.V.

Daimler Chrysler de México, S.A.

Ford Motor Co., S.A.de C.V.

General Motors de México, S. de R.L. de C.V.
Honda de México, S.A.de C.V.

Nissan Mexicana, S.A.de C.V.

Renault México, S.A. de C.V.

Toyota Motor Sales de México, S. de R.L. de C.V.
Suzuki Motor de México, S.A.de C.V.
Volkswagen de México, S.A.de C.V.
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APENDICE 6. ASOCIACION DE DISTRIBUIDORES DE AUTOMOTORES DE
NUEVO LEON, A.C. (ADANL).

La Asociacion de Distribuidores de Automotores de Nuevo Leon, A.C., se fundé
en el afio de 1947. Esta Asociacion forma parte de los siguientes organismos no

gubernamentales:

Camara Nacional de Comercio, Servicios y Turismo de Monterrey (CANACO

Monterrey) y Confederacion Patronal Mexicana (COPARMEX Nuevo Leén).

La Asociacion de Distribuidores de Automotores de Nuevo Ledn (ADANL), esta
incorporada a la Asociacién Mexicana de Distribuidores de Automotores (AMDA
Nacional), cuya sede se encuentra en el Distrito Federal. Dicha Asociacion
nacional tiene mas de 1,300 distribuidores en toda la Republica Mexicana.

El Estado de Nuevo Ledn, ocupa un lugar importante en cuanto a las ventas de
autos nuevos a nivel nacional: las marcas mas importantes son las siguientes:
Ford, Nissan, Chrysler, Volkswagen, Chevrolet, Honda, Peugeot, Pontiac, Fiat,
Renault, BMW, Mercedes Benz, Seat, Audi, Lincoln, Cadillac, Alfa Romeo, Saab,
MG Rover, Mini, Jaguar, Volvo, Mitsubishi, Toyota, Porsche, Ferrari, Hummer,

Acura, y algunas mas.

“ADANL, es una Asociacién Civil, sin fines de lucro, su objetivo es proporcionar
servicios con valor agregado a los asociados cubriendo las necesidades para su
creciente desarrollo.” En su Misién dice: proporcionar a nuestros asociados su
entorno de trabajo, contribuyendo al desarrollo de sus negocios, cumpliendo con
nuestro compromiso de representacion ante los organismos intermedios y
gubernamentales a nivel estatal y nacional.” Y en su VISION: “Consolidar la
unién entre nuestros asociados aportando calidad, eficiencia, respeto y
profesionalismo.” “jLa unidn nos fortalece!” Los servicios que ofrece:
Capacitacion, Cursos y Diplomados, Bolsa de Trabajo, Enlaces con autoridades

gubernamentales y organismos privados, Estadisticas en ventas automotrices,
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Informacién reciente en normas, Acuerdos y leyes de nuestro pais relacionadas

con el medio automotriz. Consta de los siguientes Asociados:

AUDI
1. Clase Automotriz, S.A. de C.V.

BMW
2. Autos Galeria, S.A.de C.V.
3. Autos Intercity, S.A.de C.V.

CHEVROLET
4. Automotores de San Nicolas, S.A. de C.V.
5. Belden, S.A. de C.V.
6. Car One Americana, S.A. de C.V.
7. Chevrolet del Rio, S.A. de C.V.
8. Motores Generales, S.A. de C.V.
9. Motores Generales la Silla, S.A. de C.V.
10. Rivero Auto Center, S.A. de C.V.
11. Rivero Linda Vista, S.A. de C.V.
12. Rivero Motors, S.A. de C.V.

CHRYSLER
13. Autos Santa Lucia, S.A. de C.V.
14. Autokam Regiomontana, S.A. de C.V.
15. Automotriz Contry Comercial, S.A. de C.V.
16. Automoviles y Camiones, S.A. de C.V.
17. Mirador Automotriz, S.A. de C.V.
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FORD
18. Auto Camiones Universidad, S.A. de C.V.
19. Automotriz Monterrey, S.A. de C.V.
20. Automotriz Santos, S.A. de C.V.
21. Automdviles, S.A. de CV.

HONDA
22. Automdviles Tecnoldgico, S.A. de C.V.
23. Plaza Automotores, S.A. de C.V.

MERCEDES BENZ
24. Villauto Centro Automotriz, S.A. de C.V.
25. Villauto Centro Automotriz, S.A. de C.V. (Tec)

MG ROVER
26. Galeria Britanica, S.A. de C.V.

MITSUBISHI
27. Sierra Madre Automotriz, S.A. de C.V.

NISSAN
28. Automotriz El Toreo, S.A. de C.V.
29. Automdéviles Mundiales, S.A. de C.V.
30. Autopolis Monterrey, S.A. de C.V.
31. Autopolis Cumbres, S.A. de C.V.
32. Del Rio, S.A. de C.V.
33. Fundadores Automotriz, S.A. de C.V.

PEUGEOT
34. Lemans Cumbres, S.A. de C.V.
35. Mirage Automotriz, S.A. de C.V.
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PONTIAC FIAT
36. Rivero Churubusco, S.A. de C.V.

RENAULT
37. Automotriz Paris, S.A. de C.V.
38. Insignia Motors, S.A. de C.V.

SEAT
39. Car One Espafiola, S.A. de C.V.

TOYOTA
40. Valor Motriz, S. de R.L. de C.V.

VOLVO
41. Bil Monterrey, S.A. de C.V.
42. Bil Valle, S.A. de C.V.

VOLKSWAGEN
43. Auto Mundo Cadereyta, S.A. de C.V.
44. Car One Alemana, S.A. de C.V. (Contry)
45. Car One Alemana, S.A. de C.V. (Gonzalitos)
46. Car One Alemana, S.A. de C.V. (Guadalupe)
47. Distribuidora Cumbres, S.A. de C.V.
48. Villauto Monterrey, S.A. de C.V.

Los datos encontrados en las paginas de Internet de cada una de las marcas de
automoviles que existen en México, y en particular en la ciudad de Monterrey,

nos sefalan que existen un total de 100 agencias distribuidoras de automaviles.
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A continuacion se mencionan las agencias de cada una de las marcas, de
acuerdo a la informacién de los portales de cada una de las marcas, que fueron

localizados a través de Internet.

Acura.
1. Monterrey.

2. Cumbres.

Audi.
3. Audi center Monterrey.
4. Audi center Calzada del Valle.
5. Audi center Valle.
6. Service Center Vasconcelos.

BMW.
7. Autos Intercity, S.A de C.V.
8. Autos Galeria, S.A. de C.V.

9. Sierra Motors

Chrysler.
10. Autokam Regiomontana S.A. de C.V.
11.Autos Santa Lucia S.A de C.V. (Suc. Linares).
12. Automotriz Country Comercial S.A.de C.V.
13. Automoviles y camiones S.A de C.V.
14.Autos Santa Lucia S.A. de C.V.
15.Car One S.A. de C.V.
16.Mirador Automotriz S.A. de C.V.

Ford.
17. Automotriz Monterrey.
18. Auto Camiones Universidad.
19. Automotores Cumbres.
20.Automoviles S.A de C.V.

21. Automotriz Santos.

ARMANDO SANCHEZ GONZALEZ
278



APENDICES

22.Autocamiones La Fe.

Fiat
23.Fiat Monterrey.

Chevrolet.
24. Automotores de San Nicolas, S.A. de C.V.
25.Belden, S.A. de C.V.
26.Belden, S.A. de C.V.
27.Car One Americana, S.A. de C.V.
28.Chevrolet Del Rio S.A. de C.V.
29.Motores Generales S.A. de C.V.
30.Motores Generales La Silla, S.A. de C.V.
31.Rivero Auto Center, S.A. de C.V.
32.Rivero Linda Vista, S.A. de C.V.
33.Rivero Linda Vista (Guadalupe), S.A. de C.V.
34.Rivero Motors S.A. de C.V.

