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SARA GONZALEZ SAIZ

RESUMEN

La Direccion Estratégica se configura como una de las competencias bésicas que
debe poseer cualquier organizacion y que moldeara de forma substancial su futuro,
dado que de ella se deriva el hilo conductor que definird y guiara a la entidad en sus
actuaciones. Dentro de esta actividad, es esencial la elaboracién del plan estratégico,
que se presenta como un documento formal donde se recogen por escrito todos
aquellos elementos que condicionaran a la organizacion y de los que se derivaran las
principales lineas de actuacion a llevar a cabo en el futuro.

El presente documento tiene como finalidad configurarse como el plan estratégico de
una gran empresa del sector de automocion a nivel nacional, Ford Espafa,
perteneciente a la Ford Motor Company, gran empresa totalmente globalizada e
internacionalizada a nivel mundial, con una proyeccién de cuatro afios que se divide
en dos grandes partes. La primera se centrard en realizar un analisis, tanto externo
como interno, que refleje fielmente la situacion actual y la evolucion de aquellos
elementos clave para el desarrollo de dicha organizacion. El segundo bloque
desarrollara la formulacion de la estrategia de la empresa, en la que se recoge toda la
informacion anteriormente analizada con el fin de preparar a la empresa para superar
los desafios futuros.

Por ultimo, se establecerdn unas conclusiones finales que sinteticen y ofrezcan una
visién global de todo lo estudiado a lo largo del proyecto, convergiendo toda la
informacién analizada y presentada en el mismo.

ABSTRACT

The Strategic Management is considered one of the key competences that any
organization must have. This is due to its major role in shaping the company’s future,
by becoming the driving force that will define and guide the company. An inherent part
of this is the design of a strategic plan, a formal written document that includes the key
elements that will have influence in the firm and from which will derive the main lines of
action to be put into motion in the future.

This document’s goal it's to establish the strategic plan of a large company from the
automotive sector nationwide, Ford Spain, belonging to the Ford Motor Company, fully
globalized and internationalized company with a four-year projection. It is divided into
two major areas. The first part it's an external and internal analysis that will accurately
describe the current and future trends of the main areas of significance for the
company. The second part will develop the companies’ main strategic lines according
to the previous study with the goal to make the company ready for its future challenges.

To conclude this project, some final conclusions will be presented synthetizing and

offering a global view of everything that has been previously studied. It will serve as a
way of converging all the information analyzed and presented in it.
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1. INTRODUCCION

El sector de automocién en Espafia se encuentra en la etapa de madurez,
aproximadamente desde el afio 1999', fecha en que se empez6 a estabilizar el
namero de vehiculos fabricados en Espafia después de un incremento continuado en
dicha cifra desde el afio 1995. Posteriormente, se produjeron caidas en dicho indice,
siendo la mas importante en el afio 2008, en gran parte a consecuencia de la crisis
econdémica mundial de la que aun no nos hemos recuperado del todo. Sin embargo,
esta situacion supuso un punto de inflexion a partir del cual se ha ido produciendo de
nuevo un incremento en el numero de turismos fabricados en nuestro pais, superando
incluso las cifras de unos 20 afios atras, lo cual es indicativo de que este sector ha
sabido gestionar la crisis de una manera notable; aunque por supuesto con ayuda.

Teniendo en cuenta los antecedentes expuestos anteriormente, he creido oportuno
escoger el sector de automocion para realizar el presente trabajo, ya que es un
ejemplo de industria que no por llevar alojada muchos afios en la etapa de madurez,
ha entrado en declive, sino que ha sabido recuperarse paulatinamente.

Para concretar un poco mas, a lo largo de la presente investigacion se va a estudiar el
caso de la empresa de automocion Ford Motor Company, con el objetivo principal de
realizar un analisis estratégico de dicha compafia en Espafia, de modo que se pueda
averiguar si una empresa internacional y aparentemente con muchos recursos y
capacidades a su alcance como Ford, lleva a cabo una correcta formulacién de
estrategias en base a un buen andlisis DAFO que le permita potenciar sus fortalezas y
oportunidades o, si por el contrario, no lleva a cabo una correcta planificacion e
implantacion de sus estrategias para la consecucion de sus objetivos empresariales.

Desde mi punto de vista, creo que puede resultar un estudio muy interesante, ya que
una correcta manera de analizar la situacion que se vive actualmente tanto en el
entorno general del pais en el que la empresa desarrolle su actividad, en el entorno
especifico de la industria y, por supuesto, en el de la propia empresa, puede ayudar
sin duda a que la empresa planifique y ponga en marcha unas estrategias mas
adecuadas para potenciar sus cosas buenas (fortalezas y oportunidades) y minimizar
las que pueden suponer una debilidad o amenaza, con la intencion final de lograr los
objetivos propuestos por la organizacion de la manera mas eficaz y eficiente.

1 Ver Anexo. Nota 1.
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2. LAEMPRESA

La Ford Motor Company, en adelante Ford, es una empresa multinacional de
automocion, con origen en Estados Unidos. Fue fundada el 16 de junio de 1903 en
Detroit por 11 inversores entre los que destacé Henry Ford, quien dio nombre a la
empresa.

Henry Ford revolucioné la produccion industrial gracias a la produccién de vehiculos
en cadena que se hizo popular en 1908, con el modelo Ford T? que se convirtié en un
éxito instantaneo, debido a que fue el primer coche en reunir la m
cualidades de manejo sencillo, mantenimiento simple y facil =g
conduccion por carreteras en mal estado, marcando de este
modo una nueva era en el transporte de personas.

Ford fue la creadora de la primera linea de produccion mévil
del mundo, lo que permiti6 una reduccion considerable del
tiempo de ensamblaje del chasis, pasando de doce horas a
cien minutos.

De lo anterior, se aprecia que la filosofia de trabajo tanto de la empresa como de la
familia Ford, quien ha mantenido el control sobre la misma desde sus inicios, se basa
en la reduccion de costes y la calidad del producto final* como se desprende de alguna
de las frases mas significativas de Henry Ford: "Hay una regla para el empresario y es:
hacer los productos con la mayor calidad posible al menor coste y pagando unos
sueldos lo més altos posibles”, asi como el cuidado de los empleados®, el entorno y la
sociedad, como también se desprende de sus palabras: "Reunirse es un comienzo,
permanecer juntos es el progreso y trabajar juntos es el éxito".

En la actualidad, aunque la compafifa ha visto reducida su cifra global de beneficios®
en un 56 por ciento respecto a 2013 fruto del coste de presentacion de 24 nuevos
vehiculos en todo el mundo, Ford continla siendo un gigante del sector de
automocion, con unos ingresos de 144.100 millones de dolares y un total de 6,32
millones de unidades vendidas en 2014.

En lo que a Espafia se refiere, Ford cuenta con una Unica fabrica que se encuentra en
la localidad valenciana de Almussafes® proporcionando empleo a 8100 personas.
Ademas, esta previsto que durante este afio y el siguiente eleve su produccion a
400.000 unidades al afio, lo que supone un 40 por ciento mas. Por otro lado, Ford
logré un beneficio’ de 191 millones el pasado afio 2014, siendo el modelo méas
demandado el Ford Focus, con 27443 unidades vendidas® durante 2014, ocupando
dicho modelo el cuarto puesto en el ranking de los 10 coches mas vendidos en Espafia
durante ese periodo.

2 Informacién obtenida de la Web Oficial de FondEsparfia.

http://www.ford.es/AcercadeFord/NuestraCompania

® Informacion obtenida de http://www.eleconomista.e

* Informacién obtenida de http://www.eleconomista.es

® Informaci6n extraida del periédico espafiol El Mand
http://www.elmundo.es/motor/2015/01/30/54cb70fbeEBt 15804584 .html

® Informacién extraida del periddico espafiol HsPa
http://ccaa.elpais.com/ccaa/2015/02/05/valencic8132161 612780.html

" Informacién obtenida del periédico valenciano Lietea- EMV
http://www.levante-emv.com/economia/2014/12/13/espana-logro-beneficio-191/1200784.html
8 Informacién obtenida de la siguiente pagina Wedp: twww.autobild.es/noticias/los-10-coches-mas-
vendidos-espana-2014-241669
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3. ANALISIS PRIMARIO DE LA EMPRESA

Una vez hecha la introduccidon y una breve presentacion de la compafia, se va a
proceder a realizar el analisis primario de Ford Espafia, en el que se describira la
mision, vision, valores y propdsito estratégico de la compafia, asi como un estudio
sobre su campo de actividad y sus unidades estratégicas de negocio, y finalmente, el
andlisis de sus objetivos empresariales.

3.1 MISION, VISION, VALORES Y PROPOSITO ESTRATEGICO.

Siguiendo la definicién universalmente aceptada de mision de una empresa de Bartlett
(1988), ésta debe representar la identidad y personalidad de la misma, es decir, su
esencia. Esta definicidn debe incluir un conjunto de variables, tales como:

» La definicion del producto que ofrece la empresa.

e La necesidad del consumidor que se pretende cubrir.

» La definicion del mercado o ambito de actividad.

e Latecnologia sobre la que se basa el sistema de produccion o la prestacion del
servicio.

» La competencia distintiva de la empresa o su activo estratégico.

Pues bien, la misién de Ford® es la siguiente: “Formamos una familia con diversidad
global, con un legado orgulloso, comprometida apasionadamente en proporcionar
productos y servicios de primera calidad”.

Esta mision parece amplia, ya que es definida en términos globales. A simple vista, no
parece que esta definicion se ajuste adecuadamente a la definicion de Bartlett (1988),
ya que no se especifica el producto que ofrece la empresa, ni la necesidad que cubre
al consumidor, ni la tecnologia que utiliza, por ejemplo. Esto quiere decir que cualquier
persona que lea esta mision y no sepa de qué tipo de empresa se trata, no va a ser
capaz de deducirlo a partir de su mision.

Siguiendo con el andlisis primario de la empresa, es el turno de la vision de la
compaiiia. Por definicion, la vision de una empresa segun Guerras y Navas (2007) se
refiere a la proyeccion que se pretende dar a la organizacion en el futuro, es decir, lo
que pretende llegar a ser. En el caso de Ford, su vision'® es la siguiente: “Convertirnos
en la empresa lider de productos y soluciones de automocién”.

Esta visidn es concreta pero no se ajusta perfectamente a la definicion de vision de
una empresa ya que no marca un horizonte temporal para lograr lo que se propone.

En cuanto a los principales valores™ de la compafiia son los siguientes: “Hacemos lo
correcto para nuestra gente, nuestro entorno y nuestra sociedad, pero sobre todo para
nuestros clientes”.

® Informacién obtenida de la Web oficial de Fordespafia
http://www.ford.es/AcercadeFord/NuestraCompania

19 Informacién obtenida de la Web oficial de FondEspafia
http://www.ford.es/AcercadeFord/NuestraCompania

1" Informacién obtenida de la Web oficial de FerdEspafia
http://www.ford.es/AcercadeFord/NuestraCompania
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Estos valores reflejan la filosofia de trabajo de la compafiia a nivel global, como se
expuso en el apartado anterior, ya que ésta se basa en el cuidado de los empleados,
el entorno, la sociedad, y, por supuesto, en la satisfaccion del cliente.

Para finalizar este primer apartado dentro del andlisis primario de la empresa, se hara
una reflexion sobre los propdsitos estratégicos.

Segun Hamel y Prahalad (1990), el proposito estratégico se refiere a los criterios que
ha de utilizar la empresa para fijar el camino a seguir, lograndose de este modo una
plena ejecucion de lo que la empresa definié como su vision.

Ademas, para que el proposito estratégico sea efectivo, debe reunir los siguientes
requisitos (Hamel y Prahalad, 1990):

e Debe incorporar la idea de triunfo.
* Debe ser estable a lo largo del tiempo: largo plazo.
« Para conseguirlo, es necesario esfuerzo y compromiso del personal.

De lo anterior, se deduce que la finalidad principal que tiene una empresa cuando
define una serie de propdsitos estratégicos, es que a través de ellos consiga cumplir
su visibn como empresa, que en el caso de Ford, como se relaté anteriormente, es la
siguiente: “Convertirnos en la empresa lider de productos y soluciones de
automocion”.

Pues bien, llegar a conseguir esta vision en el futuro, no es imposible aunque si
complicado debido a la gran competencia que hay en el sector de automocion, pero
también el hecho de que cada vez haya mas competencia, hace que las empresas se
sigan esforzando para tratar de tener mayores ventajas competitivas y destacar las
unas sobre las otras.

En el caso de Ford, los pilares mas importantes para alcanzar el éxito como empresa
residen en el cuidado de los problemas sociales y medioambientes, y prueba de ello
son las palabras de Bill Ford":

"Las empresas progresistas comprenden gue los asuntos medioambientales y sociales
son asuntos empresariales. Comprenden que, en definitiva, solo pueden tener el
mismo éxito que el mundo en el que se desenvuelven. Esta siempre ha sido nuestra
creencia en la Ford Motor Company. Para nosotros, nuestra funcién como colaborador
positivo con la comunidad es motivo de orgullo, y es un factor importante en nuestro
éxito como empresa. Nuestra intencién es jugar un papel mas importante todavia y
ayudar a solucionar muchos de los problemas a los que se enfrenta nuestra sociedad."

Siguiendo las palabras de Bill Ford, actualmente la compafia es conocedora de cuan
de importante es el cuidado del medio ambiente y por ello la empresa sigue
esforzandose y avanzando dia a dia en su politica de innovacion, de modo que pueda
sacar al mercado vehiculos mas respetuosos con el medio ambiente a la vez que
afianza su ventaja competitiva en el mercado. Un ejemplo de ello es la nueva gama de
vehiculos Flexifuel™, que pueden reducir entre un 30 y un 80% las emisiones de CO2
de combustibles fésiles con respecto a los motores de gasolina. Estos motores
funcionan con alcohol, en lugar de gasolina, o con una combinacion de ambos

12 |nformacién obtenida de la Web oficial de FordEsparia
http://www.ford.es/AcercadeFord/NuestraCompania

13 Informacién obtenida de la Web oficial de FordEspafia
http://www.ford.es/AcercadeFord/MedioAmbiente/irtozcion
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combustibles. También hay la opcion de que funcionen sélo con gasolina, cuando no
es posible llenar el depésito de E85. Ejemplos de vehiculos flexifuel son el Ford Focus
y C-MAX con motor flexifuel de 1,8 litros de Ultima generacion.

Aparte de la gama de vehiculos flexifuel, Ford también tiene una gama de vehiculos
ECOnetic*, que estan disefiada especificamente para emitir menos emisiones de CO2
a la vez que se reduce el consumo. Un ejemplo de esta gama es el Ford Fiesta.

Una vez vista la importancia que la empresa otorga a su continua politica de
innovacion como factor importante de cara al logro de su éxito como empresa, también
es necesario recalcar otros propdésitos estratégicos que ayuden a Ford a la
consecucion de su visién, como pueden ser, por ejemplo: reforzar la imagen de marca,
fortalecer la oferta de productos, mantener la cuota de mercado, etc.

Como se puede observar, cada uno de estos propositos se ajusta a los requisitos
definidos por (Hamel y Prahalad, 1990), ya que para llevarlos a cabo es necesario un
proyecto a largo plazo en el que los trabajadores se esfuercen y comprometan dia a
dia para el logro de sus objetivos empresariales y el fortalecimiento de sus ventajas
competitivas.

1% Informacién obtenida de la Web oficial de FordEspafia
http://www.ford.es/AcercadeFord/MedioAmbiente/sagtdidad
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3.2 CAMPO DE ACTIVIDAD

Siguiendo la definicion de Guerras y Navas (2007), el campo de actividad se refiere al
conjunto de productos y mercados en los que quiere competir la empresa. Suele
incluirse en la misién de la empresa porque recoge su identidad, y es por ello que se
define a nivel estratégico ya que afecta a toda la empresa y a su futuro.

He aqui algunas implicaciones que se derivan de dicha definicion:

e El campo de actividad estd presente en la formulacién de estrategias a nivel
corporativo, de negocio o funcional.

» Condiciona la creacion de unidades estratégicas de negocio o UENS.

« Afecta a todos los negocios en los que compite: analisis y planificacién
estratégica.

Una definiciébn mas clara de campo de actividad es la definida por el modelo de Abell
(1980): funciones de los clientes que se cubren, los grupos de clientes a los que se
sirve y las tecnologias utilizadas para hacerlo.

En el caso de Ford Espafa, la funcion o necesidad que se cubre a los clientes es la de
transporte, ya que con cualquiera de los modelos que tienen en el mercado cubren esa
necesidad basica; los grupos de clientes a los que se sirve serian particulares pero
también empresas, ya que Ford dispone de una amplia gama de vehiculos
comerciales; y finalmente, las tecnologias utilizadas para satisfacer a dichos grupos de
clientes serian los turismos para los particulares y los vehiculos comerciales para las
empresas.
Figura 1 : Campo de actividad. Modelo de Abell (1980).

Transporte

Particulares Empresas

CLIENTES

Turismos

Comerciales

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos anteriores y la Web de Ford Espafia.
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A la vista de la imagen anterior, cabe resaltar una breve explicacion sobre las variables
que conforman el campo de actividad, que son, segun Guerras y Navas (2007), el
ambito, estrecho o amplio; la diferenciacion entre segmentos o entre competidores; v,
por ultimo, el tipo de estrategia genérica que lleva a cabo: estrategia de enfoque (si la
empresa se centra en una Unica funcién, tecnologia o grupo de clientes),
indiferenciada (eficiencia por estandarizacion, economias de escala y/o efecto
experiencia) o diferenciada (si se adapta a las necesidades de cada cliente).

