Capitulo 5: Consolidacion de la industria automotriz mundial

5.1 Introduccion

En la primera parte de este capitulo se presentard de manera general la situacion
actual de la industria automotriz mundial, asi como de los cambios y tendencias que ha
presentado recientemente. Se mostrard informacion referente a las empresas con mayores
niveles de produccion de vehiculos durante el 2004, los ingresos y utilidades que
percibieron, el tamafio de su planta laboral al final de dicho afio y las inversiones que se
realizaron en ese lapso en las areas de investigacion y desarrollo; considerandose este
egreso como un agente de alta relevancia en la generacion de procesos de retroalimentacion
positivos que permiten a las empresas de esta industria obtener rendimientos crecientes.

Posteriormente se hard una breve resefia de las principales fusiones y adquisiciones
en que han participado las empresas de mayor tamafio de la industria automotriz,
presentando de manera complementaria los antecedentes de cada una de estas empresas, sus
principales indicadores de desempefio, las alianzas estratégicas que han conformado y la
evolucion de su portafolio de marcas e inversiones minoritarias.

En la ultima parte del capitulo se analizaran los beneficios que buscan las empresas
del sector automotriz cuando deciden adquirir o bien fusionarse con otras empresas. Asi
mismo, se mencionardn algunas de las razones por las cuales se ha intensificado la
actividad en este tipo de operaciones, asi como de otros tipos de acuerdos de cooperacion

como lo son las alianzas estratégicas.



5.2 Situacion actual de la industria automotriz

De acuerdo con Andraca (citado por Alvarez, 2002), una de las tendencias centrales
que presenta la industria automotriz mundial es el avance de la globalizacion, que se
percibe claramente al observar la expansion geografica de las redes de comercializacion, asi
como por la concentracion y el crecimiento de los capitales de las empresas de mayor
tamafio, que cada vez operan mas como trasnacionales. De acuerdo con é, esta
internacionalizacién tuvo su primer auge en la década de los 80’s, cuando la mayoria de
los paises occidentales vivieron un proceso de desregulacion de la inversion extranjera y
aprobaron multiples tratados de libre comercio entre los mismos, permitiendo la presencia
de enormes compafias en la mayor parte del mundo. Esta opinién es compartida por
Dicken (1998, citado por Donnelly y Morris, 2003), que considera a la industria automotriz
como una de las mas globalizadas, entre aquellas que tienen presencia mundial.

No cabe duda de que en los ultimos afios se ha encrudecido considerablemente la
competencia entre productores del sector automotriz. Las principales razones de esto han
sido un lento desarrollo de la demanda mundial de vehiculos nuevos, que ha crecido a
niveles promedio inferiores al 1% en los Gltimos 10 afios; asi como méargenes de utilidad
decrecientes, que han dificultado para muchas empresas la obtencién de resultados
financieros positivos y el aumento del valor de sus acciones. Del mismo modo, la industria
automotriz presenta una gran saturacion de mercados, sobretodo en los paises mas
desarrollados, sumada a una importante segmentacion y especializacion en distintos nichos
de mercado, debido a la creciente necesidad de responder a un grupo de clientes

considerablemente diversos.



Los rapidos cambios en términos econdmicos y tecnoldgicos han repercutido
fuertemente en la estructura de la industria automotriz mundial, al igual que en las
estrategias que adoptan las empresas que en ella compiten. El resultado ha sido una fuerte
tendencia hacia la integracién horizontal, ya que préacticamente todas las grandes
ensambladoras han optado por una estrategia de crecimiento a través de fusiones y
adquisiciones, por encima del crecimiento y aprendizaje internos. De acuerdo con Alvarez
(2002), esto se debe a que las empresas automotrices han dado gran importancia a la
fortaleza de su presencia internacional, a la obtencion rapida de capacidades y al facil
acceso a nuevos mercados. De manera paralela, se ha podido observar cierta preferencia
por la desintegracion vertical, cambiando a esquemas de subcontratacion y mediante la
escision de algunas subsidiarias. En la siguiente grafica se puede apreciar claramente el
aumento experimentado en los ultimos diez afios en el numero de fusiones y adquisiciones
en las que han participado las principales empresas de la industria (General Motors, Ford,

Toyota, Renault-Nissan, Volkswagen y DaimlerChrysler).

Figura 5.1 NUmero de fusiones y adquisiciones por década

I 1 T T T o T T 1

1800's 1910°s 1920°s 1930°s 1940's 1950°'s 1960's 1970's 1930°s 1990's 2000 alafecha

Fuente: construccion propia en base a sitios web corporativos de las empresas consideradas
A pesar de que la OICA (citada en Renault Atlas, 2005), anunci6 para el 2004 un

incremento del 5.6% con respecto al afio anterior en la produccion automotriz mundial, la



mayoria de los fabricantes con presencia internacional se vieron obligados a controlar los
excesos de produccion en Europa y América con ritmos de fabricacion inferiores a la
media; lo cual se vio reflejado en el bajo uso de la capacidad instalada, que de acuerdo con
Bancomext (2005), fue tan solo del 61% promedio anual. Contrariamente, la cuota de
vehiculos producidos en Asia ha desplazado por primera vez a los productores occidentales,
ya que el 37% de los vehiculos ensamblados en el afio tuvo como origen una planta
asidtica. Este reordenamiento de importancia de las regiones productoras se debe
principalmente al despegue de nuevos productores asiaticos, asi como al exponencial
crecimiento que se estd experimentando en las ensambladoras chinas (en su mayoria
propiedad de VW, GM y Toyota), que han duplicado su capacidad de produccién en sélo
tres afios. A continuacion se muestra a las diez compafiias automotrices con mayor nivel de

produccion en el 2004.

Figura 5.2 Nivel de produccion por empresa en el 2004
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La estructura heterogénea de la industria automotriz se ha aumentado en la ultima
década, en la cual se advirti6 una ola de fusiones y adquisiciones para hacer frente a los
cambios anteriormente mencionados. Esta tendencia hacia la alta concentracion del sector
comenzd a ser notable en la década de los 60’s, cuando los Estados Unidos era el lider
absoluto con el 51.4% de la produccion mundial total; superando ampliamente a Alemania,
su principal competidor, que participaba Gnicamente con el 14%. De acuerdo con Buendia
(2005), el nimero de competidores de la industria a nivel internacional se redujo de méas de
40 a tan solo 17 entre 1970 y 1998.

Para 1990, los seis fabricantes mas grandes del mundo, que eran General Motors,
Ford, Toyota, Volkswagen, Chrysler y Renault, fueron responsables del 54% de la
produccion mundial. En las siguientes graficas se puede observar la concentracién actual de
la industria automotriz. De acuerdo con informacién de la OICA (citada en Renault Atlas,
2005), en el 2004 las diez principales empresas automotrices fueron responsables del 86%

de la produccion mundial.

Figura 5.3 Concentracion de los diez principales productores en el 2004
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Fuente: construccion propia en base a OICA en Renault Atlas, Septiembre 2005
Con el propésito de hacer comparable la concentracion de la industria automotriz en
el 2004 con la que existia en 1990, en la siguiente grafica se mostrara Unicamente la

participacion de las seis principales empresas automotrices, que de manera conjunta se
ocuparon del 68% de la produccion mundial del ultimo afio.

Figura 5.4 Concentracion de los seis principales productores en el 2004
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En vista del dominio de la industria que tienen estos seis principales productores,
General Motors, Ford, Toyota, Renault-Nissan, Volkswagen y DaimlerChrysler, se

considerd relevante mostrar la informacion financiera y corporativa béasica de estas

empresas. A continuacion se presentan los ingresos percibidos por estas empresas en el
2004.