Pontiac.
35.Centro Automotriz Belden S.A. de C.V.
36.Centro Automotriz Belden S.A de C.V.
37.Rivero Churubusco.
38.Rivero Churubusco, S.A de C.V.

Hummer.

39.Hummer Valle.

Honda.
40.Honda Tecnologico.
41.Honda Plaza Vasconcelos.
42.Honda Plaza Linda Vista.
43.Honda Tec. Valle Oriente.
44.Honda Plaza Uni.
45.Honda Plaza Galerias.
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Jaguar.
46.Jaguar Monterrey.

Lincoln.
47.Lincoln Cumbres.

48.Lincoln Monterrey.

Mazda.
49.Mazda Cumbres.
50.Mazda Gonzalitos.
51.Mazda Valle Oriente.

Mercedes Benz
52.Car One Premium.
53.Car One Premium. (Showroom).
54.Villaunto Centro Automotriz.
55.Villauto Tec.

Mini.
56.Grupo Galeria.
57.Mitsubishi Sierra Madre.
58. Mitsubishi Valle.
59. Mitsubishi Santa Lucia.

Nissan.
60. Automotriz el Toreo S.A. de C.V.
61. Automoviles Mundiales, S.A de C.V.
62. Autopolis Cumbres, S.A. de C.V.
63. Autopolis Monterrey, S.A. de C.V.
64.Del Rio, S.A. de C.V.
65.Fundadores Automotriz, S.A. de C.V.
66.San Nicolas.
67.Santa Catarina.
68.Garza Garcia.

ARMANDO SANCHEZ GONZALEZ
280

APENDICES



Porsche.
69.Porsche Monterrey.

Peugeot.
70.Mirage Cumbres.
71.Mirage Gonzalitos (Sucursal).
72.Mirage Automotriz.
73.Mirage Valle(Sucursal)

Renault.
74.Renault Valle Oriente.
75.Renault Garza Sada

Seat.
76.Car One Seat Linda Vista.
77.Car One Seat Universidad.
78.Furia Motors Monterrey, S.A. de C.V.
79.Galeria Cumbres.
80.Car One Seat

Subaru.
81.Subaru Galeria.

82.Subaru Galeria.

Smart.
83.Villauto Centro Automotriz S.A. de C.V.
84.Car One Premium, S.A de C.V.
85.Car One Premium, S.A. de C.V.

Suzuki.
86.Suzuki Galeria (Valle).
87.Suzuki Galeria (Gonzalitos).

Toyota.
88.Toyota Linda Vista.
89.Toyota de Monterrey
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90.Toyota Innova.
91.Toyota Innova Sendero.

Volkswagen.
92.C1 Alemana, S.A. de C.V.
93.Bil Valle.
94.C1 Alemana, S.A. de C.V. (Suc. Contry).
95.C1 Alemana, S.A. de C.V. (Suc. Gonzalitos).
96. Distribuidora cumbres, S.A. de C.V.
97.Automotriz Bardawil, S.A. de C.V.
98.Villauto Monterrey, S.A. de C.V.
99.Autos Valle, S.A. de C.V.

Volvo.
100. Bil Monterrey

APENDICE 7. ESTUDIO RECIENTE EN MEXICO

La empresa J.D. Power se establecio en el afio de 1968, en la ciudad de
Detroit, Michigan, Estados Unidos de América, con el objetivo de investigar la
satisfaccion de los clientes en el tema de automoviles, en la actualidad es una
compafiia global de servicios de informacion, que también lleva a cabo
investigaciones en otros sectores como salud, telecomunicaciones, y bienes

raices.

La firma J.D.Power and Associates realizé un primer estudio, para medir la
satisfaccion de los consumidores de la Industria Automotriz en México.
El caso de las empresas de las marcas Toyota y Honda, se presentan como las

2 marcas que ofrecen la mayor satisfaccion a sus propietarios de México.

La empresa Toyota con tan solo 2 afios en el mercado automotriz en México,
resulté como la empresa que mas satisfaccion ofrece a sus consumidores,

destacando en las areas de costo de mantenimiento, en calidad y confiabilidad.
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En el segundo lugar resulto la compafiia Honda que llego a México durante el
afo 1995, hace casi 10 afos, esta empresa destaca en las categorias de

apariencia y de satisfaccion en el servicio.

Este estudio se realiza a través de encuestas personales cara a cara, a mas de
3.500 duefios de vehiculos modelos 2002 y 2003 en las ciudades de México,

Monterrey y Guadalajara.

Las encuestas se dieron en 4 categorias:

1. Costo de Mantenimiento, que incluye la satisfaccion del cliente en cuanto a
costo de reparaciones o servicio, asi como la eficiencia en el consumo de
gasolina y costo del seguro.

2. Atractivo o Apariencia, en donde se analizan aspectos como el disefio, estilo,
desemperio y la comodidad del automovil.

3. Calidad y Confiabilidad del automdévil, aqui se toman en cuenta la opinién
sobre los componentes y la durabilidad del vehiculo.

4. Servicio. En este aspecto se mide la satisfaccion de los clientes al tiempo de
llevar su vehiculo a una agencia distribuidora de autos autorizado para

mantenimiento o reparacion.

Las respuestas se ponderan en una escala de mil puntos y la combinacién de
las 4 categorias antes mencionadas da la calificacion final. El levantamiento de

los datos se llevé a cabo durante 2 meses, en la primera mitad del afio 2004.

Aparte de las 2 empresas japonesas, las empresas de Estados Unidos de
América Pontiac y Jeep causaron sorpresa al estar en 3° y 4° lugar
respectivamente, asi mismo las marcas Nissan, Chrysler, y Dodge se clasificaron

en 5° 6°y 7° lugar.
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La marca Pontiac es filial de General Motors: esta formada por las marcas Matiz,
Sunfire, Grand Am y ASTEC. Esta marca destaca en atractivo y confiabilidad

principalmente.

A la compafia americana Daimler-Chrysler, se le reconocen las marcas Jeep,
Chrysler, y Dodge, marcas en donde estan automoviles de alto volumen como
Dodge Stratus, Neon, Chrysler, PT Cruiser, 300M, Town and Country, y Jeep
Wrangler, Liberty, y Grand Cherokee.

Otra empresa con poco tiempo en México es el caso de Renault. Quedd
clasificada en 8° lugar, justo por arriba del promedio de la industria que fue de
687 puntos. El rival de esta empresa Peugeot no se presenté en el estudio, por

no haber tenido una muestra representativa.

Las cifras demuestran que dentro del mercado mexicano, los fabricantes de
automoviles, todavia tienen mucho por hacer en cuanto a la satisfaccién de sus
clientes, ya que el promedio de la industria e incluso los primeros lugares se
encuentran muy lejos del nivel de 900 o 1000 puntos que considera el indice.

Las empresas que salieron por debajo del promedio en orden alfabético son
Chevrolet, Ford, Seat, y Volkswagen. La empresa consultora hace la aclaracion
de que las marcas Mitsubishi y Peugeot no se consideraron por la razon de que

no cumplieron con los criterios para el estudio.

Este estudio salié publicado en el peridédico El Norte de la ciudad de Monterrey,
Nuevo Ledn, México. Este perioddico pertenece al Grupo Reforma. La publicaciéon
salié en la seccidon de negocios y en la seccion automotriz de este periddico, la
seccion de negocios se publica todos los dias y la seccion automotriz se publica

cada semana.

Hemos creido pertinente este Estudio ya que los resultados del estudio empirico
de la tesis doctoral, pueden ponderar los resultados obtenidos en este estudio
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en cuanto a la satisfaccion de los consumidores para con las diversas marcas

que se manejan actualmente en México.