En el caso concreto de Ford, se puede decir que se trata de un ambito estrecho, ya
gque cuenta con una Unica funcién, dos grupos de clientes, y dos grupos genéricos de
vehiculos para satisfacer a los clientes. En cuento a la diferenciacion, se puede decir
que hay una diferenciaciéon en cuanto a segmentos de clientes, ya que Ford se
acomoda a las necesidades de cada consumidor en cuanto a su poder adquisitivo,
ofreciendo vehiculos con diferentes prestaciones y precios dentro de cada uno de los
dos grupos genéricos de vehiculos o unidades estratégicas de negocio (turismos y
comerciales) que ofrece. Sin embargo, desde mi punto de vista, no existe una clara
diferenciacion entre competidores, ya que las estrategias que puede llevar a cabo
Ford, por ejemplo, en cuanto a la atencion al cliente, disefio, posibilidades de
financiacién, etc., son similares a las que puede ofrecer cualquier empresa de
automocion de la industria que cuente con similares caracteristicas como, por ejemplo
el Grupo Renault.

Por ultimo, para concluir este epigrafe, es preciso comentar el tipo de estrategia
genérica del campo de actividad sobre la que trabaja la empresa. Pues bien, debido a
gue es una compafila que hace diferenciacion clara de clientes pero no de
competidores, o al menos no de forma llamativa, se puede decir que la estrategia que
lleva a cabo Ford esta entre diferenciada e indiferenciada. En todo caso, no lleva a
cabo una estrategia de enfoque, ya que no se centra en una tecnologia concreta ni en
un Unico tipo de cliente.
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3.3 UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO: UENs

Siguiendo la definicion de Guerras y Navas (2007), las unidades estratégicas de
negocio hacen referencia al conjunto de grupos estratégicos que posee una empresa
con oportunidades de rentabilidad y riesgo diferentes.

La razon de establecer UENs en una empresa es doble:

» Identificar los factores clave para alcanzar el éxito en cada de las actividades
diferenciadas.

» Establecer las similitudes y diferencias internas o externas que puedan
aparecer entre los distintos negocios.

Aplicando lo anterior al caso concreto de Ford™, se va a hacer una agrupacion de los
distintos vehiculos que ofrece Ford en Esparfia, segun el tipo de vehiculo (turismo o
comercial) y segun el tipo de cliente al que va dirigido (particular o empresa):

e Turismos. En este caso, la UEN estaria compuesta por los modelos Ford KA,
Ford Fiesta, Ford Fiesta ST, Ford B-MAX, Ford Focus, Ford Focus ST, Ford
Focus RS, Ford Mondeo, Ford C-MAX y Ford GRAND C-MAX, Nuevo Ford C-
MAX, Nuevo Ford GRAND C-MAX, Ford ECOSPORT, Ford KUGA, Ford S-
MAX, Nuevo Ford S-MAX, Ford Galaxy, Ford Tourneo Courier, Ford Tourneo
Connect, Ford Mustang, Ford Vignale y Ford EDGE la cual va enfocada a
particulares.

» Comerciales. En este caso, la UEN estaria compuesta por los modelos Ford
Fiesta VAN, Ford Transit Courier, Ford Transit Connect, Ford Transit Chassis,
Ford Ranger, Ford Transit Autocaravana, Ford Tourneo Custom, Ford Transit y
Ford Transit Custom, la cual va enfocada a empresas.

Como se mencion6 anteriormente, dentro de cada UEN hay varios vehiculos, algunos
tienen caracteristicas en comun y otros ofrecen diferentes prestaciones y precios para
adaptarse a las necesidades de cada consumidor. Por ejemplo, dentro de la UEN de
turismos, hay vehiculos de lujo como el Ford Mustang y el Ford Vignale, pero también
hay otros mas modestos, como el Ford KA o el Ford Fiesta. Lo mismo ocurre con la
UEN de vehiculos comerciales.

La razén de agrupar los vehiculos en dos Unicas unidades estratégicas de negocio, es
porque hay que agrupar los diferentes modelos segun algun criterio; en este caso, la
empresa ha escogido un criterio genérico, que se basa en que cada vehiculo sacia la
necesidad de transporte y hace la clasificacion, segun si satisface a un particular o a
una empresa, ya que unos y otros clientes requieren cubrir diferentes necesidades, y
la empresa puede llevar a cabo una estrategia u otra, segun de quién se trata. Por
ejemplo, en cuanto a planes de financiacion, garantia, atencion al cliente, etc.

'3 Informacién obtenida de los siguientes sitios Web
http://www.ford.es/Turismoyg http://www.ford.es/VehiculosComerciales
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3.4 OBJETIVOS EMPRESARIALES

Como cualquier empresa con animo de lucro, el objetivo principal de Ford es crecer,
aumentar su valor como empresa y, por tanto, que ello se refleje en un incremento de
su cifra de negocios afio a afio, es decir, su objetivo prioritario es maximizar
beneficios.

Para ello, es necesario marcarse una serie de metas que ayuden a cumplir los
objetivos. Como se comentd anteriormente, uno de los pilares sobre los que se
sustenta el éxito de Ford, es su preocupacion por los problemas sociales y
medioambientales a la hora de crear sus productos. Esto es bueno para la sociedad
en general, ya que unas empresas que contaminen mMenosS en SuS Procesos
productivos resultan mas beneficiosas para todos, pero ademas, puede suponer, por
ejemplo, un aumento en la cifra de ventas, ya que cada vez hay mas gente
concienciada sobre la necesidad de cuidar la naturaleza y el medio ambiente, por lo
que si una empresa de la envergadura de Ford saca al mercado vehiculos que
contaminen menos, como lo hace su nueva gama Flexifuel, se convierte en todo un
avance y es una manera de llegar a clientes potenciales y, por supuesto, de fidelizar a
los actuales.

Por otro lado, la empresa tiene como objetivos generales del grupo, producir vehiculos
rapidamente con el menor coste posible y a un precio asequible para satisfacer a
clientes de todo el mundo, operar de manera rentable en funcion de la demanda actual
y de las cambiantes mezclas de modelos, acelerar el desarrollo de nuevos productos y
servicios que los clientes desean y valoran, mejorar su estado financiero y trabajar en
conjunto de una manera eficaz y eficiente como un equipo.

En el caso concreto de Espafia, se estan llevando a cabo proyectos que tienen como
objetivo mejorar la cuenta de resultados y el fomento de empleo. Algunas de estas
acciones son la reestructuracion que ha sufrido la compafiia a nivel Europeo, cerrando
tres plantas, dos en Reino Unido y una en Bélgica y trayendo su produccion a la
Fabrica de Almussafes de Valencia. Esto ha supuesto para la planta espafiola una
inversion de 3600 millones™ de euros que se traducen en un incremento en su nivel
de produccién, ya que fabrica nuevos modelos como el Ford Vignale o el nuevo
Mondeo Hybrid, asi como otros que se producian primero en las plantas cerradas,
como el S-MAX o el Galaxy, con lo que Ford Espafia ha visto elevada su produccién
en un 40% mas, llegando a las 400000 unidades anuales, esperando alcanzar su meta
de producir a su capacidad méaxima, 450000 unidades anuales, a partir de este afio
2016. No so6lo se ha incrementado la produccion, sino que para que ello se pueda
llevar a cabo, la compafiia ha contratado unas 2000 personas, situdndose la cifra total
de contrataciones en unos 8000 empleados.

Para concluir, se puede decir que la empresa no so6lo esta consiguiendo mejorar sus
resultados, sino también el fomento de empleo. Ademas, gracias a su preocupacion
por los problemas sociales y medioambientales, como, por ejemplo, a través de la
gama de vehiculos Flexifuel y la confianza que ha mostrado la compafia trayendo mas
produccion a la fabrica valenciana, Espafia se esta consolidando como uno de los
paises lideres en el sector de automocién asi como convirtiéndose Ford Espafia en un
referente europeo, ya que el 80% de los vehiculos que salen de Almussafes se
exportan a 75 paises tanto europeos como no europeos.

'8 Informaci6n obtenida del Periédico digital El Pais
http://ccaa.elpais.com/ccaa/2015/02/05/valencie€8132161_612780.html
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4. ANALISIS EXTERNO

A partir de este punto se va a comenzar a analizar el entorno general espafiol y
especifico de la industria de automocion, con el objetivo de identificar y potenciar
posibles oportunidades que permitan crecer a la empresa, asi como prevenirla de las
amenazas que pudieran provocarla dafios en el futuro.

Para ello, se va a comenzar haciendo un breve andalisis del ciclo de vida de la industria
de automocion a la que pertenece Ford.

4.1 CICLO DE VIDA

Como se comento en el apartado de introduccién de este documento, la industria de
automocion en Espafia'’ se encuentra alojada en la fase de madurez desde 1999,
fecha aproximada en que se estabilizé el nUmero de vehiculos fabricados en este pais.
En cuanto a la propia empresa Ford, podemos decir que también se encuentra en una
fase de madurez, con un total de ventas en Espafia de 44866 unidades®® en el periodo
de enero-agosto de 2015, dato llamativamente superior al del ejercicio 2014, cuando
contd con unas ventas de 39615 unidades® vendidas en el mismo periodo. Aunque se
ha visto incrementada la cifra total de vehiculos vendidos en los ultimos tiempos, no
parece que se deba a que la empresa esta en una fase de expansion o crecimiento,
sino mas bien a que la industria esta recuperandose de la pasada crisis econémica
gue hemos atravesado y de la cual esta empresa esté saliendo fortalecida.

Figura 2 : Ciclo de vida de la industria espafiola de automocion.

Ventas

Crecimiento
Declive

| |
1 1 }

Tiempo

Fuente : Elaboracién propia a partir de los datos anteriores.

\/er Anexo. Nota 1.

18 Informaci6n obtenida del siguiente sitio Web.
http://www.lavanguardia.com/vangdata/20150903/5283698/cuales-son-los-coches-mas-vendidos-en-
espana.html

19 Informacion obtenida del siguiente sitio Web.
http://www.lavanguardia.com/vangdata/20150903/5203698/cuales-son-los-coches-mas-vendidos-en-
espana.html
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4.2 ENTORNO GENERAL

Segun Mintzberg (1984), “el entorno es todo aquello ajeno a la empresa”. El entorno
se refiere al conjunto de factores externos a la empresa que influyen en la estrategia y
gque la empresa no puede controlar. Como se puede observar, este concepto es amplio
ya que abarca dos tipos de entorno, el general y el especifico. El general se refiere al
medio externo o sistema socioecondmico que rodea a la empresa, que es el que se
pretende estudiar en este epigrafe, para posteriormente estudiar el entorno especifico
gue es el que define el sector o rama de actividad econémica a la que pertenece la
empresa; en este caso, la industria de automocion en Espafia.

Las variables que definen el entorno son segun Guerras y Navas (2007): la estabilidad
o inestabilidad, complejidad o simplicidad, diversidad o integridad, la hostilidad o
favorabilidad. Pues bien, el entorno de Espafia, que es el ambito geografico al que nos
vamos a referir durante todo el documento, se caracteriza por las siguientes variables:

* En cuanto a la estabilidad o inestabilidad, se puede decir que se encuentra
mas bien en una situacion de inestabilidad en el contexto politico. Ademas,
las tecnologias cambian continuamente por lo que para sobrevivir en este
sector es primordial adaptarse de forma constante.

e Se trata de un entorno algo complejo, por ejemplo en el hecho de que en
algunas ocasiones es dificil adquirir informacion, los gustos de los clientes
varian constantemente, etc.

* En un entorno diverso, ya que varia constantemente.

e Y, por ultimo, se puede decir que es un entorno mas o menos favorable,
dado que los cambios en el mismo, afectan a este sector de forma mas
lenta que en otros, y la empresa dispone de un margen mas amplio para
tomar decisiones.

Con lo cual, se puede concluir definiendo el entorno como reactivo-adaptativo, ya que
no es ni totalmente estable, ni tampoco turbulento, pero si que es necesario adaptarse
para sobrevivir.

El objetivo del andlisis del entorno general es identificar amenazas que pudieran
afectar a la empresa en el futuro para poder prevenirlas, asi como identificar
oportunidades que pudieran ayudar a crecer a la empresa para potenciarlas y hacerlo
posible. Para su andlisis, se requiere definir el &mbito geografico en que se va a
centrar el estudio, que sera Espafia, asi como definir una serie de dimensiones:
sociocultural (creencias, valores, actitudes y formas de vida); econdémica (indicadores
econdmicos); cientifica- tecnoldgica (innovaciones) y politica- legal.

Una vez analizadas las dimensiones anteriores, se procedera a plasmarlo en lo que se
llama perfil estratégico del entorno, en donde se otorga, segun Likert (1967) un valor
de 1 (muy negativo) a 5 (muy positivo) a los parametros analizados en cada una de las
dimensiones, de forma se puedan detectar claramente las amenazas y oportunidades.
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Dimensioén Sociocultural

Sin &nimo de hacer un estudio exhaustivo, se han seleccionado las siguientes
variables para el estudio de este apartado: proyeccion de la poblacion espafiola,
compromiso social, saldo migratorio espafol, nivel de estudios y poblacién en riesgo
de exclusion social.

Proyeccion poblacion espafiola

La proyeccion sobre la poblacion espafiola refleja como tendera a ser en los préximos
afios. Como se sabe, en Espafia la poblacion esta muy envejecida®, y no sélo eso,
sino que debido a la crisis econdmica de la cual ain padecemos sus efectos, muchas
personas jovenes y en edad de trabajar deciden labrarse un futuro en otro pais debido
a las pocas expectativas salariales que ven en Esparfia. Estos datos suponen un dato
alarmante para nuestro pais, ya que cada vez va a ver menos gente joven y en edad
de trabajar, con lo que repercutira en las ventas de Ford Espafia, ya que si cada vez
hay mas ancianos que gente joven se reducen las posibilidades de vender vehiculos,
pues es mas habitual que compre un coche una persona joven o de mediana edad que
una persona de la tercera edad.

Compromiso social

Para analizar esta variable, se va a estudiar el nUmero de voluntarios y el nimero de
hogares en los que se practica el reciclaje. Se ha detectado que en el afio 2010 ya
habia alrededor de 900000 voluntarios®* en las ONG espafiolas de accion social, asi
como que en el afio 2008 se reciclaba en 3 de cada 4 hogares espafioles. Esta
informacién resulta altamente positiva para Ford, ya que la sociedad espafiola esta
muy comprometida con los problemas sociales y medioambientales, de modo que se
presentan oportunidades para la empresa si sigue con el desarrollo de tecnologias
limpias, proyectos de accién social y, por supuesto, una politica de empresa que
respete los derechos humanos.

Saldo migratorio espafiol

Para analizar esta variable, se ha observado la diferencia entre inmigraciones menos
emigraciones en Espafia durante el periodo comprendido entre los afios 2011 y 2013.
Durante todo el periodo el saldo es negativo, y cada vez en mayor medida, llegando a
un saldo de -24860 en 2013%. Esta cifra supone claramente una amenaza para la
empresa objeto de estudio, ya que significa que en Espafia se esta yendo mas gente
de la que entra, la mayoria con estudios superiores que emigran con el objetivo de
encontrar un empleo digno, con lo cual se esta yendo del pais gente con talento.

Nivel de estudios

Para analizar esta variable, se ha observado el alumnado que ha terminado sus
estudios universitarios por tipo de presentacion, clase de ensefianzas y curso
académico. Como se puede observar, ha habido un incremento® en dicha cifra desde
el curso académico 2005/2006 al 2010/2011. Este dato responde a la crisis
econOmica, ya que al haber muy poco trabajo, mas gente ha decidido cursar estudios
superiores. Este dato supone una oportunidad para la empresa, ya que al haber gente

20v/er Anexo. Nota 2.
“L\er Anexo. Nota 3y 4.
22\/er Anexo Nota 5.
2 \/er Anexo. Nota 6.
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mas preparada, pueden acceder a puestos bien remunerados y disponer de mas renta
para comprar vehiculos Ford, y sustituir los viejos por otros nuevos con mayor
frecuencia. Sin embargo, este efecto positivo se estd viendo afectado, ya que, como
se comento en el punto anterior, muchas personas cualificadas se van al extranjero en
busca de una oportunidad de trabajo acorde a sus estudios, debido a que Espafia no
se ha recuperado totalmente de la crisis econémica.

Poblacion en riesgo de exclusion social

Para analizar esta variable, se ha observado un mapa europeo que muestra con
diversas tonalidades las areas geograficas mas y menos afectadas por la exclusion
social. En el caso de Espafia, con un 27,3% de su poblacion en riesgo de exclusion
social en 2013**, se encuentra en una de las peor posiciones al igual que Portugal e
Italia, entre otros. Este dato supone claramente una amenaza para Ford, ya que las
personas que se encuentran en esta situacién dificiimente van a poder optar a
comprar uno de los vehiculos Ford.

Dimension Econdmica

En este apartado se estudiaran una serie de indicadores econdmicos que puedan
suponer tanto una amenaza como una oportunidad para la empresa objeto de estudio,
tales como: el PIB per capita, el SMI y tasa de desempleo, entre otros.

PIB per cépita

En cuanto a la evolucion del PIB per cépita en Espafia, que es un ratio que relaciona la
riqueza de un pais con el nimero de habitantes, se puede decir que tras unos afios de
incrementos, sufre un receso paulatino en su valor desde 2010 hasta la actualidad. No
sélo esto, sino que ademas, al cierre de 2014, Espafia se situaba nueve puntos® por
debajo de la media UE-28 y 16 puntos por debajo de la Eurozona, con lo cual esto
supone un dato negativo para Ford, ya que Espafa estd practicamente a la cola de
Europa en lo que a crecimiento se refiere y podria darse el caso, que de seguir asi, la
empresa optase por trasladar la producciéon de Almussafes a otros paises mas
competitivos con los PIB per cépita mas altos® de Europa, tales como: Londres,
Luxemburgo o Bélgica, por ejemplo.