Figura 5.5 Ingresos del 2004
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Fuente: construccion propia en base al reporte anual del 2004 de las empresas consideradas

Existe una alta relacion entre el lugar ocupado en volumen de produccién y los
ingresos brutos de cada empresa, por lo que la distribucion de los mismos es claramente
sesgada; con la excepcion de DaimlerChrysler, que a pesar de ocupar el sexto lugar en
produccion, supero6 en ingresos al segundo lugar ocupado por Ford. La razon de esto es la
disminucion de costos de produccion que se logré al compartir tecnologia después de la
fusion, asi como por las aportaciones a los ingresos del grupo de su subsidiaria
DaimlerChrysler Financial Services. Cabe mencionar que la integracién de este tipo de
subsidiarias financiera se ha observado en la mayoria de los grupos automotrices, ya que en
la mayoria de los casos hacen contribuciones relevantes a los ingresos totales del mismo.

En cuanto a los margenes de utilidad, sobresale un gradual decremento de los
mismos debido a la intensa competencia de precios. Como se puede observar en la figura
5.6, las empresas con los peores margenes de utilidad, a pesar de ser lideres en términos de
volumen de produccién, fueron General Motors, Ford y también VVolkswagen; sobresale la
recuperacion de DaimlerChrysler después de su bajo desempefio en los primeros afios

posteriores a la fusion, y la eficiencia de las operaciones de Toyota.



Figura 5.6 Margen de utilidad operativa en el 2004
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Al igual que en los indicadores de desempefio financiero, sobresale la productividad
de la planta laboral de Toyota, que cuenta con tan solo 264,000 empleados; 35,000
empleados menos que Renault-Nissan, la segunda empresa mas productiva. Por su lado,
Ford ha tratado de mejorar su eficiencia mediante la reduccion de su planta de trabajadores,
que se redujo en 20,000 empleados con respecto al afio anterior, llegando a los 325,000
empleados al final del 2004. En el Gltimo lugar de productividad tenemos a
DaimlerChrysler con 385,000 empleados, 46% mas que Toyota.

Figura 5.7 Namero de empelados al final del 2004
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Fuente: construccion propia en base al reporte anual del 2004 de las empresas consideradas

Por otro lado, DaimlerChrysler fue la empresa que realizé la mayor inversion en
investigacion y desarrollo a lo largo del 2004, buscando maneras de mejorar la eficiencia
del trabajo entre el grupo Chrysler y el grupo Mercedes-Benz. Las siguientes compafiias
con mayor gasto para esta partida fueron las otras dos compafiias estadounidenses:
General Motors y Ford. Los ultimos lugares en inversion fueron Volkswagen y Renault-
Nissan respectivamente. A pesar de estas variaciones, las seis empresas consideradas

canalizaron por este concepto entre el 3.3% y el 4.7% de sus ingresos totales.

Figura 5.8 Inversion en investigacion y desarrollo en el 2004
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5.3 Fusiones y adquisiciones de la industria automotriz

A continuacion se presentara informacion especifica sobre General Motors, Ford,
Toyota, Renault-Nissan, Volkswagen y DaimlerChrysler, empresas que, aparte de tener los
mayores volumenes de produccion, han estado involucradas en las fusiones y adquisiciones
mas importantes de la industria automotriz. Para comprender su situacién actual se
revisaran sus antecedentes, prestando especial atencién al desarrollo interno de marcas y a

la expansion nacional o internacional de sus operaciones.



Posteriormente se detallara el perfil de cada una de estas empresas, mostrando la
evolucion de sus principales indicadores de desempefio, como sus ingresos y margenes de
utilidad operativa; asi como su participacion en ciertos mercados o variacion en niveles de
ventas cuando se considere relevante. Por altimo se presentard informacion sobre las
alianzas estratégicas que han conformado, las fusiones y adquisiciones en que han estado
involucradas y el desarrollo de su portafolio de marcas e inversiones de capital minoritarias
en otras empresas. En el caso de las fusiones (Renault-Nissan y DaimlerChrysler) se
sefialaran los argumentos u objetivos para unir a las empresas en cuestién, la estructura
actual de capital, las estrategias de integracion adoptadas y algunos programas de

cooperacién implementados.

5.3.1 General Motors Corporation
5.3.1.1 Antecedentes

La compafiia productora de automoviles mas grande del mundo, General Motors
Corporation (GM), fue fundada en Detroit, Estados Unidos en el afio de 1908. Logrd una
posicion de liderazgo desde sus primeros afios de operaciones, en parte gracias a la
continua adquisicion de productores de menor tamafio como Buick, Vauxhall, Pontiac,
Cadillac, Opel, Holden y Oldsmobile (descontinuada), asi como por la creacion de nuevas
divisiones como, Chevrolet y GMC; la estrategia basica de GM ha sido ofrecer una amplia
linea de productos muy bien planeados y adecuados a las preferencias de los consumidores,
con el objetivo de abarcar el mayor mercado posible.

General Motors se expandio a nivel internacional desde 1920, cuando inicid la
produccion de vehiculos en Europa y la comercializacion de sus vehiculos en otros paises

como Brasil, Argentina, Sudéafrica, Japon, Egipto e India, entre otros. Esto le permitio



mantenerse como la empresa numero uno en ventas a nivel mundial desde 1931 hasta la

actualidad.
5.3.1.2 Perfil

General Motors, con oficinas corporativas localizadas en su ciudad natal Detroit,
emplea de manera consolidada a més de 317,000 personas alrededor del mundo; cuenta con
plantas de manufactura en 32 paises y con redes de distribucién en 200 paises.

Durante el 2004, sus ventas a nivel mundial sobrepasaron los nueve millones de
vehiculos, lo que representa un incremento del 4% con respecto al afio anterior. En los
Estados Unidos, su mercado local, GM domina ampliamente varios segmentos, en
particular el de camionetas pick up y vehiculos todo terreno. En China, el segundo pais mas
importante para GM, logr6 incrementar sus ventas un 27%.

En las siguientes graficas se puede observar la evolucion de los ingresos que ha percibido
General Motors en los Gltimos tres afios, asi como los margenes de utilidad operativos

correspondientes a cada periodo.

Figura 5.9 Ingresos de GM Figura 5.10. Margen de utilidad operativa
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De acuerdo con Strategic Direction (2003), las mejoras en eficiencia que ha
implementado General Motors en los ultimos afios, lo han convertido a en uno de los
fabricantes de automoviles mas eficientes. Los costos variables en que se incurren, entre
ellos la mano de obra directa y las partes a ensamblar, equivalen al 62% de los costos
totales de produccion; bastante por debajo del 68% que mantienen Ford y Chrysler y en un

nivel no tan lejano al 60% de Toyota y Honda.

5.3.1.3 Alianzas estratégicas y participaciones minoritarias

En 1971, después de haber producido ya mas de cien millones de automdviles desde
su inicio de operaciones, General Motors decidio ampliar su presencia internacional
adquiriendo el 34.2% de la ensambladora automotriz asiatica Isuzu Motors Limited (la
participacion accionaria actual de GM es del 12%).

Pasaron exactamente diez afios para que, en 1981, se negociara la siguiente
transaccion de este tipo con la Suzuki Motor Company, que accedi6 a crear una alianza
para la distribucién mutua de sus vehiculos y a vender el 5% de sus acciones a GM
(participacion que aumenté a 20% en el 2000).

Mediante estas diversificaciones de su portafolio, se pretendia impulsar el proceso
de recuperacion econémica de GM, que sufrié en 1980 su primera pérdida financiera a
nivel corporativo desde 1920, debido a dos graves problemas que enfrenté a lo largo de los
ochentas: por un lado la economia e industria estadounidenses experimentaban una
profunda recesiéon, a la vez que los vehiculos importados (principalmente japoneses)
ganaban mas y mas participacion en el mercado americano.

La creacion de la linea de vehiculos Saturn en 1985, fue una respuesta estratégica

disefiada para competir directamente con las ensambladoras japonesas en el segmento de



automoviles compactos y subcompactos, que habia crecido rapidamente en los afios de
recesion. Asi mismo, se firmaron acuerdos con Toyota para formar dos alianzas
estratégicas. La primera fue denominada New United Motor Manufacturing, Inc.
(NUMMI), con el objetivo de producir vehiculos compactos en los Estados Unidos bajo la
marca de Chevrolet. La segunda, denominada United Australian Automotive Industries, se
conformé con el objetivo de coordinar tecnologias en materia de disefio e ingenieria
automotriz en Australia.