APENDICE 8. HISTORIA DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN MEXICO

México, como pais, fue incorporado al desarrollo de la industria
automotriz, por medio de la instalacion de plantas de ensamble de los Estados

Unidos de América, desde el segundo decenio del siglo veinte.

Durante los afios sesentas y setentas, esta industria tuvo un importante
desarrollo. A través del tiempo, las plantas ensambladoras fueron realizando
cambios en su localizacion geografica, a través de lineamientos centrales de

estrategias de reestructuracion industrial.

En la actualidad las empresas de ensamble de vehiculos, buscan tener una
produccion que sea flexible y eficiente, las plantas que se encuentran localizadas
en los estados de la frontera norte de México, se caracterizan por tener

modernas instalaciones.

FASES DEL DESARROLLO DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN MEXICO

PRIMERA FASE: IMPLANTACION E INICIO DE OPERACIONES, 1925-1940

Durante estos afos, la participacion del sector primario fue superada por el

sector secundario en el PIB.

En esta fase se inicia la produccion automotriz en México, que se caracteriza por
su implantacién e inicio de operaciones hacia el afio de 1925. Primero llegé la
empresa Ford, compariia pionera que ya tenia un desarrollo considerable en los
Estados Unidos de América, su interés principal se centré en la actividad de

montaje.
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Mas adelante en el afio de 1935, lleg6 al pais, la empresa General Motors, y
tres afios después en el afio de 1938 llegd la compafia Automex, que después
cambio al nombre de Chrysler. La actividad principal de estas empresas también

fue el montaje, con el objetivo de abastecer el mercado nacional.

Antes de esta situacion, solo llegaban al pais, autos terminados a través de la

importacion y venta de los mismos.

Las razones para explicar el desplazamiento en un principio de las empresas
americanas Ford, General Motors y Chrysler, y posteriormente de las europeas
Volkswagen y Renault, y la Unica asiatica Nissan, hacia el territorio mexicano

fueron las siguientes:

1.- Reduccién de costos de produccion.
2.- Bajos costos de transporte.
3.- Bajos salarios.

4.- Mercado prometedor como oligopolio. (Dombois, 1990).

Durante este periodo, la industria automotriz mexicana era insignificante,

comparada con la de los paises desarrollados.

El desarrollo de la industria automotriz en México, en esta primera fase, tuvo
mucho que ver con la implantacion de empresas transnacionales provenientes
de paises centrales que pronto se adaptaron a la escala del mercado v,

posteriormente, a las condiciones del modelo por sustitucidon de importaciones.

SEGUNDA FASE. SU EXPANSION DENTRO DEL MODELO DE
SUSTITUCION DE IMPORTACIONES, 1960-1976

Durante esta segunda fase, comprendida entre el periodo de 1960 a 1976,

los decretos estatales del proceso de industrializacion, a través de las politicas,
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de sustitucion de importaciones, crean un ambiente favorable para la expansion

y desarrollo de la industria automotriz en el pais, (Dombois, 1990).

En aproximadamente 15 afios, la produccion se incrementé hasta 7 veces,
ademas el desarrollo de la industria de auto partes, que para el afio de 1966 llega
a emplear a casi 25,000 trabajadores (Camarena, 1981).

En esta fase se da un crecimiento importante de la industria automotriz en
México, esto se hace notar en las ampliaciones que las empresas hacen de su
estructura productiva, asi como en la mayor diversificacion de las actividades

gue empieza a implementar la industria automotriz en general.

Esta fase se caracterizd por la consolidacion y expansion de las 5 empresas
automotrices transnacionales que llegaron al pais, la localizacién de las nuevas
no cambid, ya que se concentraron al igual que en la primera fase, en el Distrito
Federal y el Estado de México. Sélo la planta de Nissan se instalé en el estado

de Morelos, y la de Volkswagen en Puebla.

Sin embargo aun con estos Ultimos cambios, la industria automotriz se
localizaba, durante esos afios, en la region centro del pais, ya que dicha region
era el escenario econdmico mas importante de la nacién, y alli se concentraban
las actividades emergentes, como las del sector industrial, principalmente en la
Ciudad de México.

TERCERA FASE. REESTRUCTURACION Y EXPORTACION, 1977 A LA
FECHA

En esta fase es importante hacer notar 2 procesos clave e intrinsecos en el
desarrollo de la industria automotriz en México: desde el afio de 1977, se
fomenta el desarrollo de una industria automotriz de exportacion y, ademas, se
empieza a dar un proceso de reestructuracion, después de haber tenido una

recesion importante durante los afios de 1976y 1977.
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La industria automotriz experimentd hasta el afio de 1981, un auge sin
precedentes. En este afio se registra el mayor nivel de produccién y de la
demanda interna, hasta antes de la crisis de 1982, y lo que esta crisis trajo
consigo, por la devaluacion del peso mexicano, incremento el nivel de inflacién,
pérdida del poder adquisitivo, y encarecimiento de las partes importadas, resultd
en una fuerte contraccion de la demanda interna, asi como de la producciony la

disminucién del empleo.

La recuperacion no se dio hasta después del afio de 1983, debido a las medidas
tomadas con el proceso de reestructuracion. Una de las mas importantes fue el
incremento en las exportaciones, que pasaron de 2,938 a 195,999 unidades
entre el afio de 1975y el afio 1989 (Dombois, 1990).

Para el afilo de 1986, las exportaciones de la industria automotriz llegaron a
ocupar el segundo lugar en importancia, después del petréleo, con 661,887
millones de ddlares, representando el 21.6 % del valor de las ventas de
hidrocarburos, y comparado con la industria no petrolera representé el 17.6 %,
del valor de las exportaciones durante el mismo afo (Carrillo, 1990).

En los afios recientes se manifiesta la consolidacion del sector automotriz, como
una actividad manufacturera prioritaria, de acuerdo a las expectativas de un
crecimiento econémico nacional, basado en la oportunidad de obtener mas
espacios dentro del mercado mundial. Esto se confirma con la firma del tratado
de libre comercio en 1994.

La produccion automotriz en México se ha concentrado en 5 empresas
transnacionales. Son las denominadas 3 grandes de Estados Unidos: General
Motors, Ford y Chrysler, la empresa de Alemania Volkswagen, y la empresa de

Japon Nissan.
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De estas 5 empresas transnacionales, solo Volkswagen no descentralizé su
proceso de fabricacion, y su crecimiento fue concentrado en Puebla, en donde

construyo nuevas naves, por lo que hoy mantiene una fuerte integracion vertical.

Las 3 americanas General Motors, Ford y Chrysler, construyeron nuevas
instalaciones en los estados fronterizos del norte del pais, para aprovechar la

cercania con el mercado de Estados Unidos.
El caso de la empresa Nissan, llevd a cabo la descentralizacion, llevando parte
de su fabricacién a una nueva planta ubicada en Aguascalientes, ubicada en la

region centro norte del pais.

APENDICE 9. VENTAS POR SEGMENTOS DE ANOS 2006, 2007 Y 2008

Tabla 27
VENTAS POR SEGMENTOS EN EL ANO 2006 EN MONTERREY
1.-Segmento de Subcompactos 22,088 55.06%
2.-Segmento de Compactos 12,401 30.92%
3.-Segmento de Lujo 5,037 12.56%
4.- Segmento Deportivos 586 1.46%
Total 40,112 100%

Titulo: Ventas por segmentos en el afio 2006 en Monterrey
Fuente: AMIA, AMDA (2007)

Al comparar las ventas por segmento del afio 2005 al afio 2006, se observa lo

siguiente:

En el segmento de Subcompactos se nota una disminucion en las ventas, ya que
en el afio 2005 se vendieron 23.831 unidades, mientras que en el afio 2006 se
vendieron 22.088 unidades, es decir 1743 unidades menos, es decir un 7.31 %

menos.
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En el segmento de compactos se vendieron mas unidades, en al afio 2005 se
vendieron 11,006 unidades, mientras que en el afio 2006 se vendieron 12,401

unidades, es decir 1395 unidades mas, que significa un 12.67% mas.