Salario Minimo Interprofesional (SMI)

En cuanto al SMI, se puede decir que pese a que afio a afio se incrementa en una
pequefia cantidad, Espafia, con 655,20€ en 2016%' y 648,60€ en 2015, se sitla muy
por debajo de otros paises europeos como Luxemburgo y Bélgica con 1922,96€ y
1501,82€ respectivamente en 2015. A priori, podria suponer una ventaja porque si las
empresas pueden pagar sueldos tan bajos, se podria facilitar la instalacién de nuevas
plantas productivas en Espafa, pero esto conlleva una amenaza muy clara para las
ventas de Ford, ya que si sumamos estos salarios precarios a la tasa de desempleo,
no muchas personas pueden optar a comprar un coche o renovarle con frecuencia.

4 Ver Anexo. Nota 7.

% Ver Anexo. Nota 8.

% EUROPEAN COMMISION [Sitio Web] EUROSTAT-STATISTICS EXPLAINED PIB a nivel
Regional [Consulta: 09 enero 2016] Disponible en http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-
explained/index.php/GDP_at_regional_level/es#M.C3.Als_informaci.C3.B3n_de_Eurostat
2"Ver Anexo. Nota 9.
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Tasa de desempleo

Pese a que la tasa de paro en Espafia ha descendido en los ultimos tiempos, pasando
del 26,94%? en el primer trimestre de 2013 al 21,18% en el tercer trimestre de 2015 y
21,4%% a fecha de noviembre de 2015, la tasa de desempleo en Espafia, sigue siendo
una de las més preocupantes de Europa. Estos datos suponen claramente un dato
negativo para nuestra empresa en territorio espafiol, ya que, como se comento6 en el
epigrafe anterior, una tasa de paro tan alta junto a unos sueldos precarios hace una
combinacion muy mala a la hora de que la gente se plantee comprar un vehiculo
nuevo.

Inflaciéon

Si se analiza la inflacion espaﬁola3°, se ve como ha pasado de un 0,8% en el afio 2009
a un 3,8% en abril de 2011, fecha a partir de la cual ha ido decreciendo
paulatinamente hasta junio de 2012 cuando comenz6 a aumentar de nuevo pasando
de un 1,9% a un 2,9% en diciembre de 2012. A partir de esta fecha se ha vuelto a
producir un receso rozando valores negativos en octubre de 2013 (-0,1%) y
continuando con pequefias subidas y bajadas, llegando a un -0,3% en noviembre de
2015. Estos datos pueden suponer una oportunidad para Ford Espafia, al ser los
precios més bajos, los espafioles se animan a consumir mas. Ademas, la prevision
inflacion media de la zona euro se sitta en el -0,3% a fecha de enero de 2016.

Dimension Tecnoldgica

En este apartado se estudiardn una serie de parametros que dan una idea de la
adaptabilidad a la tecnologia que tiene Espafia, asi como de su nivel de innovacion.

Patentes con efectos en Espafia

Se empezard analizando el nimero de patentes con efectos en Espafia en los dltimos
afios. En cuanto a las solicitudes presentadas®, se ha pasado de 181339 solicitudes
en 2004 a 277352 en 2014, mientras que el numero de concesiones ha variado de
24571 en 2004 a 21416 en 2014. Como se puede observar, han aumentado las
solicitudes mientras que las concesiones has disminuido. Este dato es negativo a la
vez que llamativo teniendo en cuenta que se estd abarcando un largo periodo de 10
afos.

Por otro lado, si se compara a Espafia con otros paises europeos, se ve como ya en el
afio 2012, estaba muy por debajo de otros paises como Alemania, Holanda y Reino
Unido, por ejemplo. En dicho afio, Espafia se situaba en el puesto 17*? de solicitantes
mundiales con un 1% de patentes PCT.

Si se hace una valoracion de los datos anteriores, se puede concluir que pese a que
Estados Unidos es un pais muy innovador y esta empresa es estadounidense, de
nada sirve que esta empresa tenga muchas patentes en su pais de origen si no tienen
efectos es Espafia, con lo cual, puede haber piezas del algun coche nuevo que lancen
al mercado que alli no se pueden copiar pero aqui si. Concluyendo, se puede decir

2 \/er Anexo. Nota 10.
29 Ver Anexo. Notas 11 y 12.
% Ver Anexo. Notas 13 y 14.
31 Ver Anexo. Nota 15.
32\/er Anexo. Nota 16.
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que las pocas patentes registradas en Espafia con respecto a otros paises europeos y
también a nivel mundial, afectan muy negativamente a Ford Espafia.

Gastos en I+D de las empresas espaiiolas

Si se analiza la inversién que han hecho las empresas espafiolas en I+D a lo largo de
los dltimos afios, se observa que tras un pico en el afio 2008 de 19918946 miles de
euros en 2008 descendieron estos gastos a 13233291 miles de euros en 2013.

Por otro lado, si comparamos la situacion de Espafia con la de otros paises europeos,
es también nefasta, ya que sigue cediendo puestos en la clasificacion Europea. En
2013, el gasto en I+D en Espafia suponia el 1,24% del PIB* frente al 2,02% de la UE-
28, mientras que en otros paises de Europa, como Finlandia, se encontraba a la
cabeza de Europa con una inversion en I+D por encima del 3% y Alemania y Austria
rozando el 3%. No sélo esto, sino que desde 2004, Portugal ha sobrepasado a Espafia
en el gasto de 1+D, suponiendo en 2013 1,36% de su PIB.

Estos datos nos alertan de la dificil situacion por la que atraviesa Espafia en lo que a
innovacion se refiere, no sélo por lo lejos que estamos de otros paises europeos sino
porgue mientras que ellos destinan mas recursos cada afio para la investigacion, en
Espafa sigue cayendo. Un ejemplo de ello es la caida que ha habido en Espafia en el
dltimo afio del 0,03%* frente al repunte de 0,01% de la UE-28. Estos datos afectan
negativamente a Ford Espafia, ya que estd muy dafiada la imagen de nuestro pais en
cuanto a innovacion y creatividad, y parece que las empresas prefieren esperar a que
funcione bien algo nuevo antes de implantarlo ellas mismas. Ademas, si se invirtiera
mas en |+D, habria mas puestos de trabajo y mas dinero en circulacién, por lo que se
podrian vender mas coches en Espafia.

Disponibilidad de Internet en los hogares esparioles

Si se analiza el equipamiento y uso de las TIC en los hogares espafioles, se observa
como en 2015, el 78,7%> de los hogares espafioles tenia conexion Internet, mientras
que en 2013, la media en la UE-28 estaba en el 72% y Espafia en el 65%°’. Con lo
cual, son datos positivos ya que no estamos muy lejos de la media. Por lo tanto, se
puede decir que es un dato positivo para nuestro pais y también para Ford Espafia, ya
que los espafioles estan cada vez mas familiarizados con las nuevas tecnologias y se
adaptan rapidamente a los cambios, lo que puede hacer que también se adapten muy
bien a los nuevos vehiculos Ford que cada vez son mas innovadores. Por ejemplo,
quién iba a pensar hace unos afios que un vehiculo iba a detectar una plaza de
aparcamiento e iba a aparcar él solo.

Dimension Politico-Legal

En este apartado se pretende dar una panordmica sobre la situacion politica que
atraviesa nuestro pais, por ejemplo, en cuanto a cambios en las elecciones generales,
autonoémicas y locales del pasado 2015, la politica impositiva, ayudas plan PIVE o la
calificacion de la deuda espafiola con respecto a otros paises.

3 Ver Anexo. Nota 17.
% Ver Anexo. Nota 18 y 19.
% Ver Anexo. Nota 18 y 19.
3 \er Anexo. Nota 20.
37 \er Anexo. Nota 21.
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Cambios en el Gobierno

Como es sabido, nuestro pais esta inmerso en un proceso de continua inestabilidad
politica que se ha agudizado el pasado 2015. Para empezar, a raiz de las ultimas
elecciones autonémicas y municipales en mayo de 2015, el PP, partido que gobernaba
entonces, vio mermado su poder, ya que a pesar de haber seguido siendo el partido
més votado, apenas alcanz6 mayorias absolutas, como se pudo observar con la
pérdida® de las mayorias de Madrid, Valencia, Cantabria y La Rioja, entre otras. Ello
favorecid a los partidos regionalistas de cada comunidad autbnoma como el PRC en
Cantabria®, que tan sélo obtuvo un diputado menos que el PP, y también se vieron
fortalecidos los partidos emergentes como PODEMOS, siendo la tercera fuerza politica
en la Comunidad de Madrid, en la que también el PP perdi6é la mayoria absoluta. Ello
hizo presagiar que algo similar podria suceder en las elecciones generales del pasado
diciembre de 2015, y asi fue; el PP continué siendo el partido mas votado pero no
obtuvo la mayoria absoluta. Otro factor altamente inestable es el proceso
independentista que sufre Catalufia en la actualidad y que puede motivar a que
muchas empresas opten por llevar sus plantas productivas a otros lugares. Con lo
cual, se puede concluir que la politica en Espafia es inestable, no sélo debido a los
cambios en los partidos que gobiernan, que tienen que “empezar de nuevo” en cada
legislatura al reformas leyes, presupuestos etc., sino también por los cambios habidos
dentro de la propia legislatura. Por ejemplo, cambios en el presupuesto para las
ayudas del Plan PIVE, que pueden afectar directamente en la ventas de Ford Espafia,
entre otros.

Politica impositiva

Uno de los cambios en la politica impositiva de nuestro pais, se refiere a una
reduccién de los tramos del IRPF, que pasan de 7 a 5, asi como una rebaja en los
tipos de casi todos los tramos, que estaba previsto para el afio en curso pero se llevé a
cabo a mediados de 2015. Segun el Gobierno, fue una manera de revertir las subidas
que hubo hace tres afios.

Estos cambios repercuten positivamente en el consumo®, ya que al haber menos
retenciones, los contribuyentes van a disponer de mayor renta para gastar cada mes,
de forma que repercute positivamente en la economia del pais. Con lo cual, este dato
se considera positivo para Ford, ya que la gente va a disponer de mas dinero cada
mes, lo que le permitir4 pagar la letra de un coche nuevo.

Ayudas Plan PIVE

En mayo de 2015 se aprobd por el Gobierno la octava edicion del Plan PIVE, que es
un incentivo a la comprar de vehiculos nuevos para sacar de circulacion los més
antiguos. Esta ayuda, que anteriormente era de 2000€ para cada comprador de un
vehiculo nuevo a cambio de dar de baja a otro de méas de 10 afios de antigliedad, se
ha visto reducida hasta los 1500€*". Con lo cual, ello supone una amenaza para Ford
Espafa, ya que ahora, al ser la cuantia menor, los consumidores tienen menos
aliciente para animarse a comprar un coche nuevo.

% PERIODICO DIGITAL EXPANSION [Sitio Web] 2015Resultados elecciones 2015: un PP
debilitado deja el poder regional en manos de futuros pactos [Consulta 16/01/2016] Disponible en
http://www.expansion.com/economia/politica/2015885562135722601d420c8b458b.html

% Ver Anexo Nota 22.

“0\Ver Anexo. Nota 23.

“1\Ver Anexo. Nota 24.
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indice de corrupcion en Espafia

Espafa se sitla a la cola de Europa en la lista de paises menos corruptos,
concretamente en el puesto 37* del ranking de un total de 175 paises. Otros paises
europeos quedan mejor posicionados como, por ejemplo, Alemania, Reino Unido y
Portugal, que ocupan los puestos 12, 14 y 31 respectivamente. Este dato es negativo,
pero tampoco lo suficientemente grave para que suponga una amenaza para una
empresa de la envergadura de Ford.

Figura 3: Perfil estratégico del entorno general de Espafia.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos anteriores.

Como se observa en la imagen anterior, se han detectado mas amenazas (desde el
punto de equilibrio hacia la izquierda), que oportunidades (desde el punto de equilibrio
hacia la derecha). Con lo cual, este andlisis previo debe servir para formular y llevar a
cabo estrategias que permitan a la empresa potenciar las oportunidades que ofrece el
entorno de Espafia, asi como tratar de hacer frente a las potenciales amenazas en las
que se incurre por tener una empresa en este pais.

42\/er Anexo. Nota 25.
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4.3 ENTORNO ESPECIFICO

Siguiendo la definicibn de Bueno y Morcillo (1994), el entorno especifico o industria se
refiere al “conjunto de empresas que desarrollan una misma actividad econémica y
venden un producto bien definido o una linea de productos afines”.

Existen dos limites del sector (Guerras y Navas, 2007):

» Criterio tecnolégico : se aplica desde la oferta y define la industria como el
conjunto de empresas que emplean procesos 0 materias primas similares.

e Criterio de mercado : se aplica desde la demanda y se refiere al conjunto de
empresas que fabrican productos sustitutivos unos de otros.

En este punto, es necesario hacer una distincion entre tres conceptos muy
relacionados: mercado, industria y negocio.

El concepto de mercado viene definido por una funcién o conjunto de funciones y un
grupo de clientes, con todas las tecnhologias sustitutivas. En el caso de Ford, el
mercado serian las empresas competidoras que cubren la necesidad de transporte al
igual que ella, por ejemplo: las empresas de transporte publico, fabricantes de
camiones, motocicletas o bicicletas. Por otro lado, la industria estd formada por los
competidores directos de Ford, es decir, las empresas que cubren la necesidad de
transporte a los mismos clientes que Ford y con la misma tecnologia, es decir, con
turismos y comerciales. Ejemplos de ello son todas las marcas fabricantes de
vehiculos (Renault, Seat, BMV, etc.) y no de otros medios de transporte. Finalmente,
el negocio se refiere al propio grupo Ford.

Para analizar la industria de Ford, que es lo que se trata de describir en este epigrafe
del presente analisis ya que sirve para identificar los puntos fuertes y débiles de la
empresa para poder competir en su sector; se va a estudiar si la misma es
concentrada o fragmentada, asi como su tamafio e importancia y, finalmente, su grado
de madurez.

En cuanto a los indicadores de concentracion, se puede decir que la industria es méas
bien concentrada® y no fragmentada ya que, en el periodo de enero a diciembre de
2015, de un total de 1.034.232 matriculaciones de turismos en Espafia, el top ten de
marcas encabezada por el Grupo Volkswagen, se llevaba casi el 65% de la cuota de
mercado.

En cuanto al tamafio e importancia de la industria, que se define en funcion de la
participacién de la industria en el PIB de Espafia, asi como en su potencialidad de
futuro, se puede decir que el sector del automévil representaba en el afio 2013 el
6,7%* del PIB espafiol, cifra 7 décimas superior a lo que ocurria en el afio 2012 con
un 6% del PIB. Con lo cual, se puede concluir que este sector ha ido recuperandose
paulatinamente de la recesion econémica que recientemente hemos atravesado, y de
cara a futuro, se prevé que este sector continle en auge, ya que junto al turismo, es
uno de los motores del crecimiento econdmico espafiol (Industria Basica).

Finalmente, y antes de analizar las Fuerzas Competitivas de Porter (1982), conviene
hacer una mencién sobre el grado de madurez de la industria, la cual depende de su

“3\/er Anexo. Nota 26.
44 \/er Anexo. Nota 27.
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ciclo de vida. Pues bien, como se comentd al comienzo del andlisis externo, esta
industria se encuentra alojada en una fase de madurez, aproximadamente desde el
afio 1999*.

Tras una breve explicacion sobre el andlisis de la estructura de la industria de
automocion, se va a hacer una clasificacion de las principales marcas de coches en
grupos estratégicos, esto es, segun Porter (1982), “el conjunto de empresas en un
sector industrial que siguen la misma o similar estrategia a lo largo de las dimensiones
estratégicas tales como: linea de producto, calidad, canales de distribucion, politica de
precios, etc.” Este andlisis va a servir para el andlisis de los competidores directos y
potenciales que tiene Ford, con lo que posteriormente a este andlisis se hara un
estudio de las Fuerzas Competitivas de Porter (1982).

Figura 4. Grupos estratégicos* de la industria de automocién en Espafia.
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Fuente: Elaboracién propia. Ver Anexo. Nota 28.

Como se observa en la imagen anterior, se han clasificado las principales marcas de
coches en cinco grupos estratégicos en base a dos criterios, precio mas bajo de cada
marca y potencia minima de cada marca.

En el primer grupo, los exclusivos, se encuentra el Porsche y el Maserati, ya que aun
teniendo en cuenta el precio minimo de cada marca, siguen siendo con diferencia los
coches mas caros. Le sigue el grupo de los coches de lujo con coches como Jaguar y
el Infiniti. En cuanto a las marcas de alta gama, se encuentra el BMV, Lexus y Land
Rover. Siguiendo con la clasificacion, en la gama media-alta se sitian Mercedes,
Volvo, Subaru, Honda, Ssangyong y Audi. Para finalizar, la gama media esta
compuesta por los modelos mas econdmicos como Ford, Renault, Smart, Seat,

4 \/er Anexo. Nota 1.
46 \/er Anexo. Nota 28.
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Peugeot, Skoda, Toyota, Mazda, Citroén, Chevrolet, Mitsubishi, Kia, Opel, Nissan y
Volkswagen.