Las alianzas estratégicas mas recientes en las que ha participado GM involucran a
empresas como Fuji Heavy Industries (Japén) y Fiat (Italia). La primera se acordd en 1999
cuando Fuji, propietaria de la marca de automoviles Subaru, accedio vender el 20% de su
capital social a GM. La alianza con Fiat se concert6 en el 2000, con el proposito de trabajar
de conjuntamente en el desarrollo de autopartes y componentes; a la vez que la empresa

italiana cedia el 20% de su capital a GM.

5.3.1.4 Adquisicion de otras empresas automotrices

A partir de 1986, General Motors inicidé con su estrategia de fortalecimiento en
nichos especificos de mercado mediante la adquisicion de algunas compafiias automotrices
especializadas de gran prestigio. Su primera experiencia fue con la compra de la compafiia
inglesa Lotus Group, misma que vendid en su totalidad algunos afios después a Bugatti
International SAH (subsidiaria de Volkswagen AG).

La siguiente transaccion ocurrio en el afio de 1989, cuando GM adquirio el 50% de
la ensambladora automotriz sueca Saab Automobile AB. Debido a que esta operacion

permitié a GM manufacturar y comercializar de manera exitosa vehiculos bajo esta marca,



en el 2000 se decidié adquirir el 50% restante del capital social de esta empresa;
convirtiendose Saab en una subsidiaria totalmente controlada por GM.

De manera complementaria con esta estrategia, se adquirieron en 1999 la totalidad
de los derechos sobre la marca de vehiculos todo terreno Hummer, que anteriormente
pertenecian a la AM General Corporation. Asi mismo, en el 2000 se concreta la transaccion
mediante la cual GM adquirio, con apoyo del Korea Development Bank, a la empresa
coreana Daewoo Motor Conpany, cuyo nombre se cambi6 a GM Daewoo Auto &
Technology.

Actualmente se especula con la posibilidad de que GM decida elevar su
participacion accionaria o adquirir en su totalidad a empresas como Isuzu, Suzuki, Subaru y
Fiat. Por lo pronto, la estructura de sus marcas, subsidiarias y participaciones minoritarias

en otras empresas permanece como se muestra en la siguiente figura.

Figura 5.11 Marcas y subsidiarias de General Motors
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5.3.2 Ford Motor Company

5.3.2.1 Antecedentes

La Ford Motor Company (FMC), fundada por Henry Ford en 1903, es sin duda una
de las empresas mas importantes de la industria automotriz. De acuerdo con la publicacion
Strategic Direction (2003), Ford es una empresa muy representativa del desempefio de esta
industria a nivel mundial, ya que la ha acompafiado en sus altibajos a lo largo de sus méas de
100 afios de existencia. Su estrategia de produccion en serie de vehiculos dirigidos a las
grandes masas, marco toda una época de la industria automotriz; prueba de esto es el hecho
de que el Modelo T sea el tercer automovil mas vendido de toda la historia.

El éxito de su modelo enfocado en la reduccion de costos, mediante el cual se
lograron ahorros hasta del 70%, permitié a Ford dominar el mercado internacional por
varias décadas y convertirse en un enorme complejo industrial. Sin embargo, Ford tuvo que
enfrentarse a las necesidades mas exigentes y diferenciadas de un mercado mas maduro en
su tercera década de operaciones; por lo que en 1925 decidié ingresar al segmento de
automoviles de lujo, mediante la adquisicion de la Lincoln Motor Company. De manera
complementaria se organizé en 1930 una nueva divisién denominada Mercury, dirigida
hacia las clases medias.

A pesar de que normalmente se ha considerado a Ford como una de las compafiias
mas exitosas de la industria automotriz, en las Ultimas décadas Ford se ha tenido que
enfrentar a las amenazas de la globalizacion, el liderazgo de las empresas japonesas y el
surgimiento de segmentos sumamente especializados como resultado de un mercado cada

vez mas fraccionado (Piquard, 2000, citado por Donnelly y Morris 2003).



5.3.2.2 Perfil

Actualmente, Ford Motor Company cuenta con representacion en 125 paises, una
planta productiva cercana a los 325,000 empleados activos y un aproximado de 250,000
empleados pensionados. Ademas de sus divisiones automotrices, cuenta con subsidiarias
dedicadas a servicios financieros (Ford Credit) y a renta de vehiculos (Herz Corporation).

A pesar de que en 1988 obtuvo el importe de utilidades anuales méas alto jaméas
logrado por cualquier otra compafia del sector automotriz, Ford vive en la actualidad un
lento proceso de recuperacion. Sus mayores retos son recuperar la participacion en el
mercado mundial que ha perdido gradualmente a empresas de alto desempefio como Toyota
y Renault-Nissan; asi como reestructurar su modelo financiero de pensiones, que se ha
convertido en una fuerte carga para su desempefio econémico

La pérdida de mercado antes mencionada, ha provocado una tendencia a la baja de
las ventas de vehiculos de Ford en los Gltimos afios que se puede apreciar en la siguiente
gréfica; sobresaliendo el decremento de 3.6% del 2002 al 2003, y una ligera mejora para el
2004.

Figura 5.12 Ventas de Ford
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Fuente: Ford Motor Company 2004 Annual Report

El crecimiento de los ingresos y una mezcla de productos mas exitosa de Ford han

permitido volver a obtener resultados positivos a nivel operativo a partir del afio 2002. En



las siguientes graficas se pueden observar tanto la evolucion de los ingresos percibidos,

como los margenes de utilidad operativos correspondientes a cada periodo.

Figura 5.13 Ingresos de Ford Figura 5.14 Margen de utilidad operativa
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5.3.2.3 Alianzas estratégicas y participaciones minoritarias

La principal alianza estratégica de Ford fue pactada con la empresa japonesa Mazda,
subsidiaria de la Toyo Kogyo Company y fundada en 1931 por Matsuda Jujiro. La relacion
inicié en 1979, cuando Ford Motor Company adqurio el 25% de sus acciones, con la
intencion de diversificar su gama de productos. A partir de esa fecha, Ford y Mazda
trabajaron de manera conjunta en varios proyectos exitosos de investigacion, desarrollo y
manufactura; entre ellos la alianza estratégica de 1991 denominada Auto Alliance
Internacional, Inc. (AAII) en Flat Rock, Michigan donde se establecié una planta que
produce vehiculos para ambas marcas.

En vista de los claros beneficios competitivos obtenidos, Ford decidid incrementar
en 1993 su participacién accionaria en Mazda al 33.4%. Esta reestructuracion del capital de
Mazda le ha brindado mayores recursos financieros para expandir sus operaciones; a la vez

que ha permitido una mayor coordinacion entre las empresas en areas como el disefio de



productos, estrategias de manufactura y creacion de canales de distribucion; permitiéndoles
compartir conocimientos y mejorar su eficiencia sin perder su independencia o identidad
corporativa.

5.3.2.4 Adquisicion de otras empresas automotrices

La estrategia actual de crecimiento de Ford ha consistido primordialmente en la
adquisicién de compafiias de alto prestigio enfocadas a la produccion de automdviles de
lujo o deportivos especializados; empresas que, a pesar de su excelente reputacion y
posicionamiento, son altamente susceptibles a ser adquiridas por contar con operaciones
relativamente pequefias en términos econémicos.