En el Segmento de lujo se vendieron mas unidades, ya que en el afio 2005 se
vendieron 4590 unidades y en el afio 2006 se vendieron 5037, es decir 447

unidades mas, que significa un 9.73% mas.

En el Segmento Deportivos se vendieron casi las mismas unidades, en el afio
2005 se vendieron 588 unidades y en el afilo 2006 se vendieron 586, es decir 2
unidades menos, que no hace diferencia, por lo cual se mantiene la participacion

de mercado.

ESTADISTICA DE VENTAS PARA EL ANO

2006 EN MONTERREY
B Subcompactos B Compactos B De Lujo M Deportivos
12.56% 1.46%

30.92% 55.07%

Figura 78 Estadistica de ventas para el afio 2006 en Monterrey
Fuente: AMIA, AMDA (2007)
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ESTADISTICAS DE VENTAS PARA EL ANO 2006, EN MONTERREY
ANALISIS DEL SEGMENTO DE SUBCOMPACTOS EN EL ANO 2006

Es interesante observar que a pesar de que este segmento agrupa a los
automoviles mas econdmicos del mercado, sin embargo en el afio 2006 se tiene
una disminucion en las ventas de un 7.31 % menos, lo que indica que los
consumidores compraron vehiculos de otros segmentos en donde si hubo
incrementos, como en el segmento de compactos con un 12.67%, y en el
segmento de lujo en donde el incremento fue de un 9.73%. El segmento de

deportivos se mantuvo constante.

Tabla 28
VENTAS DE SUBCOMPACTOS EN MONTERREY DURANTE EL ANO 2006
MARCA VENTAS %/SUBCOMPACTOS %/TOTAL
1.-Nissan 6561 29.70% 16.35%
2.-General Motors 5829 26.38% 14.53%
3.-Volkswagen 2449 11.08% 6.10%
4.-Chrysler 2050 9.28% 5.11%
5.- Ford 1661 7.52% 4.14%
18550 83.96% 46.23%

Titulo: Ventas de subcompactos en Monterrey durante el afio 2006

Fuente: AMIA, AMDA (2007)

En este segmento estas 5 marcas son las mismas que mantienen la participacion
de mercado en los afios 2005 y 2006: el 86% de participacion de mercado en el

segmento de subcompactos, y 84% en el afio 2006.

A continuacion se presenta el resto de las empresas y su participacion de

mercado:
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Tabla 29
MARCA VENTAS %SUBCOMPACTOS %TOTAL
6.-Seat 1282 5.80% 3.19%
7.-Peugeot 883 3.99% 2.20%
8.-Toyota 711 3.21% 1.77%
9.-Renault 349 1.58% 0.87%
10.-Fiat 181 0.81% 0.45%
11.-Smart 56 0.25% 0.13%
12.-Mini 52 0.23% 0.12%
13.- Suzuki 24 .010% 0.05%
Total 22,088 99.93% 55.01%

Titulo: Resto de las empresas y su participacién de mercado
Fuente: AMIA, AMDA (2007)

CONCLUSIONES DEL SEGMENTO DE SUBCOMPACTOS

- Cinco marcas contindan dominando el segmento de subcompactos en

Monterrey, con ligeras variaciones en cuanto a su posicion.

- Lamarca Nissan continta en el primer lugar: con una participacion de un 30%
del segmento de subcompactos y un 16% de todo el sector automotriz en

Monterrey.
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SEGMENTO DE SUBCOMPACTOS

M Nissan O Suzuki B General Motors £ Mini
B Volkswagen B Smart @ Chrysler M Fiat
M Ford I Renault M Seat HE Toyota
M Peugeot

29.70%

26.39%

0.82%— 9-28% g 550, 11.09% 4%

Figura 79 Segmento de Subcompactos
Fuente: AMIA, AMDA (2007)

ANALISIS DEL SEGMENTO DE COMPACTOS

En este segmento se integran los automdéviles considerados preferidos por las
familias. Aunque su precio es mas alto que los automdviles del segmento de
subcompactos, se consideran una buena opcion para las ciudades y para los

viajes en carretera.

En este segmento se vendieron 12.401 automoviles durante el afio de 2006:
estas ventas representan el 31% de participacion de mercado de todo el sector

automotriz de la ciudad de Monterrey.

La tabla siguiente muestra las ventas de las principales marcas de este

segmento:
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Tabla 30

MARCAS VENTAS %COMPACTOS %TOTAL
1.-General Motors 2470 19.91% 6.15%
2.-Volkswagen 2174 17.53% 5.41%
3.-Chrysler 1870 15.07% 4.66%
4.-Nissan 1581 12.74% 3.94%
5.- Mazda 973 7.84% 2.42%

9068 73.09% 22.58%

Titulo: Ventas de las principales marcas del segmento de compactos
Fuente: AMIA, AMDA (2007)

En la tabla siguiente se muestra las ventas del resto de las marcas de

compactos:
Tabla 31
MARCAS VENTAS %COMPACTOS %TOTAL
6.-Honda 916 7.38% 2.28%
7.-Toyota 889 7.16% 2.21%
8.-Ford 538 4.33% 1.34%
9.-Renault 291 2.34% 0.72%
10.-Peugeot 280 2.25% 0.69%
11.-Mitsubishi 209 1.68% 0.52%
12.-Suzuki 172 1.38% 0.42%
13.-Mercedes Benz 32 0.25% 0.07%
14.-Seat 3 0.02% 0.00%
15.- Fiat 3 0.02% 0.00%
Total 12401 99.90% 30.83%

Titulo: Ventas del resto de las marcas de compactos
Fuente: AMIA, AMDA (2007)
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CONCLUSIONES DEL SEGMENTO DE AUTOMOVILES COMPACTOS

- La mayor participaciéon de mercado de este segmento (73%) se da por 5

marcas.

- La marca Mazda subid6 del lugar 11 al lugar 5 del afio 2005 al afio 2006.

- La marca Ford bajo del lugar 5 al lugar 8 del afio 2005 al afio 2006.

- La marca Toyota pas6 del lugar 9 al lugar 7 del afio 2005 al afio 2006.

- Las ventas en este segmento aumentaron un 12.67% del afio 2005 al afio

2006.
SEGMENTO DE COMPACTOS
B General Motors M Fiat B Volkswagen O Seat
E Chrysler B Mercedes Benz B Nissan B Suzuki
B Mazda [ Mitsubishi [ Honda O Peugeot
O Toyota B Renault E Ford
0.02% 17.53%

19.92%

a nvo
02%

4.34% 15.08%

7.39% 1 gou 7.85% 1.39%

Figura 80 Segmento de Compactos
Fuente: AMIA, AMDA (2007)
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ANALISIS DEL SEGMENTO DE AUTOMOVILES DE LUJO

Este segmento de automoviles de lujo, el de mayor precio dentro del sector

automotriz en México, vendié en el afio de 2006, 5,037 unidades. Supone un

incremento de 447, con respecto al 2005, un 9.73%. Las ventas de esta

segmento representan el 12.56% de todo el sector automotriz en Monterrey.
Tabla 32