Una aclaracién sobre la anterior clasificacion es que una empresa como Ford puede
pertenecer al grupo estratégico con menor categoria como ocurre en este caso, de
acuerdo a las variables escogidas, pero a la vez puede tener algun vehiculo de lujo.
Por ejemplo, dicha empresa oferta un vehiculo muy econémico como el Ford KA por
6865€, pero también dispone de vehiculos de gama alta o lujo como el Ford Vignale o
el Mustang. Lo que se pretende dar a entender es que esta clasificacion se hace en
base a los parametros de precio y potencia mas bajo de cada marca, y por ejemplo,
puede ocurrir que todas las marcas dispongan de vehiculos de gama alta, pero, sin
embargo, el precio mas alto para un turismo de una empresa de gama media 0 media
alta, sea el minimo para una de gama alta o lujo. Siguiendo con el ejemplo de Ford, su
turismo con precio méas elevado es el Nuevo Mondeo Vignale con 39950€*" que es
précticaargente el precio minimo de un vehiculo de lujo como el Infiniti, que ronda los
35000€™.

4.3.1 Fuerzas Competitivas de Porter

Una vez descritos los grupos estratégicos, se va a hacer un analisis de las 5 Fuerzas
Competitivas de Porter (1982), que son: la intensidad de la competencia actual, los
competidores potenciales, la amenaza de productos sustitutivos y el poder negociador
de proveedores y clientes.

Figura 5: Las 5 Fuerzas Competitivas de Porter (1982).
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Guerras y Navas, 2007.

" Informacién obtenida de la pagina Web de Ford spaRa.
http://www.ford.es/Turismos
“8\Ver Anexo. Nota 28.
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Intensidad de la competencia actual

Como se comentd anteriormente, Ford pertenece al grupo estratégico de gama media,
de acuerdo a los pardmetros escogidos de precio y potencia mas bajo de cada marca,
al igual que Renault, Smart, Seat, Peugeot, Skoda, Toyota, Mazda, Citroén, Chevrolet,
Mitsubishi, Kia, Opel, Nissan y Volkswagen. Todas las marcas anteriores serian los
competidores directos o actuales que tiene Ford en Espafia. Quizé el que mas llama la
atencion dentro de este grupo es Toyota, ya que suele ser concebido como una marca
de alta gama, pero, como se comentd unas lineas atras, esto ocurre porque influyen
las variables escogidas a la hora de formar los grupos. Ademas, como se puede
observar en la Figura 4 referente a los grupos estratégicos, el grupo de gama media es
el que cuenta con mayor numero de marcas, y, por tanto, es el que tiene mas
competencia.

En cuanto al ritmo de crecimiento de la industria de automocién en Espafia, se puede
decir que es mas bien lento, pues como se coment6 en el apartado del ciclo de vida,
dicho sector se encuentra en una fase de madurez, lo que también conlleva mayor
grado de competitividad.

Respecto a las barreras de movilidad, se sabe que Ford es una empresa de origen
estadounidense aunque tiene presencia en multitud de paises alrededor del mundo,
operando principalmente en Estados Unidos®, pero también en Latinoamérica,
Sudéfrica, Australia, Europa, etc. Por ejemplo, en su fabrica de Espafia, situada en la
localidad valenciana de Almussafes, fabrica varios vehiculos como el Ford Kuga,
Mondeo, S-MAX o el Galaxy, entre otros. Por otro lado, en otros paises europeos
como Alemania fabrica el Ford Focus, el C-MAX vy el Fiesta, entre otros; y en Reino
Unido se dedican a motores y demas equipamiento.

Por lo tanto, al operar en varios paises de la Unién Europea, no tiene problemas de
movilidad en el sentido de la internalizacién, ya que no existen en el mercado europeo.
Sin embargo, en los demas paises si que puede haber trabas en ese sentido, pero a la
vista estd que Ford es una empresa fuerte, grande y global, por lo que en caso de
haber tenido alguna dificultad para localizarse en algun pais, lo ha superado.

Por otro lado, Ford no solo es una empresa globalizada sino que ademas también esta
diversificada, como asi lo demuestra el que tenga su propio servicio de financiacién>
denominado FordCredit, su servicio postventa y su propio servicio de seguros (Ford
Seguros), lo cual tampoco parece que tenga barreras para implantarlo en cualquier
pais dado que estos servicios estan avalados por la propia empresa.

En cuanto a las barreras de salida, Ford es una empresa que opera en una industria
con barreras de salida elevadas dadas sus caracteristicas, pues utiliza activos muy
especializados para la fabricacion de vehiculos, motores y demés componentes, por lo
que su reconversion para su reutilizacion seria muy costosa. Ademas, los costes fijos
de salida también serian muy elevados, pues soOlo en Espafia cuenta con mas de
8000°! empleados.

“9 Informacién obtenida del siguiente sitio Web. titipvw.taringa.net/posts/info/7513250/Todas-las-
plantas-de-Ford-en-el-mundo.html

*Y Informacién obtenida de la pagina Web de Ford Eaplattp://www.ford.es/Financiacion

* Informacién obtenida del periddico digital El Pais
http://ccaa.elpais.com/ccaa/2015/02/05/valencie€8132161_612780.html
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Competidores potenciales

En cuanto a los competidores potenciales de Ford, si se observa de nuevo la Figura 4,
serian los vehiculos pertenecientes a los grupos estratégicos de gama media/alta,
tales como Mercedes, Volvo, Subaru, Honda, Ssangyong y Audi; Yy los referentes a
gama alta, es decir, BMV, Lexus y Land Rover, pues son los que se sitian en una
posicibn mas cercana al grupo de gama media en que se encuentra Ford. Sin
embargo, los vehiculos de lujo o los exclusivos no se podrian catalogar como posibles
competidores de Ford, dado que sus elevados precios y prestaciones no se pueden
equiparar a las de Ford.

En cuanto a las barreras de entrada en la industria de automocion, se puede decir que
es dificil que una empresa nueva pueda hacerse un hueco en dicho sector, pues como
se comentd con anterioridad, es una industria muy concentrada® ya que unas pocas
empresas se llevan una alta cuota de mercado, lo que incrementa la competencia, lo
cual, por otra parte, es bueno para el consumidor. Ademas, en dicha industria las
necesidades de capital son muy elevadas, dado que hay afrontar grandes inversiones
en maquinaria e instalaciones, lo cual es una barrera de entrada muy fuerte. Como
ejemplo esta la inversién de 3600 millones de euros® para la planta espafiola de
Almussafes, debido al cierre de tres plantas europeas que trajeron su produccién a
Espaina. Otra barrera importante la constituye el hecho de que las empresas que ya
estan instaladas en este mercado ofrecen servicios muy buenos de atencion al cliente,
y las marcas mas reconocidas ofrecen una fiabilidad y seguridad a los clientes dificiles
de alcanzar por una marca nueva.

En cuanto a la reaccion de los competidores establecidos al ingreso de una empresa
nueva en el sector, se puede afirmar que si la empresa establecida posee una
capacidad de endeudamiento mayor a la que ofrece una empresa nueva en el
mercado, se disuade la entrada de nuevos competidores. Dicha capacidad de
endeudamiento se puede calcular de varias formas, entre ellas la siguiente®*: (Ingresos
Totales — Gastos Totales) x 0,35.

Figura 6 . Capacidad de endeudamiento® de Ford a nivel global.

C.E Capacidad de Endeudamiento de Ford a nivel global
LT Ingresos Totales
G.T Gastos Totales
C.E= (L.T- G.T)*0,35
2014 2012 2012
L.T (millones de ddlares) 144077 146917 133559
G.T (millones de ddlares) 140769 141457 127760
C.E (millones de délares) 1157,8 1911 2029,65

Fuente: Elaboracién propia. Ver Anexo. Nota 29.

>2\/er Anexo. Nota 26.

*3 Informacién obtenida de El Pais.
http://ccaa.elpais.com/ccaa/2015/02/05/valencic8132161 612780.html

** Informacién obtenida del siguiente sitio Web. Hitgpvw.bolsamania.com/mejorescreditos/capacidad-
de-endeudamiento/

%5 Ver Anexo. Nota 29.
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Como se puede observar, la capacidad de endeudamiento de la empresa ha sido
positiva a lo largo de los dltimos afios, con lo cual este dato dificulta la entrada de
nuevos competidores, lo cual supone otra barrera de entrada. Si bien es cierto lo
anterior, también lo es el hecho de que cada vez esa cuantia es menor, con lo cual
afio a ano esta decreciendo su capacidad de endeudarse sin caer en la morosidad.

Amenaza de productos sustitutivos

En cuanto a la amenaza de productos sustitutivos de vehiculos y en especial de los
vehiculos Ford, se va a hacer hincapié en el incremento en el uso de la bicicleta en
Espafia y Europa. En Espafia, por ejemplo, ya se venden mas unidades®® de bicicletas
gue de automéviles (780000 y 700000, respectivamente), y en cuanto a Europa, los
europeos compraron en 2011 20 millones de bicis y 13 de coches. Este impacto
positivo sobre su uso no solo es debido a la crisis econdémica, sino también a la
creciente concienciacion ecoldgica de los joévenes. Ademas, también se estan
disparando las ventas de bicicletas eléctricas. Por tanto, estos datos pueden suponer
una competencia para las empresas de automocion en el futuro, pues como se ve, su
uso va en aumento. Si bien es cierto lo anterior, Espafia no se sitla a la cabeza de
Europa en ese sentido, pero hay varias varios proyectos®’ en marcha que tratan de
potenciar su uso, como por ejemplo, los servicios publicos de bicicletas que hay en
Madrid (MyBici), en Barcelona (Bicing) o en Sevilla (Sevici), contando ésta ultima
ademds con 140Kms de carriles bici. Por otro lado, en otros paises europeos como
Holanda y Alemania su uso estd mas generalizado. Por ejemplo, en Alemania el uso
de la bicicleta como medio habitual de transporte se ha incrementado en un 50% entre
2002 y 2011.

Poder negociador de clientes

Como se comentd con anterioridad, los clientes de Ford se pueden clasificar en dos
grandes grupos: particulares y empresas.

En lo que a los particulares se refiere, se puede decir que tienen un bajo poder de
negociacion frente a la empresa, pues a dia de hoy sigue siendo imprescindible para
muchas personas la autonomia que ofrecen los vehiculos a pesar de la existencia de
productos sustitutivos como el transporte publico o la bicicleta. Ademas, cuando un
particular compra un vehiculo, lo puede equipar de acuerdo a sus gustos personales,
pero siempre de acuerdo a unos estandares preestablecidos.

Por otro lado, las empresas si que pueden tener poder negociacion, ya que suelen
comprar varios vehiculos a la vez y, por tanto, pueden obtener descuentos en cada
compra. Ademas, Ford también ha buscado la estandarizacién para las empresas a
través de su servicio Ford Empresas®, en el que trata de ajustarse a las necesidades
(Financiacion, mantenimiento, garantia, etc.) de los cuatro grupos principales de
empresas que atiende, como las PYMES, las grandes flotas, el Sector Publico o las
autoescuelas, por ejemplo.

*% Informacién obtenida del siguiente sitio Web.
http://www.ecoavant.com/es/notices/2013/10/ladbéta-conquista-europa-1823.php
> Informacién obtenida del siguiente sitio Web.
http://www.ecoavant.com/es/notices/2013/10/ladbéta-conquista-europa-1823.php
%8 Informacién obtenida de la pagina Web de Ford Espa
http://www.ford.es/FordEmpresas/Introduccion
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Poder negociador de proveedores

En el otro lado de la balanza estan los proveedores y su poder de negociacion
respecto a Ford. Dicha empresa necesita una gran cantidad de proveedores y
suministradores para la elaboracion de sus vehiculos. Ademas, debido a la alta
competencia en la industria de automocién asi como a su gran volumen de
produccién, Ford, como norma general, se consolida en una posicion predominante
sobre sus proveedores, los cuales se sitian principalmente en el parque Juan Carlos
I*° de Ford Almussafes. Este emplazamiento estratégico corresponde a una peticion
hecha por Ford Espafia a principios de los afios 90 a la Generalitat Valenciana para
gue la empresa fuese més eficiente de forma que pudiera ahorrar en costes de
transporte y logisticos en el abastecimiento de piezas y componentes. Sin embargo,
en los dltimos tiempos dicho parque de empresas se esta viendo colapsado, pues con
el cierre de las plantas de Bélgica y Alemania, la empresa necesita mas espacio para
fabricar los nuevos modelos como el Galaxy, entre otros. Para solucionarlo, se esta
tratando de llegar a acuerdos con ayuntamientos vecinos para disponer de mas suelo
industrial, pues de momento no se ha aprobado ninguna ampliacion de parque.

Como se mencion6 unas lineas atrds, esta empresa posee una posicion
predominante®® respecto a sus proveedores y no al revés, pues su objetivo de
reduccion de costes en el abastecimiento de piezas, asi como de distribuir el gasto de
montar todos los componentes de los vehiculos entre sus principales plantas, y, por
supuesto, sus objetivos de calidad, han obligado a la empresa a una restructuraciéon en
la que se han cerrado tres plantas, asi como al cambio de algunos de sus proveedores
més importantes como Johnson Control y Faurecia, sexto y séptimo proveedor por
nivel de facturacion a nivel mundial. En el caso de Johnson Controls, parece ser que la
decision de eliminarlo como uno de sus principales proveedores se debe a que Ford le
retird el distintivo Q1 de la seccidn de asientos.

En la actualidad, han llegado dos nuevos proveedores® a Ford Almussafes en
sustitucién de los anteriores: Lear Corporation en la division de asientos, habiendo
comprado62 la fabrica valenciana de Johnson Controls, e IAC en la division de
salpicaderos.

Otros proveedores importantes de Ford en Valencia, son Valmo y MLV, dedicadas a
temas logisticos, o el Grupo Antolin®, que disefia y fabrica componentes y médulos
para el interior del coche: techos, puertas, asientos, iluminacion, etc.

% Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://www.levante-emv.com/mercantil-valenciano/2@P/24/ford-colapsa-parque-
proveedores/1083467.html

% Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://www.lasprovincias.es/v/20131104/economiaffaimussafes-cambia-proveedores-20131104.html
% Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://www.lasprovincias.es/v/20131104/economiaffaimussafes-cambia-proveedores-20131104.html
%2 Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://www.eleconomista.es/interstitial/volver/289862/valenciana/noticias/5405630/12/13/Johnson-
Controls-vende-a-Lear-su-fabrica-valenciana-deraggepara-Ford.html#.Kku8MXvrLLCjAs6

%3 Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://www.europapress.es/motor/coches-00640/rafmid-psa-incluyen-grupo-antolin-mejores-
proveedores-20140722165631.html

Pagina 27 de 70



ANALISIS, DIAGNOSTICO Y FORMULACION DE ESTRATEGIAS DE FORD EN ESPANA

5. ANALISIS INTERNO

Hasta ahora se ha hecho un analisis externo sobre el entorno general de Espafia y la
industria de automocion para poder detectar posibles oportunidades que pudiera
aprovechar Ford Espafa, asi como prevenirla de amenazas que la pudieran provocar
algun dafio en el futuro. En este apartado se va a “valorar el potencial de la empresa
en cada una de las variables clave del andlisis funcional” (Guerras y Navas, 2007)
mediante el analisis del perfil estratégico interno de la misma. De esta manera se
conoceran las fortalezas y debilidades de Ford Espafia en cada una de sus areas
fundamentales como la comercial, la de produccion, la financiera, la tecnoldgica, la de
recursos humanos y la organizativa. Asimismo, se realizara un analisis comparado con
uno de sus principales competidores directos, Renault Espafia, de modo que se
obtendra un perfil relativo de la empresa.

5.1 PERFIL ESTRATEGICO INTERNO

Para realizar el perfil estratégico de la empresa se analizan las variables clave de cada
una de las areas funcionales de Ford Espafia y Renault Espafia de manera que se
puedan comparar en una escala Likert (1 muy negativo a 5 muy positivo) y detectar las
fortalezas y debilidades de Ford Espafia y su comparacion con Renault Espafa,
siendo ésta ultima competidora directa de Ford, ya que como se analiz6 en apartados
anteriores, pertenece a su mismo grupo estratégico de gama media.

Area Comercial

Para el estudio de esta area se han seleccionado a modo de resumen una serie de
variables comerciales como la cuota de mercado, la fiabilidad de marca, y el servicio
postventa.

Cuota de mercado

Respecto a esta variable, medida por el nimero de coches matriculados en Espafia en
el periodo comprendido entre enero y diciembre de 2015, se puede decir que Renault
ocupa el tercer puesto del top ten®* de las empresas que mas coches han matriculado
en dicho periodo (77087 unidades), mientras que Ford se sitia un poco mas abajo en
el ranking, concretamente en el sexto puesto con 64327 vehiculos matriculados. En
ambos casos es un dato muy bueno pero Renault sale algo mas beneficiado en
comparacion.

Fiabilidad de marca

Segun un estudio elaborado por la OCU en cuanto a la fiabilidad de las marcas de
coche, midiéndose ésta en funcién del porcentaje de fallos graves y leves del conjunto
de vehiculos de cada marca, los resultados®® segin la opinién de casi 23000
conductores, son los siguientes: 1° Honda Jazz, 2° Toyota Prius, 3° Renault Clio, 4°
Renault Twingo, 5° Toyota Yaris, 6° Toyota Prius Hybrid, 7° Renault Grand Modus, 8°
Alfa Romeo Giulietta, 9° Ford Fiesta y 10° Skoda Octavia. Por lo tanto, Ford sale
nuevamente desfavorecida en la comparacién con Renault.