La primera transaccion se concreto en 1987, cuando Ford obtuvo el 75 % de las
acciones de Aston Martin Lagonda, la exclusiva compafiia inglesa fundada en 1913 y
dedicada a la manufactura artesanal e individualizada de automoviles deportivos de lujo,
con altos estandares de calidad. El resto de las acciones fueron adquiridas en 1994, por lo
que Ford obtuvo el control total de sus operaciones. La segunda transaccion ocurrié en
1990 cuando Ford, con el propésito de reforzar su presencia en el segmento de automaoviles
deportivos y lujosos, obtuvo mediante una sola operacion (con valor de $2.5 billones de
ddlares) la totalidad de las acciones de la compafiia inglesa Jaguar Cars; esto a pesar de que
la empresa operaba de manera exitosa desde 1922 y de que sus acciones cotizaban con buen
desemperio en la Bolsa de Londres desde 1984.

La adquisicion mas significativa consumada por Ford, fue la de la firma sueca
Volvo Cars, que ya habia considerado con anterioridad fusionarse con empresas como Saab
y Renault. La transaccion concluy6 en 1999, cuando el control total de las operaciones de
Volvo (valuada en $6.45 billones de délares) pasd a manos de la Ford Motor Company. La

adicion de Volvo a la familia de subsidiarias de Ford, ha significado contar con una de las



marcas mas respetadas a nivel mundial en cuanto a estandares de calidad y seguridad de sus
vehiculos; ya que a lo largo de su historia ha sido pionera en la incorporacion de todo tipo
innovaciones, como los cristales laminados, los cinturones de seguridad de tres puntos y los
frenos ABS.

Land Rover Ltd. es la Gltima marca que ha sido adquirida por Ford. Esta compafiia
inglesa, fundada en 1906, consolid6 su posicionamiento al convertirse en el productor por
excelencia de vehiculos todoterreno para la agricultura, la milicia y las expediciones. Sin
embargo, después de haber pasado por un proceso de nacionalizacion en 1975, y de haber
operado como subsidiaria de la empresa alemana BMW en los 90°s, el control total de sus
operaciones pasd a manos de Ford en el 2000. A continuacidn se presenta la estructura
actual de las marcas, subsidiarias y alianzas estratégicas de la Ford Motor Company.

Figura 5.15 Marcas y subsidiarias de Ford
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5.3.3 Toyota Motor Co.

5.3.3.1 Antecedentes
Toyota Motor Co. (TMC) ha sido por décadas la principal compafia automotriz

japonesa, y desde hace un par de afios ha logrado llegar al tercer lugar de produccién a



nivel mundial. Toyota fue fundada en 1937 como una subsidiaria de la Toyota Spinning &
Weaving Co., cuyo giro era la fabricacion de maquinaria textil. La implementacion exitosa
de su sistema de produccion adelgazada (lean manufacturing) y flexible, convirtieron a
Toyota en una empresa con altos indices de productividad, poniéndola a la par con los
principales productores del mundo, que llevaban varias décadas de experiencia cuando
Toyota incursiond en la industria automotriz.

El sistema de produccién de Toyota, galardonado con el Premio Deming en 1955, es
una combinacion de la produccion artesanal y la produccion en serie; mediante la
fabricacién de una amplia variedad de productos en pequefios lotes, se evitan los altos
costos de la produccion manual, a la vez que la menor rigidez permite cambios mas
frecuentes de disefio y una pronta adecuacion a los gustos cambiantes del consumidor.

La internacionalizacion de las operaciones de Toyota comenzd en 1950, cuando
ingresé mediante una creciente red de ensambladores y distribuidores en varios mercados
latinoamericanos, africanos y asiaticos; esto detond un crecimiento impresionante, que
pudo ser sostenido a lo largo de las siguientes décadas gracias a sus fuertes ventajas
competitivas, principalmente en materia de productividad. Toyota logré incluso arrebatar
una importante tajada del mercado estadounidense a las tres grandes empresas locales:
Ford, Chrysler y GM. Asi mismo, incursion0 exitosamente al segmento de automoviles de
lujo en 1988 con el lanzamiento de la marca Lexus, reconocida como una de las mejores en

su ramo a nivel mundial.

5.3.3.2 Perfil de la empresa
De acuerdo con los reportes de operaciones correspondientes al afio 2004, Toyota es

una empresa que cuenta con una planta laboral cercana a los 264,000 empleados y una red



de distribuidores con presencia en mas de 140 paises. Ademas de sus 23 ensambladoras
propias y afiliadas localizadas en Japdn, cuenta con otras 51 plantas de manufactura
repartidas en 26 paises. Las acciones del grupo se cotizan desde 1999 en el New York
Stock Exchange y el London Stock Exchange, mientras que sus operaciones se han

extendido a &reas como el financiamiento y la renta de vehiculos.

Durante el 2004, las ventas de Toyota (incluyendo Daihatsu y Hino) llegaron a los
6.7 millones de vehiculos. La produccién del grupo fue de 6.55 millones de unidades,
representando un incremento del 10.6% respecto al afio anterior y logrando un Nuevo

récord para la compafiia.

Toyota domina ampliamente el mercado automotriz japonés, del cual abarcé el 44%
en el 2004. Su segundo mercado mas importante es el estadounidense, que capta mas de
una tercera parte de sus exportaciones y donde las ventas acumuladas de su vehiculo mas
popular, el Camry, han superado los 5 millones de vehiculos. La rama de vehiculos
hibridos, que combinan combustible convencional con energia eléctrica y solar, ha
demostrado el interés de Toyota por la conservacion del medio ambiente; estos innovadores
modelos han sido aceptados ampliamente en mercados maduros, como el norteamericano,

logrando ventas acumuladas de méas de 100,000 unidades a nivel mundial.

En las siguientes graficas se puede observar el rapido crecimiento de los ingresos
percibidos por Toyota en los dltimos tres afios, asi como los méargenes de utilidad
operativos correspondientes, ubicados en niveles muy por encima del promedio de la

industria.



Figura 5.16 Ingresos de Toyota Figura 5.17 Margen de utilidad operativa
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5.3.3.3 Alianzas estratégicas
Volkswagen AG es el aliado estratégico mas importante para Toyota. En 1987 se
inicid un proyecto de produccion conjunta, que se cristalizd en el afio de 1989 al
inaugurarse en Alemania una planta ensambladora controlada por ambas empresas.
Algunos otros proyectos temporales de cooperacion fueron llevados a cabo con empresas

como GM y Renault.

5.3.3.4 Adquisicion de otras empresas automotrices

A pesar de que su estrategia de crecimiento corporativo se ha enfocado en la mejora
de productividad en las plantas de ensamblaje y el fortalecimiento de la participacion en el
mercado mundial de sus dos marcas (Toyota y Lexus), Toyota Motors Co. ha adquirido a
dos empresas japonesas de menor tamafio (Hino y Daihatsu), que actualmente operan como
sus subsidiarias.

En septiembre de 1998 se adquiri6 la totalidad del capital social de Daihatsu Motor
Co., Ltd., fundada desde 1907, presente en mas de 140 paises y especializada en la

fabricacion de automoviles compactos y de bajo impacto ecoldgico. La alianza inicio en



1967 con el acuerdo entre las dos empresas de compartir sus canales de distribucion en
varios paises. El primer automovil desarrollado de manera conjunta se comercializo a partir
del 2003.

En agosto del 2001, Toyota obtuvo el control de las operaciones de Hino Motors,
Ltd. al lograr una posicién accionista mayoritaria adquiriendo el 50.1% de su capital social.
De esta manera, Toyota logré incursionar en la produccion de autobuses de carga y
pasajeros, segmento al que Hino se ha enfocado exitosamente desde 1942, logrando
expandirse a varios paises y una fuerte presencia en los Estados Unidos . Al igual que
Daihatsu, ya habia colaborado con Toyota anteriormente, pues desde 1966 ambas empresas
decidieron compartir sus canales de distribucion. En la siguiente figura se puede observar la
estructura actual de Toyota.