Las ventas de este segmento se muestran en la siguiente tabla

MARCA VENTAS % DE LUJO % TOTAL
1.-Toyota 1104 21.91% 2.75%
2.-Honda 584 11.59% 1.45%
3.-Mercedes Benz 562 11.15% 1.40%
4.-BMW 553 10.97% 1.37%
5.- Nissan 533 10.58% 1.32%
3336 66.20% 8.29%
6.-Audi 478 9.48% 1.19%
7.-Chrysler 285 5.65% 0.71%
8.-Acura 189 3.75% 0.47%
9.-Volvo 184 3.65% 0.45%
10.-Lincoln 158 3.13% 0.39%
11.-Volkswagen 103 2.04% 0.25%
12.-General Motors 84 1.66% 0.20%
13.-Ford 80 1.58% 0.19%
14.-Peugeot 59 1.17% 0.14%
15.-Jaguar 39 0.77% 0.09%
16.-Subaru 35 0.69% 0.08%
17.-Renault 6 0.11% 0.01%
18.-Mitsubishi 1 0.01% 0.00%
19.- Bentley 0 0.00% 0.00%
Total 5037 99.89% 12.46%

Titulo: Ventas del segmento de lujo
Fuente: AMIA, AMDA (2007)

ARMANDO SANCHEZ GONZALEZ
296



APENDICES
CONCLUSIONES DEL SEGMENTO DE AUTOMOVILES DE LUJO
- Este segmento crecid un 9.73% del afio 2005 al afio 2006.
- En ese periodo:
o La marca Toyota subio del lugar 9 al lugar 1 (22 %).
o Lamarca Nissan bajo del lugar 1 al lugar 5.

o La participacion de mercado de Honda, Mercedes Benz, BMW,

Nissan, y Audi son muy similares.

SEGMENTO DE LUJO
H Toyota M Bentley ® Honda O Mitsubishi
E Mercedes Benz M Renault O BMW M Subaru
M Nissan O Jaguar Audi O Peugeot
O Chrysler H Ford M Acura H General Motors
Volvo H Volkswagen H Lincoln

3.14%
2.04%
3.65%

1.67%
3.75%

21.92% 0.00%

11.69%

0,
il 11.16%
0.12%

10.58% 0.69%

Figura 81 Segmento de Lujo
Fuente: AMIA, AMDA (2007)

ANALISIS DE SEGMENTO DE AUTOMOVILES DEPORTIVOS
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Este segmento acaparé en las ventas del afio 2006 con 586 unidades. La
participacion de mercado se mantuvo en el 1.47% lo mismo que en el afo
anterior.

En la tabla siguiente se muestran las ventas de este segmento en el afio 2006:

Tabla 33

MARCA VENTAS %DEPORTIVOS %TOTAL
1.-Ford 189 32.25% 0.47%
2.-Mini 98 16.72% 0.24%
3.-Seat 65 11.09% 0.16%
4.-Porsche 59 10.06% 0.15%
5.- Mitsubishi 57 9.72% 0.14%

468 79.84% 1.16%

Titulo: Ventas del segmento de deportivos en el afio 2006
Fuente: AMIA, AMDA (2007)

En la tabla siguiente se muestra el resto de las marcas de este segmento:

Tabla 34
MARCA VENTAS %DEPORTIVOS %TOTAL
6.-General Motors 30 5.11% 0.07%
7.-Mazda 21 3.58% 0.05%
8.-Volkswagen 18 3.07% 0.04%
9.-Nissan 13 2.21% 0.03%
10.-Toyota 13 2.21% 0.03%
11.-Renault 7 1.19% 0.02%
12.-Jaguar 7 1.19% 0.02%
13.-Chrysler 5 0.85% 0.01%
14.- Fiat 4 0.68% 0.00%
Total 586 99.93% 1.43%

Titulo: Ventas del resto de las marcas del segmento deportivo
Fuente: AMIA, AMDA (2007)
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CONCLUSIONES DEL SEGMENTO DE AUTOMOVILES DEPORTIVOS

- La marca Ford sigue de lider del segmento de autos deportivos con un 32%.

- Cinco marcas tienen el 80% de participacion de mercado de este segmento

deportivo.

- Las primeras 5 marcas se mantienen durante los afios 2005 y 2006.

SEGMENTO DEPORTIVOS

B Ford @ Fiat @ Mini O Chrysler
[ Seat M Jaguar @ Porsche @ Renault
B Mitsubishi OToyota B General Motors [ Nissan
B Mazda B Volkswagen

32.25%

0.68%

16.72%

Figura 82 Segmento Deportivo
Fuente: AMIA, AMDA (2007)

CONCLUSIONES GENERALES DEL SECTOR AUTOMOTRIZ EN
MONTERREY ANO DE 2006

- El segmento de Subcompactos tuvo una disminucion en las ventas,

mientras que crecieron los segmentos de compactos y de lujo.

- El segmento de deportivos se mantuvo constante en sus ventas.
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- Hubo cambio de posiciones en la participacion de mercado de las marcas.

- Las ventas de todo el sector fueron muy similares de un afo a otro.

Tabla 35

VENTAS DE AUTOMOVILES POR SEGMENTO EN 2007 EN MONTERREY:

1. Segmento de Subcompactos 20, 079 unidades  47.42%
2. Segmento de Compactos 16, 158 unidades  38.16%
3. Segmento de Lujo 5, 459 unidades 12.89%
4. Segmento Deportivos 647 unidades 1.53%
Total de automoviles 42, 343 unidades 100%
Titulo: Ventas de automoviles por segmento en 2007 en Monterrey
Fuente: AMIA, AMDA (2008)
(' ESTADI’S;’Eéﬁ - ~ ESTADI'STICA\
VENTAS DISTICA DE VENTAS PARA EL ANO oe ventas
ANO 2007 EN , PARA EL ANO
MONTERREY, De 2007 EN

-

lujo, 5459, 1

MONTERREY,
Deportivos,

cdfiadtls

pactos

Figura 83 Estadistica de ventas para el afio 2007 en Monterrey

Fuente: AMIA,

AMDA (2008)
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ESTADISTICAS DE VENTAS PARA EL ANO 2007 EN MONTERREY

ANALISIS DE LOS SEGMENTOS DE AUTOMOVILES EN EL ANO 2007

Al comparar las ventas de los automoviles del afio 2007, contra las ventas del
ano 2006, se observa un incremento de un 5.56%: 42.343 unidades vendidas en
2007, contra 40.112 en el afo 2006.

Las ventas de automdviles subcompactos, 20.009 unidades, se ve que
descendieron con respecto al 2006, con sus ventas de 22.088. Asi, pues,
pasaron de representar un porcentaje de 55.06% a representar solo 42% en
2007.

En el sector de autos de lujo, tuvieron un ligero incremento, al pasar de 5.037
autos en 2006, a 5.459 autos en 2007.

En el sector de autos deportivos, también hubo un ligero incremento de 586 autos
en 2006 a 647 autos en 2007.

Tabla 36

VENTAS DE SUBCOMPACTOS EN MONTERREY DURANTE EL ANO 2007
MARCA VENTAS %/SUBCOMPACTOS %/TOTAL

1. Nissan 6,206 30.91% 14.66%

2. General Motors 5,079 25.29% 11.99%

3. Volkswagen 2,303 11.47% 5.44%

4. Daimler Chrysler 1,732 8.63% 4.09%

5. Ford Motor Co 1249 6.22% 2.95%

16,569 82.52% 39.13%

Titulo: Ventas de subcompactos en Monterrey durante el afio 2007
Fuente: AMIA, AMDA (2008)
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ANALISIS DEL SEGMENTO DE SUBCOMPACTOS EN EL ANO 2007

Los primeros 5 lugares en cuanto a ventas, son muy similares a las del
afio 2006: las primeras 5 empresas se mantuvieron en los mismos lugares,
siendo Nissan la numero 1, General Motors la nimero 2, Volkswagen la nimero

3, Chrysler la numero 4 y Ford la nimero 5.