%4 Ver Anexo. Nota 26.
% Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://www.motor.es/noticias/cuales-son-los-cocires-fiables-del-mercado-201519986.html
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Servicio postventa

En cuanto al servicio posventa, Ford Espafia ofrece una amplia variedad de
garantias®® en todos sus vehiculos. Cada uno de sus vehiculos dispone de 2 afios de
garantia base y pintura, y entre 8 y 12 afios para las piezas de la carroceria que
resulten defectuosas. Ademas, dispone del servicio Ford Assistance para cuando el
conductor tiene algun problema en carretera. Dicho servicio dura 12 meses desde la
matriculacion del vehiculo y se amplia otros 12 después de cada revision en un taller
autorizado. Por otro lado, su servicio Ford Service®’ ofrece una revision gratuita a los
seis meses de la compra. Ademas Ford dispone de su propio servicio de financiacion,
FordCredit y de seguros, Ford Seguros. Si comparamos lo anterior con las garantias
de Renault®, se puede decir que también dispone de muchas garantias, en cuanto a
revisiones, reparaciones de carroceria, asistencia en carretera, etc., y también dispone
de su propio servicio de financiacibn denominado Renault Box y de asistencia en
carretera, Renault Assistance. Como se puede ver, ambas empresas son bastante
parecidas en este ambito, lo cual no parece extrafio, pues ambas empresas
pertenecen al mismo grupo estratégico y son competidoras directas.

Area de Produccion

En esta area se analiza el nivel de productividad de Ford Espafia y Renault Espafia.
Nivel de productividad

En cuanto al nivel de productividad de Ford Espafia y Renault Espafia, medida ésta en
funcion del nimero de vehiculos producidos al afio en Espafia por ambas compafiias,
se puede decir que Ford con 193000 vehiculos producidos® en Espafia en el primer
semestre de 2015, tiene previsto fabricar durante este afio 400000 vehiculos™ lo que
supondréa un 40% mas que anteriormente. Esto es debido, como se coment6 en los
primeros capitulos, a la produccion de nuevos modelos en la planta valenciana de
Almussafes como el Galaxy, debido al cierre de tres plantas europeas con su
consiguiente inversién en Espafia para ampliar instalaciones. Ademas, esta previsto
gue se lleguen a producir 450000 vehiculos a partir del presente 2016, lo que
supondria producir a su capacidad maxima. Hay que decir también que dicha planta
valenciana es bastante eficiente debido a su emplazamiento estratégico’, pues se
sitla proximo a sus proveedores y cuenta con su propia estacion de ferrocarril. Por su
parte, Renault Espafia fabricé 133000"* unidades durante el primer semestre de 2015
en su centro de Valladolid y 95000 en su centro de Palencia. Si comparamos datos, se
ve como se han producido mas vehiculos Renault que Ford durante este periodo.
Ademas, Renault Espafia no sélo fabrica vehiculos sino también motores y cajas de

% Informacién obtenida de la Carpeta de ServicialAssistance.

®7 Informacién obtenida del siguiente sitio Web

http://www.ford.es/serviciopostventa/mantenimiento

% Informacion obtenida del siguiente sitio Web

http://www.renault.es/posventa/

% Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://www.20minutos.es/noticia/2527409/0/plantaamat-sexta-espana-volumen-produccion-con-mas-
133-000-unidades-primer-semestre/

0 Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://ccaa.elpais.com/ccaa/2015/02/05/valencic8132161 612780.html

" Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://www.autofacil.es/ford/2015/02/09/coches-fahfford-espana/23234.html

2 Informaci6n obtenida del siguiente sitio Web
http://www.20minutos.es/noticia/2527409/0/plantaamalt-sexta-espana-volumen-produccion-con-mas-
133-000-unidades-primer-semestre/
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trasmision en su planta de Sevilla (931744 unidades’™ en 2014). Por su parte, Ford
Espafia ha fabricado 1,65 millones’™ de motores gasolina desde 2009 hasta la fecha.
Por lo tanto, se puede concluir que pese a que la planta valenciana de Ford es
eficiente, si se hace la comparacion en cuanto a nimero de vehiculos producidos en
Espafa, las fabricas de Renault puede que lo sean aun mas pues produciendo seis
modelos (Captur, Clio Ill, Twizy, Kadjar, Mégane Ill y Mégane RS) entre sus dos
plantas de Palencia y Valladolid, han producido més unidades en dicho periodo que
Ford, produciendo también seis modelos (Galaxy, S-MAX, Mondeo, Kuga, Transit
Connect y Tourneo Connect). Ademas, Renault Espafia no s6lo ha producido mas en
dicho periodo, sino que su produccion también ha crecido mas que la de Ford Espafia
(35y 18%" respectivamente).

Area Financiera

Para el estudio de esta area, se va a hacer un analisis de la rentabilidad financiera que
ofrece cada companiia, asi como de la cotizacion actual en sus respectivas bolsas de
valores.

Rentabilidad financiera

En cuanto a la rentabilidad financiera (ROE) de ambas compaiiias, se ha comparado
la ROE de Ford Espafia perteneciente a la Ford Motor Company y la de Renault
Espafa, perteneciente al Grupo Renault. Dicha rentabilidad se calcula como un
cociente: ROE=BN (Beneficio Neto)/ FP (Fondos Propios). Los resultados muestran
una rentabilidad financiera del 14,35%° para Ford Espafia en 2014, dato positivo pero
bastante inferior al que obtuvo en 2013, cuando contaba con una rentabilidad para sus
accionistas del 21,42%. En el otro lado de la balanza se sitla Renault con una
rentabilidad financiera del 6,37%’’ en 2014, dato superior al que obtuvo en 2013
cuando tenia un 5,24%. Como conclusion, se puede decir que pese a que la ROE de
Ford Espaia se ha visto reducida y la de Renault Espafia aumentada, los resultados
de Ford Espafia en este ambito son mejores, lo cual supone una fortaleza.

Inversién en bolsa

En la actualidad, la cotizacién de la Ford Motor Company, se sitGa en 13,59 délares’®,
gue al cambio son hoy, dia 4 de marzo de 2016, 12,34€. Por el otro lado, el Grupo
Renault tiene una cotizacion actual de 86,96€. Aunque la tendencia que sigue la

"3 Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://elcorreoweb.es/renault-sevilla-fabrica-unr+8s-de-cajas-de-cambios-en-2014-EX514314
"Informacion obtenida del siguiente sitio Web
https://media.ford.com/content/fordmedia/feu/esless/2015/04/01/ford-fabrica-su-motor-ecoboost-
numero-cinco-millones--casi-un-te.pdf

"5 Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://www.20minutos.es/noticia/2527409/0/plantaamat-sexta-espana-volumen-produccion-con-mas-
133-000-unidades-primer-semestre/

"8 Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://www.einforma.com/cuentas-anuales-FORD-ESPABAC QjQ2MDY2MzYXx_de-
MADRID.html

" Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://www.einforma.com/cuentas-anuales-RENAULT-BSA-SA-C_QTQ3MDAWNTE4 de-
VALLADOLID.html

"8 Informacién obtenida de los siguientes sitios Web
http://www.invertia.com/mercados/bolsa/empresadfootor-co/portada-rv016ford
http://www.invertia.com/mercados/bolsa/empresasfiiéfportada-rv022renault
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cotizacion de Renault es mas bien alcista durante los Ultimos meses, es mas inestable
gque la acciéon de Ford, que se mantiene mas 0 menaos constante, por lo que es menos
volatil” y la decisién del inversor dependera de su perfil de riesgo, conservador o
arriesgado. Sin embargo, en el caso de Renault, que tiene una cotizacion mas alta,
siendo la accién muy volatil, el inversor sera arriesgado. Con lo cual, si se compara
teniendo en cuenta el riesgo de invertir en bolsa, la accién de Ford parece una mejor
opcién de inversion.

Area Tecnoldgica

Para estudiar esta area de la empresa, se han decidido comparar las emisiones de
CO2 que generan los vehiculos de ambas compafiias, asi como el nimero de
vehiculos eléctricos e hibridos de que dispone cada una en Espafa.

Emisiones de CO2

Para analizar esta variable, se ha analizado un ranking en el que aparecen los
modelos de las marcas de coche con menor consumo por cada 100 Km y emisiones
de CO2/Km. Dicha clasificacion esta separada por motores gasolina, diésel e hibridos.
En el caso de motores de gasolina e hibridos, no aparece ningin modelo de Ford ni de
Renault. Sin embargo, en el caso de diésel, aparece el Renault Clio dCi 90 CV® con
3,2L/2100Km y 83g/Km CO2 en la primera posicion del ranking de los 10 coches diésel
mas limpios y el Ford Fiesta 1.6 TDCi con 3,3L/100Km y 85g/Km CO2 en la quinta
posicion, con lo que Ford Espafia tiene una debilidad frente a Renault.

Vehiculos eléctricos e hibridos

Los vehiculos eléctricos e hibridos estan consolidandose a nivel mundial como nueva
forma de transporte y prueba de ello es la prevision de ventas que se espera de ellos
en la actualidad, que se sittia en un millén®! de vehiculos en todo el mundo, lo que

supone un incremento del 43% a lo habido anteriormente.

En el caso de Renault Espafia, dispone de 3 vehiculos eléctricos, el Renault Twizy, el
Renault Zoe y el Renault Kangoo Z.E®, lo cual demuestra que esta empresa apuesta
por este tipo de vehiculos. En el caso de Ford Espafia, dispone de un modelo hibrido
convencional (Ford Mondeo Hybrid), un hibrido enchufable (Ford Focus Electric) y un
eléctrico puro (Ford C-MAX Energi)®. Si se hace la comparacion, se ve c6mo Renault
tiene un mayor grado de implantacién de vehiculos eléctricos.

Area de Recursos Humanos

En este apartado, se hara una comparacion del nivel de formacion y titulacién que se
exige para trabajar en ambas compafiias, asi como de su sistema de incentivos y
clima social.

Ver Anexo. Nota 30.

8 ver Anexo. Nota 31.

81 Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://blogs.20minutos.es/coches-electricos-hilmido

8 Informacion obtenida de la pagina de Renault Espafi
http://www.renault.es/gama-renault/gama-vehiculesteicos/

8 Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://blogs.elpais.com/coche-electrico/2013/0%felelectrico-de-ford.html
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Formacion requerida

Segun una entrevista que dio la exdirectora de recursos humanos de Renault Espafia,
Amparo Moya, en los procesos de seleccion de la compariia se demandan mucho mas
todas las titulaciones de ingenieria® que los perfiles comerciales, dada la estructura
del sector. Por otro lado, segin un estudio de Hays®®, que se dedica a reclutar
expertos, afirma que en el caso de Ford las ingenierias también se demandan mucho
mas también, por lo que en cuanto a lo que éste ambito concierne, podemos catalogar
a ambas empresas en equilibrio.

Formacion profesional (FP)

José Abargues, director de personal de Ford Espafia, afirma que la formacién
profesional que se imparte en Espafia no es suficientemente buena, pues de los 2120
candidatos que se han presentado para cubrir 640 puestos de trabajo provenientes de
FP durante 2014, sélo el 21%® consiguié aprobar el examen para empezar a trabajar
en la compainiia. Por ello, y ante la necesidad de personal que tienen dado el aumento
de produccion en la planta valenciana, Ford Espafa se ha visto obligada a fijar la nota
de corte en 3 puntos, en lugar de 5. Por otro lado, Renault Espafia también califica de
deficiente la FP en Esparia, y por ello, al igual que otras compafiias como Seat, ha
creado su propio programa de formacion dual publica®’, que se lleva a cabo en sus
dos centros de Castilla y Ledn, Valladolid y Palencia, y que consiste en que los
alumnos pasen la mafiana en su centro de ensefianza, y después tres horas y media
en una de esas dos factorias, con un total de ocho horas al dia desde el mes de
octubre hasta febrero. Como conclusién, parece logico pensar que la estrategia de
Renault pueda ser mas apropiada, pues ante la deficiencia que ha detectado esta
empresa en el mercado laboral, ha creado un programa de formacién propio del que
van a salir trabajadores eficientes y cualificados a su medida.

Sistema de incentivos por conocimientos de idiomas

En el caso de Ford Espafia, como acabo de comentar, las titulaciones que mas se
requieren para trabajar son las ingenierias, pero ademas, para estos puestos tan
cualificados se exige un nivel fluido de inglés y si se da el caso de que se habla
aleman, el sueldo se puede ver incrementado un 15%%, lo cual constituye una gran
motivacion para los empleados. Sin embargo, en el caso de Renault no se conoce
incentivo alguno de este estilo, lo cual hace que tenga debilidad frente a Ford en este
caso.

8 Entrevista realizada a, Amparo Moya, exdirectig@Recursos Humanos de Renault Espafia.
http://www.equiposytalento.com/contenido/downlo&d#0 moya.pdf

8 Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://www.europapress.es/comunitat-valencianagiiutomocion-activa-demanda-ingenieros-
dominio-ingles-valencia-hays-20140526191526.html

% Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://www.expansion.com/2014/05/28/valencia/140128D.html

87 Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://www.expansion.com/emprendedores-empleo/deltar
carrera/2015/06/08/5575d174e2704ebb218b457d.html

8 Informacion obtenida del siguiente sitio Web
http://www.europapress.es/comunitat-valencianagiiutomocion-activa-demanda-ingenieros-
dominio-ingles-valencia-hays-20140526191526.html
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Area de Direccion y Organizacion

En esta area se comparara la cultura organizativa, asi como el estilo de direccion en
ambas compaiiias.

Cultura organizativa

Este es uno de los aspectos en los que desean mejorar ambas compafias, pues
quieren conseguir que su cultura empresarial se extienda a todos los stakeholders de
la compafiia, ya sean clientes, inversores y, sobre todo, los proveedores, ya que segun
la exdirectora® de recursos humanos de Renault Espafia, se deben acercar al terreno
y conocer mas el sector. Lo mismo ocurre en Ford Espafia, pues como se comento
anteriormente, la mayoria de sus proveedores se sittan muy cerca de la factoria y
conviene que estén muy bien integrados.

Valores de direccién

En cuanto a los directores, ambas empresas esperan de sus directores una serie de
valores comunes® a los que podria tener cualquier otra empresa del sector, como
pueden ser: experiencia en la empresa y en la industria de automocién, compromiso
personal con la labor de la junta y sus comités, una comprension racional de los
negocios y las finanzas, la valentia de expresar las opiniones minoritarias, la vision
internacional de la integridad y lealtad, y la preocupacion por los problemas sociales y
medioambientales, siendo esto Ultimo en concreto muy importante para Ford.

Figura 7: Perfil Estratégico Interno (Ford Espafia Vs Renault Espafia).

PERFIL ESTRATEGICO INTERNO

M N N E P MP
Cuota de mercado
Fiabilidad marca
Servicio postventa
Nivel de productividad
Cuota mensual
Rentabilidad financiera A
Inversion en bolsa
Emisiones de CO2
Vehiculos eléctricos
Formacidén requerida
Formacidén profesional
Sistema de incentivos
Cultura organizativa
Valores de direccion ‘

Ford Espafia Fy
Renault Espaiia o

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos anteriores.

8 Entrevista realizada a, Amparo Moya, exdirectizdRecursos Humanos de Renault Espafia.
http://www.equiposytalento.com/contenido/downlo&d#0 moya.pdf
% Informacién obtenida de las paginas Web de Fopaiisy Renault Espafia.
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Como se puede ver en el gréfico anterior, las dos empresas necesitan mejorar en
algunos aspectos. En el caso de Ford, por ejemplo, necesita mejorar claramente en el
ambito tecnologico, pues una competidora directa como Renault dispone de un mayor
grado de implantacion de vehiculos eléctricos y esto puedo suponer una debilidad muy
grande para Ford, pues este nicho de mercado esta en pleno auge y tiene que saber
adaptarse. En el caso de Renault, una de las debilidades méas importantes que
presenta es su baja rentabilidad financiera con respecto a Ford. Se puede concluir que
pese a que Ford Espafia dispone de varias fortalezas importantes, como su buena
cuota de mercado, si se hace un estudio comparativo con Renault Espafa, Ford
necesita tomar medidas para mejorar en algunos aspectos.
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6. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

En este capitulo del documento se va a presentar el analisis DAFO de la empresa, en
el que se identifican las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades de Ford
Espafa que han resultado del analisis externo e interno que previamente se ha llevado

a cabo.

6.1 MATRIZ DAFO

Estrategia de

Estrategia ofensiva . e
reorientacion

"4’

Estrategia Estrategia de
defensiva supervivencia

Fuente: elaboracién propia a partir de los datos anteriores.

Segun Guerras y Navas (2007), los cuatro grupos posibles de estrategias en los que
se pueden encajar las medidas a llevar a cabo a partir del analisis y diagnéstico
estratégico son: ofensivas, de reorientacion, defensivas y de supervivencia.
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En el caso de Ford Espafa la Estrategia Defensiva seria la mas apropiada puesto que
puede aprovechar su buena cuota de mercado para atenuar la amenaza que existe
sobre la renta de los ciudadanos (PIB per cépita), ya que aunque ésta ha disminuido y
esta por debajo de la UE-28 y la Eurozona, sus vehiculos se siguen comprando.

El resto de estrategias se han descartado por los siguientes motivos:

» La Estrategia Ofensiva es propia de los lideres de la industria, y en el caso de
Ford, ni es lider de la industria de automocion en Espafia, ni tampoco tiene la
mejor posicion dentro su grupo estratégico de gama media, como se pudo ver
en el andlisis previo.

e Estrategia de Reorientacion. La empresa no ha cambiado su produccion para
adaptarse a un nuevo segmento de clientes, salvo en el caso de los vehiculos
eléctricos e hibridos, donde ya dispone de algin modelo a la venta en Espafia.
Sin embargo, este nuevo nicho esta siendo cubierto de forma generalizada por
todo el sector, con lo cual no hace destacar a Ford Espafia del resto de
competidores de la industria ni de su grupo estratégico.