Figura 5.18 Marcas y subsidiarias de Toyota
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5.3.4 Renault-Nissan Group

5.3.4.1 Antecedentes de Nissan

Nissan Motor Co., Ltd. fue fundada en 1933, junto con la inauguracion de su
primera planta de produccion en Yokohama, la cual ya realizaba exportaciones a
Latinoamérica y Asia desde su primer afio de operaciones. Al igual que la mayoria de las

empresas automotrices mundiales, sufrio un paro de actividades por varios afios en el



transcurso de la Segunda Guerra Mundial; por lo que la expansion a otros paises se reanudd
hasta finales de los 50’s, cuando se incursion6 al mercado estadounidense y se inauguro la
primera planta de produccién en el extranjero, ubicada en Taiwan.

En 1960, el modelo de produccion adelgazada de Nissan, desarrollado de manera
paralela a los esquemas de otras empresas japonesas, fue merecedor del Premio Deming a
la excelencia en la ingenieria industrial. Al término de esta década, Nissan ya habia logrado
la exportacion de méas de un millén de vehiculos a distintos paises; mientras que la
produccion acumulada de sus plantas ya habia sobrepasado los 10 millones de unidades.

La alianza a inicios de la década de los 80’s entre Nissan y VW para producir y
comercializar automoviles en Japdn, inici6 de cierta manera una nueva etapa de
globalizacion de la industria automotriz. De igual manera, Nissan adquiri¢ partes
importantes del capital social de distintas empresas del sector como Yulon Motor Co.
(Taiwan), Barret Industrial Truck Inc. (Estados Unidos) y Siam Motors Co. (Tailandia). A
lo largo de esta década, la presencia de Nissan se acentud considerablemente en paises
como los Estados Unidos y el Reino Unido mediante el establecimiento de nuevas plantas
ensambladoras y la creacidén de complejas estructuras de comercializacién. En 1989, un afio
después del lanzamiento de la linea Lexus por parte de Toyota, Nissan desarrollé su propia
division de automdviles de lujo denominada Infiniti, con la cual se posiciond exitosamente
en dicho segmento.

5.3.4.2 Antecedentes de Renault

La compafia automotriz francesa Renault S. A. fue fundada en diciembre de 1898
por Louis Renault, quien la administré por mas de cuatro décadas, hasta su retiro en 1944.

En los primero afios del siglo XX, un contrato gubernamental para la produccion de taxis



impulsé la transicién de Renault de un modelo de produccidn artesanal a uno de produccion
en serie, que se desarrollé siguiendo los métodos organizacionales propuestos por Taylor.

Los afios transcurridos entre la primera guerra mundial y la segunda, representaron
una etapa de extraordinario desarrollo para Renault, principalmente por la diversificacion
de sus operaciones que resulté de la incursion en rubros militares como la aviacién y la
fabricacién de municiones. En esta misma etapa, Renault vivié un fuerte proceso de
integracion vertical, ya que por un lado se eliminaron todos lo proveedores de
componentes; mientras que por el otro se establecieron redes de concesionarias que
ofrecian sus propios servicios financieros. Sin embargo, en 1945, una vez concluidas las
guerras, Renault fue expropiada por el nuevo gobierno francés para convertirse en una
paraestatal independiente.

En la década de los 50’s, Renault fracasé en su primer intento de entrar al mercado
estadounidense; siendo los principales factores de esto una red de distribuidores demasiado
dispersa y una recesién en el mercado que desatd una guerra de precios entre los
competidores. No obstante, la expansion de Renault continu6 con la apertura de plantas de
ensamblaje en Japdn, Latinoamérica y Sudafrica. En Espafia se cred, con apoyo del
gobierno local, una subsidiaria denominada FASA (Fabricacion de Automoviles Sociedad
Ano6nima), cuyo capital social pertenecia en un 70% a Renault. Este auge en el desarrollo
internacional del grupo provocé que la proporcion de las ventas en el extranjero pasaran de
un 25% en 1955, a un 55% en 1975. De igual manera, Renault se posicion6 como la
compafiia automotriz europea con mayor volumen de ventas. Durante este periodo, la
estrategia de Renault para mercados extranjeros se enfoco en ofrecer productos adaptados a

los requerimientos locales y a mantener una alta competitividad en precios.



El crecimiento de Renault continu6 hasta inicios de la década de los 80’s, cuando
una estrategia de diversificacion extravagante y desmedida, junto con una planta laboral
demasiado extensa, provocaron que los costos se elevaran y que el grupo sufriera pérdidas
financieras durante varios afos; corriendo peligro, incluso, de caer en la bancarrota. La
recuperacion econdémica comenz6 en 1987, con los primeros resultados positivos, que
fueron el fruto de una nueva politica de austeridad, reduccién de costos y de reenfoque en

su actividad principal: la produccién de automdviles.

5.3.4.3 El fracaso de la fusion Renault-Volvo

En vista de la ola de fusiones y adquisiciones, que significaron una mayor
concentracion en la industria automotriz mundial, la administracién de Renault considerd
que era momento buscar un aliado para poder mantener una posicion sélida en el nuevo
entorno mundial. En febrero de 1990, se anunciaron los planes de fusionarse con la
compafiia sueca Volvo, con la cual ya existia una relacion de cooperacion desde hace varias
décadas y que parecia ser una contraparte ideal. Sin embargo, esta decisién no fue
bienvenida en Suecia por una gran parte de los accionistas de VVolvo, que consideraba como
una amenaza el hecho de que Renault fuera una empresa controlada por el estado francés.
Otros factores que contribuyeron al fracaso de este proyecto fueron la subestimacion de
diferencias culturales entre ambas empresas, la pobre reputacion de Renault en Suecia y el
lapso de més de tres afios entre la fecha de anuncio y la fecha propuesta para concretar la
fusion. La propuesta se descartdo de manera definitiva el 2 de diciembre de 1993, con la
renuncia del entonces Presidente del Consejo de Administracién de Volvo.

Ante el fracaso de este primer intento de fusion, y el inminente aislamiento de

Renault, la administracion de se percatd de la urgencia de iniciar un proceso de



privatizacion. El primer paso se dio en 1994, cuando se llevd a cabo la primera emision de
acciones del grupo. El estado francés conservo el 52.97% de capital social, la participacion
del 11.4% por parte de Volvo permanecio intacta y el 35.63% restante pasé a manos de
accionistas minoritarios y de los empleados de la empresa. La segunda fase representd la
culminacion de la privatizacién, ya que significé la conformacién de un grupo de
accionistas mayoritarios que controlarian la empresa y la reduccién de la participacion
gubernamental a un 45.87%, convirtiéndose asi el estado en un accionista minoritario.

De acuerdo con la informacién corporativa disponible al 30 de junio del 2005, la
estructura del capital social de Renault, representada en la Figura 5.19, estd compuesta de la
siguiente manera: el 15.7% pertenece al gobierno francés, el 15% a Nissan, el 3.5% a los
empleados del grupo, el 3.4% son opciones de reserva para el retiro y el 62.4% restante

pertenece al publico en general.

Figura 5.19 Accionistas de Renault
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5.3.4.4 La fusion de Renault y Nissan

A pesar de que a finales de la década de los 90’s Nissan se encontraba inmerso en
una seria crisis financiera., Renault (que ya operaba como una corporacion privada)
considero6 que la compafiia japonesa contaba con un potencial considerable de recuperacion
y que representaba una contraparte adecuada para una fusibn en términos de
complementacion de lineas de productos y cobertura geografica. EI 27 de marzo de 1999,
un afio después de que se llevaran a cabo las primeras negociaciones, Renault decidio
adquirir una participacion accionaria con derecho a voto del 36.8% en Nissan Motor Co.,
Ltd., con un valor de 5,400 millones de doblares. Los recursos financieros liquidos
provenian de fondos liberados al cancelarse la fusion con Volvo.

De acuerdo con lo planeado, Renault aumentd el 1° de marzo del 2002 su
participacion en Nissan a un 44%, lo cual representd una inversion adicional de 1,600
millones de ddlares; de manera complementaria, Nissan adquirié una participacion del 15
% en Renault, conformada por acciones preferentes sin derecho a voto.