CONCLUSIONES SEGMENTO DE SUBCOMPACTOS ANO 2007

o En el afio 2007 se mantuvieron las mismas 5 marcas en los primeros lugares.

o Lamarca Nissan se mantiene en el primer lugar con un 31% de participacion.

o Las 5 primeras marcas representan el 83% de participacion en este
segmento.

o La marca Toyota paso del 8° lugar en el 2006, al 6° lugar en el 2007.

Tabla 37

MARCA VENTAS %/SUBCOMPACTOS %/TOTAL
6. Toyota 1,208 6.02% 2.85%
7. Seat 1,043 5.19% 2.46%
8. Peugeot 474 2.36% 1.12%
9. Renault 264 1.31% 0.62%
10.Fiat 254 1.27% 0.60%
11.Suzuki 129 0.64% 0.30%
12.Mini 74 0.37% 0.17%
13.Smart 64 0.32% 0.15%

20,079 100% 47.40%

Titulo: Analisis del segmento de subcompactos en el afio 2007
Fuente: AMIA, AMDA (2008)
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Figura 84 Segmento de Subcompactos
Fuente: AMIA, AMDA (2008)

ANALISIS DEL SEGMENTO DE COMPACTOS EN EL ANO 2007

En este segmento se mantuvieron las mismas 5 marcas de los primeros
lugares que en el afio 2006, solo cambiaron de posicién en los 5 primeros
lugares.

En este afio 2007, se vendieron 16,158 automaoviles compactos frente a 12,401,

en el afno 2006.
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Tabla 38
VENTAS DE COMPACTOS EN MONTERREY DURANTE EL ANO 2007
MARCAS VENTAS %/COMPACTOS %/TOTAL

1. Volkswagen 2,966 18.35% 7.00%
2. Nissan 2,808 17.37% 6.63%
3. General Motors 2,332 14.43% 5.50%
4. Daimler Chrysler 2,260 13.98% 5.33%
5. Mazda 1,272 7.87% 3.00%

11,638 72.00% 27.46%
6. Honda 1,176 7.27% 2.77%
7. Toyota 1,103 6.82% 2.60%
8. Ford Motor Co 910 5.63% 2.14%
9. Mitsubishi 541 3.34% 1.27%
10.Peugeot 354 2.19% 0.83%
11.Renault 203 1.25% 0.47%
12. Suzuki 97 0.60% 0.22%
13.Fiat 92 0.56% 0.21%
14.Mercedes Benz 34 0.21% 0.08%
15.Seat 10 0.06% 0.02%

16,158

Titulo: Ventas de compactos en Monterrey durante el afio 2007

Fuente: AMIA, AMDA (2008)
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Figura 85 Segmento de Compactos
Fuente: AMIA, AMDA (2008)

CONCLUSIONES DEL SEGMENTO DE COMPACTOS DEL ANO 2007
o Se mantuvieron las mismas 5 marcas en los primeros lugares.

o Volkswagen, paso del 2° lugar en 2006, al 1° lugar en el afio 2007.

o Nissan paso del 4° lugar en 2006, al 2° lugar en el afio 2007.

o General Motors paso del 1° lugar, al 3° lugar en el afio 2007.

o Lamarca Mazda, se mantuvo en el 5° lugar en los afios 2006 y 2007.
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Tabla 39
VENTAS DE AUTOS DE LUJO EN MONTERREY DURANTE EL ANO 2007

MARCA VENTAS %/LUJO  %/TOTAL
1. Toyota 1,068 19.56% 2.52%
2. Mercedes Benz 801 14.67% 1.89%
3. Nissan 781 14.30% 1.84%
4. BMW 651 11.92% 1.53%
5. Honda 558 10.22% 1.31%
6. Audi 457 8.37% 1.07%
7. Volvo 229 4.19% 54%
8. Daimler Chrysler 188 3.44% A44%
9. Lincoln 159 2.91% 37%
10.Acura 151 2.76% .35%
11.Volkswagen 109 1.99% .25%
12.General Motors 85 1.55% .20%
13.Subaru 79 1.44% .18%
14.Ford Motor Co 64 1.17% 15%
15.Jaguar 29 53% .06%
16.Peugeot 28 51% .06%
17.Porsche 16 0.29% 0.03%
18. Mitsubishi 5 0.09% 0.01%
19.Renault 1 0.01% 0.00%
20.Bentley 0 0.00% 0.00%

Titulo: Ventas de autos de lujo en Monterrey durante el afio 2007

Fuente: AMIA, AMDA (2008)
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ANALISIS DEL SEGMENTO DE LUJO EN EL ANO 2007

e Las 5 primeras marcas de 2006, se mantuvieron en el aflo 2007, solo

cambiaron de posiciones.

e En el afio 2007, se vendieron 5,459 unidades de lujo, en el afio 2006 se
vendieron 5,037. Este segmento representa un 13% de participacion de

las ventas totales de 2007.

/SEGMENTO DE LUJQ ¥ Seriesl, CHRYSLER, H Seriesl, FORD @ Series, GENERAL)
M Seriesi LINCOLN, 8% 3% MOTOR, 64,1%  MOTORS, 85, 2%
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16, 0%
4 MERCEDEZ BENZ
M Series1, BMW, i MITSUBISHI
651, 12% 781, 14% M PEUGEOT
M Seriesl, BENTLEY, i k4 PORSCHE
i Series1, HONDA, 0 0% i Seriesl, ACURAE Seriesl, TOYOTA, i RENAULT
\_ 558, 10% ’ 151, 3% 1068,20% W VOLVO Y,

Figura 86 Segmento de Lujo
Fuente: AMIA, AMDA (2008)

CONCLUSIONES SEGMENTO DE AUTOS DE LUJO EN EL ANO 2007

o La marca Toyota, se mantuvo en el 1° lugar en los afios 2006 y 2007.
o Mercedes Benz, paso del 3° lugar en 2006, al 2° lugar en el afio 2007.
o Nissan, paso del 5° lugar en 2006, al 3° lugar en el afio 2007.

o Lamarca BMW, se mantuvo en el 4° lugar en los afios 2006 y 2007.

o La marca Honda, paso del 2° lugar en 2006, al 5° lugar en el afio 2007.
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Tabla 40
VENTAS DE AUTOMOVILES DEPORTIVOS EN MONTERREY EN EL 2007
MARCA VENTAS %/DEPORTIVOS %/TOTAL
1.-Ford Motor Co 229 35.39% 0.54%
2.-Mini 101 15.61% 0.23%
3.-Mitsubishi 78 12.05% 0.18%
4.-Seat 63 9.73% 0.14%
5.-General Motors 42 6.49% 0.09%
6.-Porsche 40 6.18% 0.09%
7.-Volkswagen 32 4.94% 0.07%
8.-Mazda 28 4.32% 0.06%
9.-Fiat 23 3.55% 0.05%
10.-Nissan 5 0.77% 0.01%
11.-Jaguar 4 0.61% 0.00%
12.-Toyota 1 0.15% 0.00%
13.-Chrysler 1 0.15% 0.00%

Titulo: Ventas de automdviles deportivos en Monterrey en el afio 2007
Fuente: AMIA, AMDA (2008)

ANALISIS DEL SEGMENTO DE AUTOS DEPORTIVOS EN EL ANO 2007

e En el afio 2007 se vendieron 647 unidades de lujo: un incremento de un

10% frente al afio anterior.

o Este segmento de autos de lujo, representa el 1.53% de participacion de

mercado.
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Figura 87 Segmento Deportivos
Fuente: AMIA, AMDA (2008)

CONCLUSIONES SEGMENTO DE AUTOS DEPORTIVOS EN EL ANO 2007
La marca Ford , Mini, Mitsubishi, Seat, General Motors y Porsche ocuparon los
cinco primeros puestos.