« Estrategia de Supervivencia. Ford Espafia es una marca basica de la industria
y esta consolidada.
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7. FORMULACION DE ESTRATEGIAS

En este apartado se van a exponer las estrategias que lleva a cabo Ford Espafia para
obtener ventajas competitivas que le permitan diferenciarse de sus competidores,
afrontar los desafios futuros y seguir creciendo. Dichas estrategias deben estar
basadas en el analisis externo e interno que previamente se ha llevado a cabo, pues a
través de ese analisis y su posterior diagnéstico estratégico, se identifican los puntos
fuertes y débiles de la empresa, asi como los aspectos en los que debiera mejorar
para evitar las adversidades que pudieran surgir en el futuro. De este modo, resulta
muy util el andlisis DAFO, pues a partir de él se puede saber con mas certeza qué
estrategias pueden resultar mas adecuadas para tratar de potenciar sus oportunidades
y fortalezas y atenuar las amenazas y debilidades.

7.1 ESTRATEGIA COMPETITIVA O DE NEGOCIO

Segun Porter (1982) la estrategia competitiva consiste en “emprender acciones
ofensivas o defensivas para crear una posicion defendible en un sector industrial, para
enfrentarse con éxito a las cinco fuerzas competitivas y obtener asi un rendimiento
superior sobre la inversion de la empresa”. Como se tratd en el capitulo anterior, Ford
Espanfa utiliza acciones defensivas y busca obtener ese rendimiento superior o ventaja
competitiva que la diferencie de sus principales competidores, principalmente, a través
de la estrategia de Liderazgo en Costes, aunque también recurre a la Diferenciacion
de Productos en algun caso.

La idea basica de la estrategia de liderazgo en costes segun Porter (1982), consiste en
gue la empresa disfrute de costes menores que la competencia y tenga una posiciéon
fuerte frente a proveedores y clientes. Esta estrategia encaja con la llevada a cabo por
Ford, pues mantiene una posicidn fuerte frente a proveedores y clientes. Ademas, uno
de los distintivos de dicha compafiia desde sus inicios y en boca de su fundador ha
sido el crear productos de calidad al menor coste posible como se puede desprender
de una de las frases mas sonadas de Henry Ford®*: "Hay una regla para el empresario
y es: hacer los productos con la mayor calidad posible al menor coste y pagando unos
sueldos lo més altos posibles”. Algunas de sus fuentes de ventaja en costes son las
siguientes:

» Economias de Escala. Ford esté viviendo un proceso de reestructuracion que
la ha llevado a cerrar 3 plantas europeas y aumentar su hivel de produccion en
la fabrica espafiola de Almussafes. Este proceso ha supuesto para la planta
espafiola un incremento de produccién del 40% llegando a las 400000
unidades® en 2015 y a las 450000 durante 2016, llegando a su capacidad
maxima. Esto supone una disminuciéon de los costes unitarios debido al
aumento en la escala de produccién, por lo que se consiguen economias de
escala.

- Efecto Experiencia. Ford es una empresa que cuenta con trabajadores muy
cualificados y lleva muchos afios asentada en nuestro pais, con lo que esta
muy consolidada.

% Informacién obtenida del siguiente sitio Web:
http://ecodiario.eleconomista.es/interstitial/val269617462/reportajes-en-eAm-
usa/noticias/4879752/06/13/Las-20-frases-de-HeorgHsobre-los-negocios-y-el-
liderazgo.html#.Kku8PQYGnIsFRxd

%2 |nformacién obtenida del Periédico digital El Pais
http://ccaa.elpais.com/ccaa/2015/02/05/valencie€8132161_612780.html
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e Técnicas de Produccion. La cuantiosa inversion efectuada asi como el
consiguiente incremento de produccion en la planta valenciana, la ha
convertido en un auténtico centro de innovacién®® en el que se han introducido
900 robots en las lineas de produccion para garantizar acabados de carroceria
més solidos, asi como otros 50 robots en acabado final, llegando hasta los
1700. Esta medida reduce costes, puesto que se consigue un producto final
con una calidad superior.

« Disefio de productos. La nueva generacion de vehiculos Ford esta equipada
con una serie de medidas que reducen costes™. Por ejemplo, el nuevo Ford
EcoSport dispone del sistema de apertura y arranque sin llave. Otras medidas
de ahorro estan formadas por su motor EcoBoost que dispone de la potencia
de un motor de gasolina de gran cilindrada con el consumo de un motor
pequefio, su también sonada gama de vehiculos Flexifuel (Ford Focus y Ford
C-MAX), sus vehiculos hibridos como el huevo Mondeo Hybrid, su sistema de
aparcamiento asistido o su parabrisas térmico Quickclear que limpia el hielo del
parabrisas en 60 segundos o0 menos.

» Coste de los Imputs. Como se coment6 en apartados anteriores, Ford Espafia
dispone de un poder de negociacién fuerte sobre clientes pero también sobre
proveedores debido al alto volumen de produccion y a alta competencia
existente en el sector en el que se mueven la mayoria de los agentes que le
proveen. Ademas, la mayoria de sus proveedores estan localizados en el
parque Juan Carlos 1%, donde también se sitia la planta valenciana. Este
emplazamiento estratégico facilita el ahorro en costes de transporte y logisticos
en el abastecimiento de piezas y componentes.

» Relacion con los proveedores y clientes. Ford Espafa, en general, mantiene
una buena relacién con sus proveedores aunque recientemente se vio obligada
a prescindir de alguno de ellos y contratar otros nuevos como se pudo ver en el
estudio de las fuerzas competitivas de Porter (1982). En cuanto a sus clientes,
se puede decir que estan fidelizados pues a pesar del periodo de crisis vivido
en nuestro pais, la empresa siempre ha mantenido una elevada cuota de
mercado.

» Ajuste de la Capacidad Productiva. Esta previsto que a partir del presente 2016
la planta valenciana produzca una 450000 vehiculos®, lo que supondria
trabajar a su capacidad maxima.

La estrategia de liderazgo en costes puede provenir de alguna actividad de la cadena
de valor, que es aquella “desagregacion de la empresa en las actividades basicas que
es preciso llevar a cabo para vender un producto o servicio”. Su objetivo es identificar
las fuentes de ventajas competitivas de la empresa (Guerras y Navas, 2007).

% Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://www.riberaexpress.es/2015/02/06/ford-almfess@levara-su-produccion-un-40-en-2015-tras-
invertir-2-300-millones/

% Informaci6n obtenida de la pagina Web oficial dedEspafia

http://www.ford.es/GoFurther

% Informaci6n obtenida del siguiente sitio Web
http://www.levante-emv.com/mercantil-valenciano/2@R/24/ford-colapsa-parque-
proveedores/1083467.html

% Informacién obtenida del Periédico digital El Pais
http://ccaa.elpais.com/ccaa/2015/02/05/valencie€8132161_612780.html
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Figura 8: Estrategia de Liderazgo en Costes a través de la cadena de valor.
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Liderazgo en Costes

La estructura de Ford noes plana, por lo gue es este sentido noreducira costes,
pues tendra muchos costes de informacion.

Desde hace afics, Ford cuenta con una politica de contratacion basadaen personas muy
cualificadss, siendo|atitulacion universitaria mas solicitada lade ingenierc. De esta forma,
al estar los RRHH bien preparados, disminuyen los despides v la rotacigndelos
trabajasdores, conloguese evitan muchos despilfamras.

Ford Espania reducesus costes operativos al estar la mayora de sus proveedores ubicados en
el propic pargue JusnCarlos | donde se locsliza la plants de automecicn. Ademaés, en el casoc
de los motores EcoBoost, al sersu propic provesdor, tiene menos costes que si los recibiers del

exterior,

Ford Espana, sligusl gue ofss empresas de automocion, tiens situadasu planta productive enzenarural, ko

Aprovisionamiento
que supone menores costes de suelo

La mayoriade Debidoal alo Henry Ford Ford Espafia ofrece
los proveedores Ford Espania volumende dijo: "Cuien asus clientes
de Ford Espafis cuenta con produccian de deja de hacer multitud de
= sltl;?ﬂ enls gran la plants, haoe publicidad garantias de servido
Inmegiacionss expefiendaen grandes envios para shomar ostventa [garantia
de la planta, por el sector, pues devehiculos dinerzes EE piezss, ._Q
loguese lleva 40 anos con lo que como si revisicnes,
reducen los asentada en reduce los parara el reloj ssistenciaen
costes nuestro pais. costes de para ahorar el cametera, etc)
operativos. transporte. tiempa™. ' )
Logistica Operaciones Logistica Marketing Servicio
Interna Externa Postventa

Fuente : elaboracién propia a partir de los datos anteriores.

Por otro lado, aunque la estrategia competitiva predominante sea la de Liderazgo en
Costes, Ford Espafia también lleva a cabo la estrategia de Diferenciacion de
Productos. Dicha estrategia se puede encontrar en los vehiculos mas exclusivos de la
compafiia como son los huevos Ford Mondeo Vignale y el Ford Mustang, con los que
se trata de llegar a un grupo de consumidores que buscan una diferenciacion en el
disefio y equipamiento de sus vehiculos, entre otros factores. En este sentido, se ha
creado en la planta valenciana un centro de innovacién, denominado Centro Vignale®,
donde trabaja un departamento que trata de garantizar los niveles de calidad, asi
como cumplir con las expectativas de atencion al cliente. En dicho centro debutara el
antes mencionado Ford Mondeo Vignale, uno de los modelos mas exclusivos.

En cuando a la estrategia de Diferenciacion de Productos a través de la cadena de
valor, se puede observar que podria existir Unicamente el apartado de Desarrollo
Tecnoldgico debido a la propia fabricacion de sus motores gasolina EcoBoost, y
también la seccién de Marketing, pues la empresa lleva a cabo camparias publicitarias
en las que se diferencia entre productos béasicos y exclusivos. El resto de secciones no
estarian cubiertas por esta estrategia, ya que no parece que ésta sea su estrategia
competitiva predominante sino la de liderazgo en costes. También hay que decir que
Ford es una marca muy consolidada y muchos consumidores adquieren estos
vehiculos por ello y no sélo porque sea una marca mas barata.

" Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://www.riberaexpress.es/2015/02/06/ford-almfess@levara-su-produccion-un-40-en-2015-tras-
invertir-2-300-millones/
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Figura 9 : Estrategia de Diferenciacién de Productos a través de la cadena de valor.
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Fuente : elaboracion propia a partir de los datos anteriores.
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7.2 ESTRATEGIA CORPORATIVA

A lo largo de este apartado se va a hacer una reflexion sobre las estrategias
corporativas de expansion que lleva a cabo Ford, es decir, aquellas que le permitan
saber donde competir y como crear valor para el conjunto de empresas que forma
Ford con todas sus filiales, incluida Ford Espafia.

En cuanto a dichas estrategias de expansion, Ford no se centra en una unica

estrategia de crecimiento y desarrollo sino que “crea” su propia estrategia, fruto de una
combinacion de las cuatro estrategias de expansion segun Ansoff (1976).

Figura 11 : Estrategias de Expansion (Ansoff, 1976).

Fuente : elaboracion propia a partir de Guerras y Navas (2007).

» Penetracion en el mercado. A pesar del grado de madurez y concentracion en
la industria de automocion, siguen entrando empresas competidoras a dicho
sector, aunque ello no supone una amenaza para las empresas bien
posicionadas como Ford que mantiene una buena cuota de mercado e intenta
llegar a nuevos clientes fabricando nuevas versiones y nuevos coches y
ofreciendo unas nuevas y sofisticadas prestaciones en los mismos, asi como
un buen servicio postventa.

» Desarrollo de productos. Ford lleva a cabo esta estrategia a través de la
incorporacion de las innovaciones tecnoldgicas en sus vehiculos, ya sea
lanzando una nueva versién de un vehiculo con menos emisiones, un nuevo
disefio, etc., o también con la apuesta por los vehiculos hibridos.

» Desarrollo de mercados. Ford es una empresa de origen estadounidense pero
totalmente globalizada en todas las &areas geograficas, lo que le permite
acceder a nuevas tecnologias, nuevos canales de distribucién, etc.

» Diversificacion. Ford también es una empresa diversificada, pues no sélo se

dedica a la fabricacion de vehiculos, sino que también se provee en algunos
casos a si misma con la fabricacion de sus propios motores gasolina
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EcoBoost®, por ejemplo. Ademas, dispone de su propio servicio de seguros,
Ford Seguros, y también su servicio FordCredit®, con el que financia las
compras de sus propios vehiculos. Estas actividades no supondran el grueso
de su beneficio pero le sirve para invertir los recursos excedentarios y a su vez
hacerse publicidad a si misma. Por lo tanto, el tipo de diversificacion que sigue
es relacionada, pues los negocios de venta de vehiculos, financiacion y
seguros estan relacionados. También lleva a cabo una diversificacion vertical
cuando fabrica sus propios componentes y se convierte en su propio
proveedor.

% Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://www.ford.es/#EcoBoost;

% Informacién obtenida del siguiente sitio Web
http://www.ford.es/Financiacion
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8. CONCLUSIONES

Ford es una empresa totalmente globalizada e internacionalizada. Por ello, cabe
pensar que lleva a cabo una estrategia global que se idea en las altas instancias
directivas y se traslada al resto de sus filiales repartidas por todo el mundo,
consiguiendo con ello conformar una cultura y una imagen de marca de forma conjunta
y permitir a los potenciales clientes identificar los valores y rasgos distintivos de la
compaifiia en cualquier parte del mundo, aprovechando de este modo las ventajas que
presenta un entorno globalizado.

El objetivo principal de este trabajo era comprobar si Ford Espafia llevaba a cabo una
correcta formulacion de estrategias en base a un buen andlisis y diagndstico
estratégico que le permitiera potenciar sus fortalezas y oportunidades y minimizar sus
debilidades y amenazas. Una vez realizado, se pueden destacar varias conclusiones:

En primer lugar, Ford Espafia cuenta en la actualidad con mas amenazas que
oportunidades. Las principales oportunidades residen en el nivel de estudios de las
nuevas generaciones de espafoles y la preocupacion de los mismos por temas
sociales y medioambientales. Ello puede resultar altamente beneficioso para Ford
Espafa, pues puede repercutir en que tenga unos trabajadores cada vez mas
cualificados, asi como en un incremento en el nimero de ventas de su gama ecolégica
de vehiculos. Sin embargo, llama la atencion el alto nUmero de amenazas, tales como
la baja inversion en |+D+i, la alta tasa de paro, la inestabilidad politica, etc., las cuales
pueden atenuar las oportunidades citadas anteriormente y suponer un grave peligro
para la empresa.

En lo que respecta al analisis del entorno especifico de la industria de automocion en
Espafia, se concluye que es un sector muy representativo del PIB espafiol (6,7%'® del
PIB en 2013), asi como una industria madura que ha sabido recuperarse
convenientemente de la crisis econémica y no ha entrado en declive. Ademas, es una
industria concentrada, ya que a pesar de la gran existencia de empresas en este
sector, muy pocas empresas se llevan la mayor parte de la cuota de mercado, estando
Ford Espafia entre ellas.

En segundo lugar, Ford Espafia pertenece al grupo estratégico de gama media, el cual
esta conformado por las siguientes compafiias, las cuales son, por tanto, competidoras
directas de Ford Espafa: Renault, Smart, Seat, Peugeot, Skoda, Toyota, Mazda,
Citroén, Chevrolet, Mitsubishi, Kia, Opel, Nissan y Volkswagen. En cuanto a los
competidores potenciales de Ford, serian los vehiculos pertenecientes a los grupos
estratégicos de gama media/alta, tales como Mercedes, Volvo, Subaru, Honda,
Ssangyong y Audi; y los referentes a gama alta, es decir, BMV, Lexus y Land Rover,
pues son los que se sitlan en una posicion mas cercana al grupo de gama media en
que se encuentra Ford. Sin embargo, los vehiculos de lujo o los exclusivos no se
podrian catalogar como posibles competidores de Ford, dado que sus elevados
precios y prestaciones no se pueden equiparar a las de Ford.

En tercer lugar, en lo que respecta al analisis interno, hecha la comparacion entre Ford
Espafa y Renault Espafia, ambas pertenecientes al mismo grupo estratégico, se
concluye que las dos compafiias necesitan mejorar en algunos aspectos. En el caso
de Ford, por ejemplo, necesita mejorar claramente en el ambito tecnolégico, pues una
competidora directa como Renault dispone de un mayor grado de implantacion de

100\/er Anexo. Nota 27.
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vehiculos eléctricos y esto puedo suponer una debilidad muy grande para Ford, pues
este nicho de mercado esta en pleno auge y tiene que saber adaptarse.

En cuarto lugar, existen mas amenazas y debilidades para Ford Espafia que
oportunidades y fortalezas. Ademas, dentro de los cuatro grupos posibles de
estrategias en los que se pueden encajar las medidas a llevar a cabo a partir del
andlisis y diagnostico estratégico que son: ofensivas, de reorientacion, defensivas y de
supervivencia; la estrategia defensiva seria la mas apropiada para Ford puesto que
puede aprovechar su buena cuota de mercado para atenuar la amenaza que existe
sobre la renta de los ciudadanos (PIB per cépita), ya que aunque ésta ha disminuido y
esta por debajo de la UE-28 y la Eurozona, sus vehiculos se siguen comprando.

En lo relativo a la estrategia competitiva predominante de Ford Espafa, se concluye
que es la de liderazgo en costes, pues hay varios factores que lo determinan, tales
como: las economias de escala, el efecto experiencia, el fuerte poder negociador
frente a proveedores y clientes, etc. Sin embargo, a pesar de ser ésta su estrategia de
negocio principal, Ford Espafia también lleva a cabo la estrategia de diferenciacion de
productos. Dicha estrategia se puede encontrar en los vehiculos mas exclusivos de la
compafiia como son los huevos Ford Mondeo Vignale y el Ford Mustang, con los que
se trata de llegar a un grupo de consumidores que buscan una diferenciacién en el
disefio y equipamiento de sus vehiculos, entre otros factores.