El objetivo fundamental de esta fusién era la conformacion de un poderoso grupo
binacional de alto desempefio, sin que se vieran afectadas la independencia ni la identidad
de cada empresa. Por lo tanto, el 28 de marzo del 2002 se cre6 una nueva entidad
corporativa denominada Renault-Nissan BV, con sede en Holanda, que seria la encargada
de dirigir y coordinar los pormenores de la fusion. En esta nueva entidad, perteneciente en
partes iguales a Renault y Nissan, es donde el Consejo Administrativo de la alianza decide
el rumbo estratégico del grupo a mediano y largo plazo. Sin embargo, el control operativo
tanto de Renault como de Nissan, sigue siendo responsabilidad de cada empresa. Como se
puede observar en la Figura 5.20, Renault-Nissan BV es propietaria y administradora Unica

de las operaciones de Renault-Nissan Purchasing Organization (RNPO) y Renault-Nissan



Information Services (RNIS), dos subsidiarias creadas con el objetivo de agilizar el
intercambio de informacién y lograr, mediante una estrategia de compras conjuntas, un
mayor poder de negociacion con los proveedores del grupo.

Figura 5.20 Estructura financiera y corporativa de Renault-Nissan
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Fuente: The Renault-Nissan Alliance Booklet, septiembre 2005

Renault, consciente de que la recuperacién de Nissan era un factor clave para el
éxito de la fusion, proporciond el apoyo financiero necesario y llevo a cabo una profunda
reestructuracion en Nissan; misma que fue claramente delineada en el Nissan Recovery
Plan, que pretendia incrementar las ventas, mejorar el margen de utilidad operativo y
eliminar totalmente las deudas. El beneficio de las medidas aplicadas se concret6 en el
2001, cuando Nissan volvié a obtener resultados del ejercicio positivos; obteniendo
margenes de utilidad operativos sumamente altos, llegando al 10.8% en el 2002 y al 11.1%

en el 2003.



Algunos otros programas de cooperacion que se han desarrollado como resultado de
la fusion, estan enfocados en éareas como la ingenieria, manufactura e investigacion y
desarrollo. Asi mismo, se ha empleado una estrategia de apoyo regional de
comercializacion, que se basa en el concepto de que aquella empresa con mayor presencia
en cada zona impulse el desarrollo de la otra promocionando sus productos y compartiendo
conocimientos sobre el mercado en cuestion. Por ejemplo, Japon ha respaldado el
crecimiento de Renault en Japdn, Estados Unidos y México; mientras que Renault ha hecho
lo mismo por Nissan en mercados como el francés y el resto de Europa.

5.3.4.5 Perfil del grupo y resultados de la fusion

De manera conjunta, Renault y Nissan conforman el cuarto grupo automotriz de
mayor tamafio en el mundo y dan empleo a mas de 300,000 personas. En los mas de cinco
afios que han transcurrido desde la fusion, se ha demostrado que se puede usar una sola
estrategia para definir el rumbo del grupo, sin que se vean afectadas las identidades de cada
empresa; un ejemplo de esto, es la linea de productos claramente diferenciada que maneja
cada productor. Asi mismo, al complementacion de coberturas geograficas han expandido
el alcance del grupo a practicamente todos los mercados internacionales.

Durante el 2004, los ingresos del grupo llegaron a un nuevo maximo histérico con
poco mas de 130,000 millones de dolares, de los cuales Renault aportd el 39% y Nissan el
61% restante. Sus ventas combinadas para el 2004 ascendieron a 5.8 millones de unidades,
de las cuales 2.5 millones corresponden a Renault (incluyendo Samsung y Dacia) y 3.3
millones a Nissan (incluyendo Infiniti); lo que representé un incremento del 8% con
respecto al 2003. El margen de utilidad operativo del grupo para este afio fue del 7.04%. En

las siguientes graficas se puede observar la evolucién de los ingresos que ha obtenido el



grupo en los ultimos tres afos, asi como los margenes de utilidad operativos
correspondientes a cada periodo.

Figura 5.21 Ingresos de Renault-Nissan Figura 5.22 Margen de utilidad operativa
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A raiz de estos incrementos y de la complementacion de coberturas geograficas
lograda con la fusion, la participacion en el mercado mundial del grupo llegé al 9.6% (4.1%
para Renault y 5.5% para Nissan). Por su lado, Renault tiene la participacion de mercado
mas alta en Francia (con el 29%) y en Europa por el séptimo afio consecutivo (con 10.8%);
asi mismo, sus dos modelos mas populares, el Mégane y el Clio, se encuentran en la lista de
los diez méas vendidos en Europa en lo que va del 2005.

A pesar de que la division de automdviles del grupo es responsable de generar el
95% de los ingresos del mismo, el 5% restante es producto de las actividades de la division
de servicios financieros, representada por RCI Bangue y sus mas de sesenta subsidiarias.
RCI Banque se ha consolidado como el proveedor de servicios financieros automotrices
numero uno en Europa. Igualmente, cabe destacar que hoy en dia RNPO, cuyas actividades

han logrado una reduccion de costos considerable desde el 2001, es responsable de manejar



el 70% del total de compras a proveedores tanto para Renault como para Nissan, lo que
equivale a un flujo de efectivo superior a los 33,000 millones de dblares

5.3.4.6 Participaciones minoritarias

A pesar del fracaso de la fusion Renault-Volvo, la relacion de colaboracion con la
compafiia sueca se ha mantenido hasta el presente, ya que en el 2000 Renault intercambio
su subsidiaria “Renault VI / Mack”, dedicada a la produccion de motores y vehiculos de
carga, por una participacion del 20% en AB Volvo, que opera en el mismo giro. Esta
inversion generé el 0.6% de los ingresos totales de Renault durante el 2004.

5.3.4.7 Adquisicion de otras empresas automotrices

Con el proposito de complementar el crecimiento logrado por la fusién con Nissan,
Renault decidi6 fortalecer la presencia internacional del grupo adquiriendo a dos empresas
automotrices en puntos estratégicos: Samsung Motors en Corea del Sur y Dacia en
Rumania. Estos mercados son considerados clave para lograr el objetivo de ventas fijado en
10 millones de unidades para el 2010 debido al rapido crecimiento que han experimentado
en los ultimos afios.

La relacion con Dacia inicid hace mas de treinta afios, ya que Renault obtuvo la
licencia para comercializar sus vehiculos en varios paises. En 1999, con el deseo de
fortalecer su posicion en Europa central y oriental, Renault consiguid una participacion
mayoritaria en Dacia al adquirir el 51% de su capital social; misma que fue elevando
gradualmente hasta llegar al 99.3% en el 2004. Ademas de esta inversion en capital,
Renault canalizé mas de 500 millones de délares a lo largo de cinco afios para modernizar
las plantas de Dacia, instalar nuevas lineas de ensamblaje, renovar sus edificios
corporativos y capacitar a su mano de obra. El objetivo es dominar estos nuevos mercados

ofreciendo vehiculos modernos y econémicos, como el modelo Logan, con un precio



inferior a los 6,000 délares. En el 2004, Renault obtuvo (principalmente a través de Dacia)
una participacion del 58% en el mercado rumano.

La decisién de adquirir una participacion en Samsung, que ya era un aliado
estratégico de Nissan, fue motivada por el deseo de tener presencia en la industria
automotriz asiatica, en la cual Corea del Sur ocupa el segundo lugar en produccion. Renault
tomd el control de Samsung Motors Inc. (SMI) en el 2000, al adquirir el 70% de sus
acciones, conservando el Grupo Samsung tan solo el 30% restante. La nueva subsidiaria
fue nombrada Renault Samsung Motors (RSM), convirtiendo a Renault en la primera
compafiia europea en disefiar y producir automdviles en Corea del Sur, cuyas regulaciones
no permitian las inversiones extranjeras en el pasado. Con el apoyo econémico de Renault,
Samsung super6 la profunda crisis que se vivia en Corea (que casi terminaba con sus
operaciones), conservando una sélida posicion en su mercado local y obteniendo resultados
de ejercicio positivos a partir del 2002. En la Figura 5.23 se puede observar la estructura
actual de Renault-Nissan.