VENTAS DE AUTOMOVILES POR SEGMENTO EN 2008 EN MONTERREY

A continuacién se muestran las estadisticas de las ventas, de automoviles por
segmentos, durante el afio 2008, en el estado de Nuevo Leoén, de acuerdo a la
AMIA.

Se vendieron un total de 37,666 unidades, lo que representa una disminucion
importante, debido a la crisis econémica que se dio durante el afio 2008.

Los automdviles subcompactos representan el 48.83% de las ventas, y al unir
las ventas de subcompactos y compactos, nos da un 85.36% de las ventas, lo
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que representa el mercado mas grande, dejando solo un 13.55% a los autos de

lujo, y un 1.27% a los autos deportivos.

Tabla 41
POR SEGMENTO EN 2008 EN MONTERREY:
1. Segmento de Subcompactos 18,394 unidades  (48.83%)
2. Segmento de Compactos 13,692 unidades  (36.35%)
3. Segmento de Lujo 5,103 unidades  (13.55%)
4. Segmento Deportivos 477 unidades (1.27%)
Total de automoviles 37,666 unidades (100%)

Titulo: Ventas de automdviles por segmento en 2008 en Monterrey
Fuente: AMIA, AMDA (2009)

ESTADISTICAS DE VENTAS PARA EL ANO 2008 EN
MONTERREY
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Figura 88 Estadisticas de venta para el afio 2008 en Monterrey
Fuente: AMIA, AMDA (2009)
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SEGMENTO DE LOS AUTOS SUBCOMPACTOS

Una novedad que se presenta en el segmento de los autos subcompactos, es el
caso de la empresa Toyota: se ubica dentro de los primeros 5 lugares,
desplazando a la empresa Ford que paso al lugar 7. Asi, pues:

° 5 Empresas dominan el segmento de subcompactos, con un 86% de las ventas.

° La Empresa General Motors, aparece en el numero 1, con un 30.49% de las

ventas.

° La Empresa Toyota, se incorpora a los primeros 5 lugares.

° Las Empresas que siguen en los primeros 5 lugares son: General Motors,

Nissan, Volkswagen, Toyotay Chrysler.
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Tabla 42
SUBCOMPACTOS EN MONTERREY DURANTE EL ANO 2008

MARCA VENTAS %/SUBCOMPACTOS %/TOTAL
1.-General Motors 5,610 30.50% 14.89%
2.-Nissan 5,399 29.35% 14.33%
3.-Volkswagen 2,112 11.48% 5.61%
4.-Toyota 1,393 7.57% 3.70%
5.-Diamler Chrysler 1,305 7.09% 3.46%
6.-Seat 940 5.11% 2.50%
7.-Ford Motor Co 633 3.44% 1.68%
8.-Peugeot 338 1.84% 0.90%
9.-Renault 182 0.99% 0.48%
10.-Suzuki 164 0.89% 0.44%
11.-Fiat 151 0.82% 0.40%
12.Mini 94 0.51% 0.25%
13.-Smart 73 0.40% 0.19%

18,394 100.00% 49.00%

Titulo: Ventas de autos subcompactos en Monterrey durante el afio 2008

Fuente: AMIA, AMDA (2009)
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Figura 89 Segmentos de Subcompactos
Fuente: AMIA, AMDA (2009)

SEGMENTO DE LOS AUTOS COMPACTOS

Representa un 36.35% de las ventas totales. De las firmas que aparecian en el
pasado, como las 5 empresas con mayor participacion en las ventas, ha habido
cambios importantes, por ejemplo, se incorporan al grupo de los 5, las empresas

Toyota y Mazda.

En el afio 2007, ya aparecia Mazda y ahora en 2008 se incorpora la marca
Toyota. Asi pues: el orden de ventas nos muestran: La empresa Volkswagen se
mantiene en 1° lugar, seguida de Nissan, General Motors, Chrysler Mazda y

Toyota.
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Tabla 43
VENTAS DE COMPACTOS EN MONTERREY DURANTE EL ANO 2008

MARCAS VENTAS %/COMPACTOS %/TOTAL
1.-Volkswagen 2,516 18.38% 6.68%
2.-Nissan 1,971 14.40% 5.23%
3.-General Motors 1,782 13.01% 4.73%
4.-Daimler Chrysler 1,377 10.06% 3.66%
5.-Mazda 1,347 9.84% 3.58%
6.-Toyota 1,347 9.84% 3.58%
7.-Honda 1,328 9.70% 3.53%
8.-Ford Motor Co 946 6.90% 2.51%
9.-Mitsubishi 438 3.20% 1.16%
10.-Peugeot 224 1.64% .59%
11.-Suzuki 183 1.34% 49%
12.-Renault 123 .90% .33%
13.-Fiat 79 .58% 21%
14.-Mercedes Benz 29 21% .08%
15.-Seat 2 .015% .005%

13,692 100.00% 36.37%

Titulo: Ventas de compactos en Monterrey durante el afio 2008
Fuente: AMIA, AMDA (2009)
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Figura 90 Segmento de Compactos
Fuente: AMIA, AMDA (2009)

AUTOS DE LUJO

En este segmento de mercado, la marca Nissan sale de los 5 primeros lugares,

y entra Audi en el 5° lugar en 2008.

Las marcas que permanecen en los 5 primeros lugares son: Honda, Toyota,
Mercedes Benz, BMW y Audi.

Este segmento se ha mantenido en su participacién de mercado de 13.55%. Por
lo tanto:

e La marca Honda ocupa el primer lugar de este segmento con un 23%

e Las marcas tradicionales de lujo se mantienen, Mercedes Benz, BMW y
Audi.
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Tabla 44
En Monterrey:

MARCA VENTAS % DELUJO % TOTAL
1. Honda 1,185 23.22% 3.15%
2. Toyota 777 15.23% 2.06%
3. Mercedes Benz 590 11.56% 1.57%
4. BMW 521 10.21% 1.38%
5. Audi 511 10.01% 1.36%
6. Nissan 487 9.54% 1.29%
7. Acura 259 5.08% .69%
8. Lincoln 210 4.12% .56%
9. General Motors 104 2.04% .28%
10.Volvo 104 2.04% .28%
11.Daimler Chrysler 98 1.92% .26%
12.Volkswagen 87 1.70% .23%
13.Subaru 81 1.59% 22%
14.Jaguar 54 1.06% 14%
15.Peugeot 15 .29% .04%
16.Porsche 10 .20% .03%
17.Ford Motors 9 .18% .02%
18. Mitsubishi 1 .02% .002%
19.Renault 0 0% 0%
20.Bentley 0 0% 0%

5,103 100.00% 13.56%

Titulo: Ventas de autos de lujo en Monterrey durante el afio 2008
Fuente: AMIA, AMDA (2009)
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Figura 91 Segmento de Lujo
Fuente: AMIA, AMDA (2009)

AUTOS DEPORTIVOS

En este segmento de autos deportivos, se mantiene la alta participacién de
mercado de Ford, con su automovil Mustang, ya que llega a tener casi el 40%.
Las demas marcas que participan son Mini, Seat, Mitsubishi y Chrysler.