Para finalizar, en necesario destacar que Ford es una empresa globalizada y
diversificada que no se centra en una Unica estrategia de crecimiento y desarrollo sino
gue “crea” su propia estrategia, fruto de una combinacién de las cuatro estrategias de
expansion segun Ansoff (1976). En cuanto a la estrategia de penetracion en el
mercado, se puede decir que a pesar del grado de madurez y concentracion en la
industria de automocioén, siguen entrando empresas competidoras a dicho sector,
aunque ello no supone una amenaza para las empresas bien posicionadas como Ford
gque mantiene una buena cuota de mercado e intenta llegar a nuevos clientes
fabricando nuevas versiones y nuevos coches y ofreciendo unas nuevas y sofisticadas
prestaciones en los mismos, asi como un buen servicio postventa. En cuanto al
desarrollo de productos, Ford lleva a cabo esta estrategia a través de la incorporacién
de las innovaciones tecnoldgicas en sus vehiculos, ya sea lanzando una nueva version
de un vehiculo con menos emisiones, un nuevo disefio, etc., o también con la apuesta
por los vehiculos hibridos. En lo que se refiere al desarrollo de mercados, Ford es una
empresa de origen estadounidense pero totalmente globalizada en todas las areas
geograficas, lo que le permite acceder a nuevas tecnologias, nuevos canales de
distribucion, etc. Por otro lado, Ford también es una empresa diversificada, pues no
s6lo se dedica a la fabricacion de vehiculos, sino que también se provee en algunos
casos a si misma con la fabricaciébn de sus propios motores gasolina EcoBoost, por
ejemplo. Ademas, dispone de su propio servicio de seguros, Ford Seguros, y también
su servicio FordCredit, con el que financia las compras de sus propios vehiculos. Estas
actividades no supondran el grueso de su beneficio pero le sirve para invertir los
recursos excedentarios y a su vez hacerse publicidad a si misma. Por lo tanto, el tipo
de diversificacién que sigue es relacionada, pues los negocios de venta de vehiculos,
financiacién y seguros estan relacionados. También lleva a cabo una diversificacion
vertical cuando fabrica sus propios componentes y se convierte en su propio
proveedor.
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9. ANEXO

+* Nota 1. INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA [Sitio Web] 2015. INE.
Fabricacion de vehiculos. [Consulta 9 noviembre 2015] Disponible en
http://www.ine.es/jaxi/tabla.do?path=/t38/bme2/t05/b122/10/&file=1202001.px&t
ype=pcaxis&L=0

Fabricacion de vehiculos

Fabricacion de vehiculos
Unidades:-unidades

1995M12  1996M12  1997M12  1998M12  1999M12
| 117530  122452)  1434s5|  1s@638|  1ssE23)
2000M12  2001M12  2002M12 2003M12  2004M12

INTUrSTOSN s 111730 qasizs|  1sosss| 123262

2005M12 2006M12 2007MI2 2008M12 2009M12

| 117534|  134732]  108s02| 62270 137425
2000M12 201112 2012012 2013012 2014M06
| 113020|  8sas1|  @sez2| 90587 153388

MNotas:
1.- Fuente de informacion: ANFAC y Winisterio de Industria, Energia v Turismo

Fuente:Boletin Mensual de Estadistica. INE

Copyright INE 2015

% Nota 2. PERIODICO DIGITAL EL PAIS [Sitio Web] 2014. Los retos de un pais
envejecido  [Consulta 05 diciembre  2015] Disponible en
http://sociedad.elpais.com/sociedad/2014/05/03/actualidad/1399128652_12445
1.html

» Piramide de poblacion 2012-2052 » Poblacion residente
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o tioiEa " MUJERES o 0EI82ME

46.704.214

0

44.082.671

s 40
100 an B0 40 20 1} 20 40 60 80 100 2008 2013 2018 2023
%

Pagina 45 de 70



ANALISIS, DIAGNOSTICO Y FORMULACION DE ESTRATEGIAS DE FORD EN ESPANA

% Nota 3. Periodico El Mundo [Sitio Web] 2010. Los parados, huevos voluntarios
de las ONG [Consulta: 05 dic 2015] Disponible en http://www.elmundo.es/.

Alrededor de 900.000 voluntarios dedican su tiempo y capacidades a ayudar a quienes o
necesitan a través de las ONG espafiolas de accion social, de los cuales casi tres de cada

diez colaboran en Cruz Roja Espafiola, la ONCE y Caritas Espariiola.

% Nota 4. INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA [Sitio Web] 2009. INE.
Encuesta de hogares y medio ambiente 2008 [Consulta 05 diciembre 2015]
Disponible en http://www.ine.es/.

Encuesta de Hogares y Medio Ambiente. Afio 2008
Resultados provisionales

Principales resultados

— El 86.9% de los hogares espafioles adopta algun habito para ahorrar agua. Ocho de
cada 10 utilizan sus lavadoras y lavavajillas a plena carga.

- El acceso a la energia eléctrica es practicamente universal en los hogares espafioles.
Los gases licuados del petrdleo (butano, propano...) estan disponibles en el 42,1% de
las viviendas y el gas canalizado en el 40,5%. Menos del 1% de los hogares liene
instalado algin dispositivo de caplacion de energia solar,

— Siete de cada 10 hogares dispone de calefaccion. El 459% de los sistemas de
calefaccion funcionan con gas y el 26,5% es eléctrico. El aire acondicionado esta
disponible en el 35, 5% de las viviendas.

- En tres de cada cuatro viviendas se separa el papel, el vidrio y los envases de
plastico y metalicos para llevarlos a un punto de recogida especifico. En seis de cada
10 hogares se separan los residuos organicos para llevarlos a su punto de recogida.

- El transporte publico es utiizado principalmente por el 21,7% de los ciudadanos,
mientras que el transpore privado lo usa el 45,3%. Un 30,3% va a pie.

- El 85,5% de las viviendas espafiolas dispone de alguna luz de bajo consumao.

< Nota 5. INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA [Sitio Web] 2015. INE.
Saldo migratorio de espafioles: evolucion del saldo migratorio de esparfioles
(2011-2013) por semestres [Consulta 05 diciembre 2015] Disponible en
http://www.ine.es/.

Saldo migratorio de espafioles

Evolucién del saldo migratorio de espafioles (2011-2013) por semestres ——

— nax
w278 m.008
wror
s 1an

1.900 .

1053 40

<

e
2800

2011 (1° semrmatre) 2011 (2* semesve) 2012(1° semeswe) 2012(2* semestre) 2013 (1* semestre)

& Saido

El saldo migratorio de los espafoles con el exterior se vio incrementado en un 71,0%
respecto al semestre anterior, alcanzando los -24.859. Se debe al efecto combinado de una
leve disminucion en la llegada de espafioles y un aumento de salidas.
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< Nota 6. INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA [Sitio Web] 2015. INE.
Estadistica universitaria: alumnado que termind sus estudios por tipo de
presentacion, clase de ensefianza y curso académico [Consulta 05 dic 2015]
Disponible en http://www.ine.es/.

Alumnado que terminé por tipo de presentacion, clase de ensefanzas y curso académico.

UniipdesAmnato que teiming o estudion
Valores absolutos

ENSENANZA UNIVERSITARIA 1Pa.F4EY 193551 204008  2188er  ZeaTIe gTsoeaY
- ESTUDIOS DE PRIMER CICLD 841247 BaTIT 25 443" 35451 FERTE
Est de Arquitectura e Ing. Técnica 23031 22 40" 22407 2258 220"
Estsdicos de Diplomatura 21.153" #3.278" 85 pag” 72.480" 75 418"
-ESTUE0S DE 1oy ¥ 2* CICLD Az BB TIET T o 40" e e
Estudios de Licenciatury Taazd® Tes20" o0 To. 308" B2.584

Esl de Arguilectura & Ingenisria 1T e 17 580" 17.762° 17.004" 18 43"
- TiTULOS DOBLES (1) 10087 1678 2188 2 2788
- ESTUTNO'S DE GRADO b " o o7 LA 7.2
PROGRAMAS OFICIALES DE POSGRADD (Master) e g3 121807 14 ons" 14 328" a5 7ag"y
-ESTUMOS DE TERCER CICLO (Doctorada) sy T 18" 700" 8- 3 5pa" 2o
EE. MIVEL SUP_EQUIVALENTES A E_ UNIV.(Z} T4E" 78" B45" 523" 431" 4 b

% Nota 7. EUROPEAN COMMISION [Sitio Web] EUROSTAT. Income and Living
Conditions: people at risk of poverty or social exclusion [Consulta: 05 dic 2015]
Disponible en http://www.ec.europa.eu/eurostat/.
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< Nota 8. INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA [Sitio Web] 2016. INE. PIB
per Capita en PPA (Paridad de poder adquisitivo) [Consulta 09 enero 2016]
Disponible en
http://www.ine.es/jaxi_XML/tabla.do?path=/listado/&file=tec00114_config.xml&t
ype=pcaxis&L=0

4 N
PIB per capita en PFA
Unidades:Base UE28 =100

indices de volumen del gasto real per capita en PPA (UE28=100)
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2008 2010 2011 2012 2013 2014

UE (28 paises) 100" 100% 100 {00° {00t 1000 1000 100 100 100t 100t 100"

Eurozona (19 paises) 108" 108" 108" 108" 108" 108 108t 108" 108t 107Y 107 107"

Espafia * 1000 100" 1000 103 103 102 1017 9o o e e of
Motas:

1) .. :Dato no disponible

Fuente: Eurostat

< Nota 9. SALARIO MINIMO INTERPROFESIONAL [Sitio Web] 2016. MADRID
[Consulta 09/01/2016] Disponible en http://www.salariominimo.es/.

ARO SMI Dia SMI Mes
2el6 21,84 € 655,20 €
2015 21,62 € 648,60 €
2014 21,51 £ 545,20 £
20132 21,51 € 645,20 €
20712 21,38 £ 5641 ,480 £
211 21,38 € 641,46 €
2el1a 21,11 € 633,20 £
2069 20,80 € 624,00 €
208 20,00 £ cRe,00 £
2007 19,22 £ 578,60 €
2006 18,83 £ 54,90 €
2005 17,12 € 513,08 <€
2064 15,35 € A6 ,50 €
20032 15,24 € A51 ,20 €
2062 14,74 € A2, 20 £

SMI en Europa

En la siguiente tabla podra ver una comparativa con el Salaric Minimoe de diferentes paises de
la Union Europea en el afio 2015. Los datos han sido extraidos de la Oficina Estadistica
Comunitaria, mas conocida como Eurostat. Estos datos hacen referencia al SMI basade en un
modelo de 12 pagas anuales, razén por la gue difiere del valor mostrado anteriormente en
Espafia que se basa en un modelo de 14 pagas.

Pais SMI mes
Luxemburgo 1.922,96 €
Bélgica 1.591,82 €
Irlanda 1.461,85 €
Holanda 1.501,80 €
Francia 1.457,52 €
Gran Bretana 1.378,87 €
Espafia 756,70 €
Grecia 683,76 €
Portugal 589,17 €
Polonia 489,53 €
Rumania 217,50 €
Bulgaria 184,07 €
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< Nota 10. INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA [Sitio Web] 2016. INE.
Encuesta de poblacion activa. EPA [Consulta 10 enero 2016] Disponible en
http://www.ine.es/prensa/epa_tabla.htm

Encuesta de Poblacién Activa (EPA). Serie histérica (Datos en miles de personas).

z . Tasade T
Trimestre  Activos  Ocupados  Parados ?ﬁ".-.- idad (en %) d?;amwir

3T 2015 228995  TB.0487 4.850.8 59,50 2118
21205 230155 173665 51400 50,79 237
1T 2045 228004 174548 54445 545 2378
4T 2014 230268 175601 b.4a877 2 2370
3T 2044 228317 175040 54277 50,53 2367
2T 2014 229759 173530 hE22a o863 2447
1T 2014 228830 160506 50333 50,46 25,93
47T 2013 220M88 1352 hE35E R ] 2573
3T 2013 231734 172300 50434 60,04 2565
212043 232079 17608 60473 60,00 26,06
1T 2013 233084 170302 62752 60,18 26,94
4T 2012 233604 1r3304 g021.0 60,23 2507
3t 202 23449 T7eeLT bE242 60,55 2479
212012 234885 177085 57310 60,50 2440
1T 2012 234330 97651 REETO 60,31 2410
472011 234403 18530 h2873 60,29 2256
3T 201 234825  IB4B45 4.805.0 60,44 2128
21201 234662 186220 45442 G044 2064
mam 233473 184262 49212 60,18 1,08
4T 2070 233771 186748 47022 6025 2011
31 200 234044 1EEIRD 45854 60,37 19,53
212010 234064 187511 46553 60,41 19,89
1T 2010 232705 1865270 46177 60,00 10,84
47 2009 232254 188904 43350 AL 18,66
3T 2009 232198  19.09084 41214 G005 17,5
2T 2009 232034 199542 41396 60,30 T
1T 2009 233028 102044 4ms2 60,39 24
4T 2008 232621 190853 3.206.8 60,35 13719
3T 2008 157, 205564 28007 60,23 1123
60,07

Pagina 49 de 70



ANALISIS, DIAGNOSTICO Y FORMULACION DE ESTRATEGIAS DE FORD EN ESPANA

< Nota 11. PERIODICO DIGITAL EXPANSION [Sitio Web] 2016. Desempleo de
Espafna [Consulta 10/01/2016] Disponible en
http://www.datosmacro.com/paro/espana/

Paro Espafia Noviembre 2015

Total | Hombres | Mujeres

Paro [+] 21,4% 20,3% 22 7%
Parc menores de 25 [+] 47 5% 48 2% 48 T%

Paro de 25 afios omas  19,4% 18,1%  20,8%
[+]

=< Paroc 2015-10

% Nota 12. PERIODICO DIGITAL EXPANSION [Sitio Web] 2016. Desempleo en
Europa [Consulta 10/01/2016] Disponible en http://www.datosmacro.com/paro/

Paro: 2015 Paises

Mundo NorteAmérica | América Central | Sudamérica | Africa | Asia | Oceania
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< Nota 13. INVESTING.COM [Sitio Web] 2016. indice de precios de consumo
interanual Zona Euro (Interanual). [Consulta 10/01/2016] Disponible en
http://es.investing.com/economic-calendar/cpi-68

Zona euro - indice de Precios de Consumo (IPC) - interanual

_f ] ¥ Jedinjs

Ultimo anuncio Actual Prevision

05.01.2016 0,2% 0,3%

El indice de Precios al Consumidor (IPC) mide los cambics en &l precio de
bienes y servicios.

El IPC mide los cambics de los precios desde la perspectiva del consumidor.

Se trata de una forma de medir los cambics en las tendencias de compra y
de la inflacion en la zona del euro. Una mayor lectura de la esperada debe
ser tomada como positiva / alcista para el EUR (como la forma comun para
combatir la inflacicn es aumentar las tasas, que pueden atraer la inversion
gxtranjera), mientras que una lectura inferior a lo esperado deberia ser
tomada como negativa y bajista para el EUR .

Anterior

0,2%

Imp.
Pais:
Dhiviza:

Fuente:

LA
ey

EUR
Eurostat

< Nota 14. INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA [Sitio Web] 2016. INE.
Evolucion Indice de Precios de Consumo [Consulta 10 enero 2016] Disponible

en http://www.ine.es/prensa/ipc_tabla.htm

f Tasa indice general St
i Mensual (en 5] Anual (en %) f:d‘:‘{‘.m‘:{-‘n%]
Dicsembre 2015 0.3 a0 0.0
Mowiemnmbra 2015 0.4 03 0.2
Octubre 2015 0.8 a7 a1
Septiembre 2015 0.3 08 a7
Agosto 2015 -0,3 0.4 0.4
Juiio 2015 0.9 0.1 a1
Jurio 2015 0.3 0.1 0o.o
Mayo 2015 0.5 o2 0.8
Abri 2015 a2 0.8 0.1
Marzo 2015 0.8 0.7 ae
Febrerc 2018 0.2 =11 -14
Ener 2015 -1.8 -1.3 -1,&
Dicsembre 2014 0.8 =10 -1.0
Mowiermnbra 20114 0.1 R a5
Octubre 2014 0.5 0.1 0.4
Septiembre 2014 0.2 o2 48
Agosto 2014 0,2 -0.5 -1.0
Juiio 2014 0.9 0.3 1.2
Jurio 2014 0.0 0.1 a2
Mayo 2014 0.0 0.2 0.3
Abri 2014 0,8 o -0.3
Marzo 2014 0.2 0.1 1.2
Febrero 2014 0.0 o.a =14
Enero 2014 -1.3 0.2 -1.3
Dhciemibre 2013 a1 a3 0.3
Mowiembra 2013 0.2 a2 0.2
Octubre 2013 04 01 0.0
Septiembre 20M13 0.2 0.3 O«
Agosto 2073 0.3 1.5 -0.3
Juiio 2013 0.5 1.2 0.8
Jurio 2013 0,1 21 a1
b layo 2013 o.2 1 32 4
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< Nota 15. INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA [Sitio Web] 2016. INE.
Patentes con efectos en Espafia por solicitudes/concesiones, via de
presentacion y periodo. [Consulta 10 enero 2016] Disponible en
http://www.ine.es/

Patentes con efectos en Espafia por solicitudesi/concesiones, via de presentacion (1) y periodo.
Unidadesnimears.
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2M0 2011 2012 2M3 2014
SOLICITUDES
Total
Via Nacional (Directas)
Via Europea (Directas y Eurc-PCT)
PCT que entran en fase nacional
CONCESIONES
Total
Via Nacional [Directas)
Via Europea [Directas y Eurc-PCT)
PCT gue entran en fase nacional

2151

E
171

kA

tenies y Marcas (DEPM).

que desig

% Nota 16. EAE BUSINESS SCHOOL [Sitio Web] 2013. Espafia registra solo el
1% de las patentes mundiales de 2012. [Consulta 10 enero 2016] Disponible en
http://www.eae.es/news/2013/09/02/espana-registra-solo-el-1-de-las-patentes-

mundiales-de-2012

Espana registra solo el 1% de las patentes mundiales
de 2012

7] Publicado el : lunes, z de septiembre, 2013
&+ 1 & sShare 1

Online Business Scheol, primera escuela de negocics online, presenta el estudic El sistema de patentes 2013, que
analiza cuales son las tendencias de los diversos tipos de solicitudes de patentes gue se realizan tanto en Espafia
como en Europa y las principales economias mundiales.