Figura 5.23 Marcas y subsidiarias de Renault-Nissan
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5.3.5 Volkswagen AG

5.3.5.1 Antecedentes

Volkswagen Aktien Gesellschaft (VW AG), fundada el 28 de mayo de 1937 con el
apoyo de Ferdinand Porsche, es el quinto productor de automdviles de mayor tamafio en el
mundo y el mas grande de Alemania y Europa. En 1938 se inaugurd su primera planta
ensambladora en la ciudad germana de Wolfsburg; misma que sigue siendo hoy en dia uno
de los puntos de produccién de mayor volumen del grupo. Ahi el cambio de la produccién

artesanal a la produccion en serie se dio en el afio de 1948.

Volkswagen fue una de las primeras empresas automotrices en integrar un brazo
financiero a sus operaciones, pues cuenta desde 1949 con su propia sociedad financiera
creada con el objetivo de aumentar el volumen de ventas en su mercado doméstico. A lo
largo de las décadas de los 50’s y 60’s, VW experiment6 un intenso proceso de expansion
internacional al inaugurar una serie de plantas de produccién y desplegar una red de
comercializadoras en Canada, Brasil, Estados Unidos, Suecia, Sudéfrica y Mexico.
Volkswagen AG se volvié una empresa de caracter pablico en 1960, al emitir su primera
serie de acciones en la bolsa alemana, con un valor correspondiente al 60% de su capital

social, mientras que el 40% restante permanecié en manos del Gobierno Federal.

En febrero de 1972, el VW Beetle se coron6 como el modelo de automdvil con
mayor volumen de produccion de la historia automotriz, pues al llegar a las 15,007,034
unidades dej6 atras al legendario Modelo T de Ford. ElI Beetle mantuvo su posicion de
liderazgo hasta que en el 2002 fue superado por otro modelo de VW, el Golf, que en ese

afio llegd a las 21,517,415 unidades y que se produce desde 1974.



5.3.5.2 Perfil

Las oficinas corporativas de Volkswagen AG estan localizadas en Wolfsburg. El
grupo cuenta con 47 plantas ensambladoras en once paises europeos y siete plantas mas en
México, Brazil, Argentina, Israel, Sudafrica, India y China. Su planta laboral esta
conformada por unos 343,000 empleados (165,000 en Alemaniay 178,000 en otros paises),
mientras que su red de distribuidores llega a mas de 150 paises.

A pesar de la dificiles condiciones econdmicas por las que ha atravesado esta
empresa en los dltimos afios, VW logrd incrementar sus ventas en el 2004 al llegar a las
5,079,000 unidades, lo que representa un aumento del 1.28% con respecto al 2003, durante
el cual se vendieron 5,015,000 unidades; la evolucion de las ventas de VW a lo largo de los
Gltimos tres afios se puede apreciar en la siguiente grafica.

Figura 5.24 Ventas de Volkswagen
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El volumen de ventas logrado corresponde a una participacion del 11.5% del
mercado mundial, que se encuentra a la baja después de haber llegado al 12.1% en el 2003.
Sin embargo, al desglosar la participacion de VW en mercados regionales se puede
observar que en Alemania subi6 ligeramente al 30.15%, al igual que en Sudamérica, donde
Ilegd al 19.6%; mientras que en Norteamérica, Europa Central y principalmente Asia, tuvo

tendencias a la baja.



Los ingresos del grupo llegaron a los 110.3 mil millones de ddlares, lo que significo
un considerable aumento del 4.9% con respecto a los ingresos del 2003, que fueron de
105.2 mil millones de délares. En las siguientes graficas se pueden observar los ingresos
que ha percibido VW en los ultimos tres afios, asi como los margenes de utilidad operativos
correspondientes a cada periodo, que se han caido drasticamente en este lapso de tiempo.

Figura 5.25 Ingresos de Volkswagen  Figura 5.26 Margen de utilidad operativa
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5.3.5.3 Alianzas estratégicas y participaciones minoritarias
Las principales alianzas estratégicas que ha formado Volkswagen para la
produccion de automoviles han sido en Asia, particularmente en China, el segundo mercado
mas grande del grupo. VW ha estado operando en este pais por poco mas de 20 afios por
medio de sus dos subsidiarias extranjeras mas importantes. En primer lugar se cre6 la
Shanghai-Volkswagen Automotive Company Ltd. en octubre de 1984, con VW aportando
el 50% del capital social, convirtiéndose asi en la primera compariia europea en firmar una
alianza con una compafiia automotriz china. La segunda subsidiaria, formada en 1990 con
una participacion de VW del 40%, fue denominada FAW Volkswagen Automotive
Company Ltd. Ambas alianzas han demostrado ser exitosas y ofrecen hoy en dia una

amplia gama de vehiculos en sus mercados domesticos. Estas dos subsidiarias chinas



contribuyeron de manera conjunta con 275.3 millones de délares a la utilidad operativa de
VW AG en el 2004. Algunas otras alianzas se han llevado a cabo con el propésito de
desarrollar tecnologia y disefiar autopartes, como la alianza firmada con Siemens en el
2004.

En cuanto a la participacién minoritaria del grupo en otras empresas, Volkswagen
AG adquirié en abril del 2000 el 18.7% de las acciones (equivalente al 34% de los derechos
de voto) de la empresa automotriz sueca Scania AB, dedicada a la manufactura de
vehiculos comerciales y de carga, con el objetivo de expandir su presencia internacional en
este segmento.

5.3.5.4 Adquisicion de otras empresas automotrices

La primera adquisicion de VW fue hace mas de 35 afios, cuando tomé control de la
compafiia alemana Auto Union GmbH, entrando asi al segmento de automoviles de lujo
debido al excelente posicionamiento de dicha marca. La transaccion se llevo a cabo el 21 de
agosto de 1969, obteniendo VW el 100% de los derechos de propiedad sobre esta empresa,
gue opera desde ese entonces como una subsidiaria independiente del grupo. Auto Union
GmbH adopt6 de manera definitiva la razon social de Audi AG el 1° de enero de 1985.

La siguiente adquisicién de VW, que le permitié al grupo entrar al mercado espafiol,
se derivod de la alianza estratégica que existia desde septiembre de 1982con la Sociedad
Espafiola de Automoviles de Turismo, SA (SEAT), fundada en 1950. Después de cuatro
afios de colaboracion exitosa, Volkswagen AG adquirié una participacion mayoritaria
correspondiente al 51% del capital social de SEAT S.A. el 8 de junio de 1986. Dicha
participacion fue elevada al 99% en 1990, convirtiéndose SEAT en la segunda subsidiaria

independiente del grupo.



El 10 de diciembre de 1990, Volkswagen AG recibio la aprobacién final del
gobierno checo para adquirir a la compafiia Skoda Auto, pues se consideraba al grupo
aleman como una contraparte financiera sélida para dicha operacion. El control de Skoda,
que produce automoviles desde 1905, paso oficialmente a manos de VW el 16 de abril de
1991. Aunque inicialmente VW tenia la expectativa de emplear el posicionamiento de la
marca checa para entrar exclusivamente a los incipientes mercados de Europa central y
oriental, el apoyo tecnoldgico y econémico del grupo logré aumentar la calidad de sus
automoviles al punto poder entrar exitosamente en los exigentes mercados de Europa
Occidental.

De acuerdo con Feast (1998), las ultimas tres adquisiciones de Volkswagen, todas
concretadas en 1998, ampliaron considerablemente la gama de modelos con las que
competia en el segmento de automaviles de lujo, exdticos y deportivos de alto desempefio;
a la vez que detonaron el resurgimiento de la industria automotriz alemana. A principios de
ese afio se adquirid la empresa britdnica Bentley Motor Cars Limited, de manera
practicamente simultanea que la compafiia francesa Bugatti Automobiles SAS y pocos
meses después ocurrié lo mismo con la italiana Automobili Lamborghini S.p.A.