La participacion de mercado de este segmento es de 1.27% en 2008, parecido

a la de los afos anteriores.
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Tabla 45
EN MONTERREY

MARCA VENTAS %DEPORTIVOS %TOTAL
1. Ford 180 37.74% .48%
2. Mini 86 18.03% .23%
3. Seat 63 13.21% A7%
4. Mitsubishi 27 5.66% .07%
5. Daimler Chrysler 26 5.45% .07%
6. General Motors 25 5.24% .07%
7. Porsche 21 4.40% .06%
8. Volkswagen 20 4.19% .05%
9. Fiat 13 2.73% .03%
10.Mazda 9 1.89% .02%
11.Nissan 5 1.05% .01%
12.Jaguar A42% .005%

477 100.00% 1.27%

Titulo: Ventas de autos deportivos en Monterrey durante el afio 2008
Fuente: AMIA, AMDA (2009)
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ANEXQOS
Formato de la encuesta

Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores de Monterrey, Campus Monterrey
Escuela de Negocios, Division de Administracion y Finanzas, Depto. de
Administracion

ESTUDIO SOBRE FACTORES CRITICOS DE EXITO, ANALISIS DE INDUSTRIA
Y ESTRATEGIAS DE LAS DISTRIBUIDORAS DE AUTOMOVILES EN LA
CIUDAD DE MONTERREY. 2009

Este estudio es una investigacion con fines académicos, en el cual se pretende analizar y
conocer la industria, los principales factores criticos de éxito, y las estrategias de las
distribuidoras de automdviles en la ciudad de Monterrey. Se agradece el tiempo para
contestar cada una de las preguntas, la informacion obtenida sera confidencial.

CUESTIONARIO PARA GERENTES DE LAS AGENCIAS DISTRIBUIDORAS DE
AUTOMOVILES DE LA CIUDAD DE MONTERREY. CUESTIONARIO N°

NOMBRE PUESTO
EDAD ESTADO CIVIL SEXO
AGENCIA MARCA
DIRECCION

ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO

NIVEL ACADEMICO CORREO
TELEFONO

Sefiale en orden de importancia del 1 al 10, los atributos del automdvil que prefieren los
clientes al optar por la compra de un vehiculo:

PRECIO CALIDAD MARCA DISENO
TECNOLOGIA SEGURIDAD DESEMPENO CONFIABILIDAD
VALOR
FUNCIONALIDAD REVENTA

Sefiale en orden de importancia del 1 al 6, los atributos de la agencia y planta que
influyen en la decision de compra de los clientes:

GARANTIA FINANCIAMIENTO SERVICIO
COSTO ARTICULOS Y SERVICIOS
MANTENIMIENTO GRATIS PRUEBA DE MANEJO
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ANEXOS

Se pretende medir el grado de importancia de algunos factores criticos de éxito, favor de

contestar las siguientes preguntas, con la escala del 1 al 5, en donde

Importante

1=No Importante 2=Poco Importante ~ 3=Importante  4=Muy Importante 5=Totalmente

Que tan importante es para usted, como argumento de venta:

1.- EI PRECIO del automovil.

2.- La CALIDAD del automoévil.

3.- La IMAGEN DE MARCA.

4.- ElI DISENO del automovil.

5.- La TECNOLOGIA del automdvil.

6.- La GARANTIA del automavil.

7.- EIFINANCIAMIENTO del automovil.

8.- EI SERVICIO EN TODO EL PAIS.

9.- EI COSTO DE MANTENIMIENTO.

10.- La SEGURIDAD del automdvil.

11.- El DESEMPENO del automovil.

12.- La CONFIABILIDAD del automévil.

13.- La FUNCIONALIDAD del automévil.

14.- EI VALOR DE REVENTA del automovil.

15.- Las PROMOCIONES DE ARTICULOS Y SERVICIOS GRATIS, como
seguro, placas, tenencia, accesorios, servicios de mantenimiento, laptop.
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16.- La PRUEBA DE MANEJO.
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Que tan importante son para usted, como habilidad clave del Gerente de la Agencia:

17.- Las VENTAS.

1

2

18.- LA CONTABILIDAD Y GESTION DE CREDITOS.

1

2
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Se pretende analizar la industria y las estrategias de la industria de la distribucién de
automaviles, favor de contestar las siguientes preguntas, con la escala del 1 al 5, en
donde

1=Total Desacuerdo 2=Desacuerdo 3=De Acuerdo  4=Muy de Acuerdo  5=Total
Acuerdo

Esta usted de acuerdo en que:

19.- Las ensambladoras de automdviles tienen el PODER DE 112 (3
NEGOCIACION sobre las Agencias.
20.- Los clientes tienen el PODER DE NEGOCIACION sobre las 12 |3

Agencias Distribuidoras.

21.- Las Distribuidoras de automdviles en Monterrey, tienen una FUERTE |1 |2 | 3
COMPETENCIA.

22.- La Industria de la Distribucion de automoviles en Monterrey es MUY |1 |2 | 3
RENTABLE.

23.- La Industria de la Distribucion de automdviles tiene BAJAS 12 |3
BARRERAS DE ENTRADA.

24.- La mayoria de las VENTAS de las Distribuidoras de automdvilesson |1 |2 |3
a CREDITO.

25.- En el segmento de SUBCOMPACTOS la principal razon de compra |1 |2 | 3
de los clientes es el PRECIO.

26.- EI SEGMENTO DE LUJO la principal raz6n de compra de los 112 |3
clientes es la CALIDAD.

27.- En el SEGMENTO SUBCOMPACTO se utiliza la estrategia de 112 |3
LIDERAZGO EN COSTOS.

28.- En el SEGMENTO DE LUJO se utiliza la estrategia de 112 |3

DIFERENCIACION.

29.- El PRINCIPAL INGRESO de las Distribuidoras de automovilesesla |12 |3
VENTA DE AUTOS NUEVOS.

30.- Las ensambladoras utilizan el MYSTERY SHOPER paraevaluar LA |1 |2 |3
CALIDAD DEL SERVICIO.

31.- Por lo general los GERENTES GENERALES de las Distribuidoras 11213
provienen del area de VENTAS.

32.- E MARGEN DE UTILIDAD de las Distribuidoras ha DISMINUIDO |1 |2 |3
EN LOS ULTIMOS ANOS.

33.- Actualmente LA INDUSTRIA DE LA DISTRIBUCION DE AUTOS |12 |3
se considera un MERCADO DE COMPRADORES.

34.- Si su agencia ofrece PROMOCIONES DE ARTICULOS Y 1123
SERVICIOS GRATIS, como: seguro, placas, tenencia, accesorios,
servicios de mantenimiento, laptop, las VENTAS, SERVICIOS Y
CLIENTES se incrementan.

35.- La MAYORIA DE LOS CLIENTES de su agencia son LEALES A 112 |3
LA MARCA.
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36. ¢Que tipo de FINANCIAMIENTO es el que mas utiliza su Agencia?

1 2 3 4 5
Propio Planta Banco Financiera Otro
37. ¢Cual es la ESTRATEGIA A NIVEL NEGOCIO que tiene su Agencia? sefiale sélo una
1 2 3 4 5
Liderazgo Diferenciacion Enfoque Liderazgo en Diferenciacion
En Costos Costos y Enfoque con Enfoque
38. (Cuél es la ESTRATEGIA A NIVEL FUNCIONAL de su Agencia? Sefiale s6lo una
1 2 3 4 5
Eficiencia  Calidad Innovacion Servicio Repuesta
Rapida

39. (Cuél es la ESTRATEGIA GENERAL DEL GRUPO a donde pertenece su Agencia de
Automdviles?, sefiale s6lo una.

1 2 3 4 5
Multimarcas Multimarcas Franquicia Franquicia Otra
Una Region  Una Ciudad Una Region Una Ciudad
40. (Cuél es la ESTRATEGIA A NIVEL CORPORATIVO de su Agencia?, sefiale s6lo una.
1 2 3 4 5
Diversificacion Integracion  Especializacion Alianza Fusion

Vertical Estratégica

iMUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION Y TIEMPO DEDICADO EN
ESTE CUESTIONARIO!

Lic. Armando Sanchez Gonzalez

ITESM Campus Monterrey

Escuela de Negocios, Division de Administracion y Finanzas

Departamento de Administracion

Profesor de Planta

Teléfono: 83-28-40-90

Correo: armando.sanchez@itesm.mx

NOTA PARA EL GERENTE: Si usted desea recibir los resultados de este estudio,
favor de incluir su direccion de correo electronico:
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