Patentes registradas en la OEPM.

En 2012 se presentarcn en la Oficina Espaficla de Patentes v Marcas (OEPM) 3.361 sclicitudes de patente, un
decremento del 1% respecto a 2011, y mantiene la tendencia decreciente que comenzé en 2009, El principal
solicitante de patente en Espafia son las empresas, con 1.315 solicitudes, seguido del empresario particular, con
1.304 solicitudes. Lejos quedan las universidades (con 496 patentes solicitadas en 2012), los Organismos Publicos
(147} y el CSIC (559).
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Nota 17. INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA [Sitio Web] 2016. INE.
Gastos totales en actividades de 1+D [Consulta 10 enero 2016] Disponible en
http://www.ine.es/

4 N
Actividades para la innovacion iecnoldgica: Gastos totales e
Unidades walores absofulos y porcentaies
: JBN3 anE ROT1 300 200%  R00R 2007 2006 2005
Gants tiabes #n {mies 06 euroe) 13233291 1340348 14755807 1617T1218) 17636624 19918046, 1804616 16533416] 13635950
Hean
1 - "'wdada nusdénco gual & cens no rescianie de redendes * sdafo probepde
Fusnte natiuto Hacoeal de Exlasahes
Copyreht 7E 2013
b, v

7
L4

Nota 18. PERIODICO DIGITAL EL PAIS [Sitio Web] 2014. Espafia sigue
cediendo puestos en la tabla europea de inversion en I+D [Consulta:
10/01/2016] Disponible en
http://elpais.com/elpais/2014/11/17/ciencia/1416239255 999222.html|

INVERSION EN HD =

Espana sigue cediendo puestos en la
tabla europea de inversion en I+D

+ Los paises ndrdicoes, con Finlandia a la cabeza, y Alemania siguen liderando la clasificacidn
« GRAFICO Inversidn en [+D en la Unidn Europea

IGHACIO FARIZA | Bruselas | 17 NOV 2014 -719:01 CET 43

[T B S [ — . L TP [ N P f " e — = Py W SN U P ——— S —— ——

Esparia sigue sin levantar cabeza en la clasificacion europea de
paises por inversion en investigacion v desarrollo (I+D). Enla
iltima década, este pais ha pasado de ocupar la posicion
decimoquinta a quedar relegado al decimoseptimo lugar de entre
los 28 Estados de la UE. Con una inversion anual del 1,24% del PIB,
Esparia se sitila en el furgon de cola europeo v a una distancia
abismal de los paises que siguen liderando la inversion en I+D: los
nordicos —con Finlandia a la cabeza v todos ellos por encima del 2%
—, Alemania (2,94%) v Austria (2,81%). Ademas, desde zooy,
Esparia se ha visto sobrepasada por otro pais de su entorno que
también ha sufrido los rigores de la crisis v de la austeridad en sus
finanzas publicas: Portugal (1,36%).
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< Nota 19. PERIODICO DIGITAL EL PAIS [Sitio Web] 2014. Mapa inversion en
+D [Consulta: 10/01/2016] Disponible en
http://elpais.com/elpais/2014/11/17/media/1416245044_321078.html

UE 28

FINLANDIA
Mas del 2%
En % del PIB
(2013)
SUECIA 1-2%
Menos del 1%
ESTONIA

@ LETONIA
IRLANDA A

REINO UNIDO LITUANIA
Q @ HOLAND

ALEMANIA POLONIA

oerccr (8 Qm .. @
ESLOVAQUIA
LUXEMBURGO
FRANCIA AUSTRIA 5 HUNGRIA

DINAMARCA

@ RUMANIA

2,59 LE 2N CROACIA

PORTUGAL ESLOVENIA

@ ESPANA @am(;:«m
@ @ I 'Al -
@(;RE CIA

CHIPRE
0,85 DEEIRRY @

Fuente: Eurostst noviembre de 2014 £LPAIS

< Nota 20. INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA [Sitio Web] 2016. INE.
Equipamiento y uso de TIC en los hogares [Consulta 16 enero 2016] Disponible
en
http://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_C&cid=1254
736176741&menu=ultiDatos&idp=1254735976608

Equipamiento y uso de TIC en los hogares - Afio 2015
Valor Variacion

Hogaras con conexion & intemet 8.7 43
Hogares con conexidn de banda ancha e 45
Parzonas que han usado |nemet (Uftimas 3 meses) z 8.7 25
Jzuarios fracuentes de [memet (3l menos una vez por semana 2n los Uitimes 3 mesas) z 747 38
Parzonas que han comprado por Intemet (Utimos 3 meses) z 21 LY

alor en porosniale. Vatadon: diferenda rspexdo & la tasa del aflo anketer
Hoganes con &l menos U miemioe de 16 2 74 afdos de edad
2 Pemonas de 16 & 74 aflos de edad
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% Nota 21. EUROPEAN COMMISION [Sitio Web] EUROSTAT. Information
Society: Individual using Internet by place of use [Consulta: 16 enero 2016]
Disponible en
http://ec.europa.eu/eurostat/tgm/table.do?tab=table&plugin=1&language=en&p
code=tin00075

geo A fime I 2002 2003 2004 2005 2008 2007 2008 2008 2010 2011 2013
EU (28 countries) f = g 47 53 58 63 &6 72
EU (27 countries) 33 40 el 47 53 3] 83 86 72
Euro area (changing composition 2% 33 3% 40 42 49 54 58 83 67 72

Euro area (18 countries)

Euro area (17 countries)

Belgium 47 53 60 63 E 73 g 80
Bulgaria % 1L 14 n 28 36 39 44 51
Czech Republic 4 7 20 20 ] 7 48 ] 61 o6 7
Denmark 43 63 68 72 ] d 80 82 B4 88 22
Germany 3G a5 52 57 81 64 ] el 75 L 81
Estonia 8 32 38 48 52 5T a4 &3 70 7%
Ireland -4 2 22 2% 36 45 582 % 61 70 75
Greece 8 10 12 14 18 21 P 34 3 a5 56
Spain 14 2 % 28 32 38 13 a7 53 58 85

< Nota 22. PERIODICO DIGITAL EL MUNDO [Sitio Web] 2015. Resultados
Elecciones Autonémicas 2015 (Cantabria y Madrid) [Consulta: 16/01/2016]
Disponible en http://www.elmundo.es/elecciones/elecciones-autonomicas.htmi

CANTABRIA

Cantabria (Comunidad) | Busque su municipio a |
70.97% 98.57% 325.889
2015
( e — 1 t0sa
e 12 96070
s = 5 4s8s5
FonEMOS ] 3 28272
2 22.165

MADRID

Comunidad de Madrid |Busque su municipio Q
T — e—
68.00% 99.96% 3,194.087
2015
PP [ ] 48 1.047.056
bSO (== 37 804.692
LOUEMOS - 27 587.949

- 17 383.874
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< Nota 23. PERIODICO DIGITAL EL PAIS [Sitio Web] 2015. La rebaja del IRPF
sera de 20 euros al mes en 2015 para rentas medias. [Consulta 16/01/2016]
Disponible en
http://economia.elpais.com/economia/2014/06/24/actualidad/1403635513 5027
99.html

IMPACTO DE LA REFORMA FISCAL EN EL IRPF

Ingresos brutos Cuota a Variacion de la
anuales (euros) pagar (2015) cuota (2011-2015)
12.000 0 -2546 l
15.000 1.176,3 -262,0 B
20.000 2.394,1 -2284 i
25.000 3.614,1 -2543
30.000 5.042,3 -137,3 1
100.000 33.510,5 I +949,0
120.000 42.710,5 I 15491
£+1.000 56.510,5 I 22030

EL PAIS

< Nota 24. PERIODICO DIGITAL EL PAIS [Sitio Web] 2015. El Gobierno
aprueba un nuevo Plan PIVE con menos ayudas por coche [Consulta
16/01/2016] Disponible en
http://economia.elpais.com/economia/2015/05/14/actualidad/1431603968_2951
05.html

El Gobierno aprueba un nuevo plan
PIVE con menos ayudas por coche

* La subvencion pasa de 2.000 a 1.500 euros a los compradores que cambien un vehiculo
con mas de diez afos
+ El Gobierno aprueba planes y medidas de gasto en campana electoral
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< Nota 25. PERIODICO DIGITAL EXPANSION [Sitio Web] 2016. indice de
percepcion de la corrupcion 2014. [Consulta 16/01/2016] Disponible en
http://www.datosmacro.com/estado/indice-percepcion-corrupcion

<< 2013 indice de Percepcién de la Corrupcion 2014

NorteAmérica | América Central Sudamérica | Africa Asia Oceania

% Nota 26. ANFAC: Asociacion Espafiola de Fabricantes de Automoviles y
Camiones [Sitio Web] 2016. 1.034.232 turismos vendidos en 2015.
[Consulta 18/01/2016] Disponible
http://www.anfac.com/estadisticas.action?accion=estad_turismos

en

Matriculaciones de Automdviles de turismo
Diciembre 2015

Diclembre Enero-Diclembre
2015 2014 %15714 2015 2014 %p15/14
Auomidviles de torismos BE.604 T3.440 2007 1034332 55308 209
Top 10 Automdviles de turismo
Top Marcas I Top Modelos |
Diciembre Enero~-Diciembre Diciembre Enero-Diciembre

1" PELGEOT 7855 VOLKSWAGEN B2200 LEON 3283 04 24,705
o YOLKEWAGEM  7.072 SEAT TIE®E GOLF 2484 LEOM 23268
3 RENAULT 5518 BENALLT 77.087 C4 2453 IBIZA 31376
40 EEAT 6221 OPEL Teato  IBIZA 2442 GOLF 26212
£ FoRD S4965 PEUGEOT 74314 SANDERD 2414 MEGANE 28,830
& HYUNDAL 5838 FORD B4327 OASHOM 2758 SANDERD %319
T MISSAN 5024 CITROEN BEBEL  ape 227 POLO o4 137
& OPEL 4858 NISSAN 85313 CLIO 2035 CASHOA zagaz
o CITROEN 4327 TOYOTA 42130 TUCSON 1809 CUO 2019
100 DACKA 4278 DACIA 4824y 208 1m0 ASTRA 20748
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** Nota 27. ANFAC: Asociaciéon Espafiola de Fabricantes de Automdviles y
Camiones [Sitio Web] 2016. Datos bésicos del sector. [Consulta 18/01/2016]
Disponible en
http://www.anfac.com/estadisticas.action?accion=estad_datosSector

Datos basicos del sector

Bacic information of the industry

LTt o or e oo ot o | L0 el ) pronesiag prvisa b mn mnafiem
Fetur. it i thw thind ket epariing tevime, o th opined goads oo e o Food et
e e W of i oy e e, @ s for (% ol S S0P o mmploys
11 ruifioes pragly wsivn damily = il

Lo b ded smctcr dell artomarel musatmn i wecior con wn buen prescie, pers oo secelenie
luture, Ex ol hercer sctor epostoder, deirin dis vector de biers de squipe v dl agreclmentania, m-
presenionde un 15 del tolol de lm axporioriors: del pon. Aromuls un |05 dal PE ¢ esplen deecie
[P S RTY . YT | Py —

5 1| 103
” 1 s
_L9RIN 1
1630 AR% i
5 H
o] . 1%3
N, 0% 8
aFF.SEF | =
1403
2 ar 40
ZRECIC)
1| XTI |
402,395 ey CAN T2
| 740341 11 Puaie DT Py o il i e b/
T2 24T 528 ‘|F=nqm-.1-m Py e | P
STTIHIT hm’_ﬁﬂhﬂhﬂwﬂr*ﬂﬂﬂ“‘Jﬂﬂhhmﬂh‘mﬂ:hhﬂ:ﬂ
.f.q:vl;. g inu-cmp-ul-un mi-'\-un-c-w-- n-',wo-u Irmuul-mﬂ-'u-udtm-
B4 .
g u whemg nh

% Nota 28. Elaboracién propia a partir de COCHES.COM |[Sitio Web] 2016.

Ofertas de coches nuevos.

[Consulta 21/01/2016] Disponible en http://www.coches.com/coches-nuevos/

PRINCIPALES MARCAS

Smart
Seat

Ford
Volkswagen
Peugeot
Renault
Skoda
Audi
Toyota
Mazda
Citro&n
Chewrolet
Honda
Mitsubishi
Volvo
Lexus
Mercedes
Bmw
Porsche
Jaguar
Maserati
Kia

Opel
Missan
Infiniti
Subaru
Land Rover
Ssangyong

PRECIO (€] MAS BAJO DE CADA GAMA

PDTEN(HAICV]NU&SBFUA DE CADA GAMA

11099 71
6222 60
6865 69
2410 &0
7126 68
7220 75
6098 &0

13705 o0
o700 ==

10800 75
8050 [53=)
9000 (=32

15900 10
9790 71

17570 120

21070 1365

13300 75

20577 116

54085 275

32216 163

69080 275
6129 [=1=
7538 75
7135 80

34356 170

18100 114

23543 123

15296 115
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< Nota 29. INVESTING.COM [Sitio Web] 2016. Estado de resultados de la Ford
21/01/2016]

Motor

Company.
http://es.investing.com/equities/ford-motor-co-income-statement/

[Consulta

Disponible

|ﬂ\f25ting.com AW

Ford Motor Cempany (F)

mas de

300 000

cuentas
ablartas

hasta ahora

Proteccion
oe salde
negative

LEERMAS

< Nota 30.

1457

General Grafico

miarme FEnancieng

|

ingreecs tataies
g

Impues

Rasultado dal sjercicio procedsnts 42
operacionas sontinuadas

Resutatn arEide 3

1458

# 14,48 0,09 (0,58%)

1449

Tecnico  Noticias & Analisis

F Estado de Resultados

1455

Estado ds Resultsdos | Szance | FujodeCys | Aates

Fundamental

Emplzca 3 oparar

13 13
n 25
3308 550
11 =
12z
a3z
1155
3185
i
3iE
ko)
3187 b
b P

Divigas

Indices | Mt

IBEX 35

8P 500 Futuros

Nascag Futuros
us30

DaX

Euro Stoo 50

2% option.com

CySEG | MIFID | FGA | GRFIN

priman

M. Primas

U sDIJPY

® 123,97 031 025

Pzn [ min
Resuman

Madla mavil

INdRATOTEE:

EURMLISD
EURMPY

EURIGEP
EURMGHF

Divisse

SEGURA con

Indices | Acciones

en

Bonos

INVERTIA.COM [Sitio Web] 2016. Evolucién de las cotizaciones de

Ford y Renault en el ultimo afio. [Consulta 04/03/2016] Disponible en
http://www.invertia.com/mercados/bolsa/empresadffaptor-
co/Graficos.asp?emp=&Com=&Pm1=&Pm2=&Indd=&TipoPebe6&idtel=rv016for
d&subtitulo=&simbolo=&tco=1&sw=2&Mdo2
http://www.invertia.com/mercados/bolsa/empresas/renault/Graficos.asp?emp=&

y

Com=&Pm1=&Pm2=&Indd=&TipoPeriodo=6&idtel=rv022renault&subtitulo=&si

mbolo=&tco=1&sw=2&Mdo2=

FORD MOTOR COMPANY

Maximo [16.57 0}

4  Minimo (11.170)
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GRUPO RENAULT

95.10
S0.20
85.20

20.40

95.10
S0.20
85.20
80.40
75.50 75.50
F0.60 70.60

63.70 63.70

-
-
MAR  ABR MLAY Jum JUL AGO SEP [aT=s [FT=3% DIC EMNE FEB

¥  Maxime [98.810) 4  Minimo (52.180)

3

25

Nota 31. EL ECONOMISTA [Sitio Web] 2014. Los coches menos
contaminantes de gasolina, diésel e hibridos. [Consulta 06/03/2016] Disponible
en http://www.eleconomista.es/ecomotor/motor/noticias/5958082/07/14/Los-
coches-menos-contaminantes-de-gasolina-diesel-e-hibridos.html

Diesel

- Renault Clio dCi 90CV: 3,2 /100 kmy 83 g/km COZ

- Hyundai 120 1.1 CRDI: 3,2 1/100 km y 84 g/km CO2
- Alfa MiTo 1.3 JTDm: 3.41/100 km y 85 g/km €02
- Audi A3 1.6 TDI: 3,21/100 km y 85 g/km CO2

- Ford Fiesta 1.6 TDCi: 3,3 1/100 km v 85 g/km CO2

-KiaRio 1.1 CRDi: 3,2 /100 km y 85 g/km CO2

- Peugeot 208 1.6 e-HDI: 3,31/100 km y 85 g/km CO2

- Skoda Octavia Greenline 1.6 TDI: 3,2 1/100 km y 85 g/km CO2
- Volkswagen Golf 1.6 TDI: 3,2 1/100 km y 85 g/km CO2

- Smart Fortwo CDI: 3,3 1/100 kmy 86 g/km CO2
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