Sobre Bentley, la primera de estas tres compafiias, cabe destacar que produce desde
1919 algunos de los automoviles mas lujosos y potentes del mundo. El apasionado trabajo
de su fundador, Walter Owen Bentley, fue premiado con innumerables victorias en
competencias internacionales como el circuito de Le Mans y el Grand Prix. A pesar de la
excelencia de sus modelos, la Gran Depresion de 1929 le provocd serios problemas
financieros, por lo que fue adquirida por Rolls-Royce Ltd. en 1931. Como ya se menciond,
en 1998 Bentley fue adquirida junto con Rolls-Royce por Volkswagen AG en una licitacion

gue se gané a BMW. Sin embargo, se acordd por motivos estratégicos vender los derechos



de produccion de Rolls-Royce a BMW, que ha tomado el control de esta marca desde el
2003. La adquisicion de Bentley ha demostrado ser una excelente decision de VW, ya que
su celebrado modelo Bentley Continental GT marcd un nuevo récord de ventas para la
empresa inglesa, provocando que la capacidad de produccién de sus plantas llegara al limite
en el 2004 y que exista hasta el momento una lista de espera de méas de un afio para poder
adquirir este vehiculo.

Por otro lado, Bugatti es una de las marcas de automdviles mas celebradas y
exclusivas de todos los tiempos. Los vehiculos, producidos por Ettore Bugatti desde 1910,
son considerados por muchos expertos del area como obras de arte, mas que creaciones
mecénicas. Al igual que Bentley, su méas férreo competidor en la primera mitad del siglo
XX, los modelos de Bugatti fueron muy exitosos en las pistas de competencia, por lo que se
acumularon miles de victorias a nivel internacional en unas cuantas décadas. A pesar de
esto, la empresa ha estado a punto de desaparecer en dos ocasiones: la primera después de
la Segunda Guerra Mundial y la segunda, mas reciente, en 1995; esta Gltima crisis alento la
compra de los derechos de esta marca por parte de Volkswagen AG. El rescate de Bugatti
ha sido problemaético y discontinuo. EI primer modelo disefiado bajo el control de VW sera
lanzado en la segunda mitad del 2005 bajo el nombre de Bugatti Veyron y sera el automovil
de uso urbano mas rapido que jamas de haya producido. Por ultimo, Volkswagen AG
completd su estrategia de diversificacion en el segmento de automdviles de alto desempefio
con Automobili Lamborghini S.p.A. que se ha dedicado de manera insuperable a la
manufactura de modelos deportivos desde 1963 bajo la tutela de Ferruccio Lamborghini.

Las nuevas subsidiarias de Volkswagen AG quedaron organizadas en dos grupos
independientes con identidades claramente diferenciadas en el mercado: el VW Brand

Group y el Audi Brand Group. Dentro del VW Brand Group se encuentran los vehiculos de



pasajeros de VW junto con Skoda, Bentley y Bugatti; mientras que en el Audi Brand
Group, caracterizado por el uso de alta tecnologia, se unieron a la marca de Audi las de
SEAT y Lamborghini. En la siguiente figura se puede observar la estructura actual de
Volkswagen AG.

Figura 5.27 Subsidiarias y alianzas estratégicas de Volkswagen AG
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5.3.6 DaimlerChrysler

5.3.6.1 Antecedentes de Daimler-Benz AG

En 1926 la empresa alemana Daimler-Motoren-Gesellschaft (DMG) se fusioné con
Benz & Cie. para formar una nueva entidad que se denomind Daimler-Benz AG, cuyas
oficinas corporativas se reubicaron en Berlin. La primera empresa, Daimler MG, operaba
desde 1885 y fue responsable de la fabricacidn del primer camion de la historia automotriz.
Sus actividades de exportacion comenzaron muy pronto, ya que ingresé al mercado de los
Estados Unidos en 1888 y a Inglaterra 1893; ademas, de que sus acciones ya se cotizaban
en la bolsa desde 1911. La segunda empresa, Benz & Cie., fue fundada en 1883 por Karl

Benz, quien obtuvo una de las primeras patentes de la historia para su motor de combustion



interna. La eficiencia de sus operaciones convirtid6 a Benz en 1890, y por mas de una
década, en el productor de automdviles mas grande del mundo. Su prestigiosa marca
Mercedes Benz sali6 al mercado desde 1902, tomando el nombre de Mercedes en honor a la
hija del piloto y comerciante australiano Emil Jellinek, quien obtuvo la concesion para
vender sus modelos en Austria, Hungria, Francia, Bélgica y Estados Unidos. Se
implemento un esquema de produccidn en serie en 1928, dos afios después de que se creara
Daimler-Benz.

Daimler-Benz oper6 si problemas hasta la Segunda Guerra Mundial, cuando fue
necesario el paro de la produccién debido a los intensos bombardeos que sufrieron tanto sus
plantas de produccion, como sus oficinas corporativas, que quedaron practicamente
destruidas al final de este periodo. Pese a esto, Daimler-Benz logré recuperarse
rapidamente, hasta convertirse en 1965 en la empresa productora de automdviles mas
grande de la Comunidad Europea, posicion que se ha mantenido hasta la actualidad. Las
acciones de Daimler-Benz se cotizan en las bolsas de Tokio y Londres desde 1990, y en la
de Nueva York desde 1993, consiguiendo acceso para el grupo a los mercados de capital
mas grandes del mundo. Igualmente, en 1990 se conform6 una entidad financiera y
aseguradora para favorecer el crecimiento de las ventas denominada "Daimler-Benz Inter
Services" (Debis).

A lo largo de su historia, Daimler-Benz has desarrollado un sinnimero de
innovaciones tecnoldgicas y en materia de seguridad para sus vehiculos. Como resultado de
las pruebas de choque sistematicas que se llevan a cabo desde 1959, se han creado, entre
otros, estructuras de chasis mas seguras para los conductores y versiones perfeccionadas de
frenos ABS; se logrd, incluso, ser la primera compafiia en presentar las bolsas de aire y el

cinturon de seguridad tensionado en 1981. De manera paralela, se ha innovado con



tecnologia enfocada a la proteccion del medio ambiente, como los son los convertidores
cataliticos que estan presentes en todos sus automoviles desde 1986.

5.3.6.2 Antecedentes de Chrysler Corporation

Chrysler Corporation fue fundada en los Estados Unidos en 1925 por Walter P.
Chrysler, empresario con amplia experiencia en la industria automotriz y que presidio la
compafiia hasta 1935. La carrera de Walter Chrysler se remonta a 1917, cuando fungio
como presidente de la marca Buick de General Motors, convirtiendo a su division en la mas
rentable de todo el grupo automotriz; este excelente desempefio propicio su rapido ascenso
dentro de la compafiia, por lo que le fue otorgado de manera adicional el puesto de
vicepresidente de GM Corporation. Por otra parte, sus actividades empresariales se
extendieron hasta el sector de los bienes raices, ya que uno de sus proyectos personales fue
la construccion del Edificio Chrysler en Nueva York, que fue en su momento el edificio
mas alto del mundo.

Los primeros afios de operaciones de Chrysler, sumamente exitosos, estuvieron
acompafados de un répido crecimiento tanto de sus ventas como de su presencia en el
territorio de los Estados Unidos. El primer modelo de Chrysler, el Chrysler Six, fue el
modelo con las ventas mas altas en su afio de lanzamiento hasta ese entonces. A finales de
1925 ya habia 3,800 distribuidores de Chrysler en los Estados Unidos. En 1926 se convirti
en el cuarto productor de mayor tamafio del pais, después de haber sido el namero
veintisiete en su primer afio de operaciones. La adquisicion en 1928 de Dodge Brothers,
Inc., fundada en 1914 y con una capacidad de produccién cinco veces mas grande que la de
Chrysler, posicion6 a Chrysler como la tercera empresa automotriz mas grande de su pais

en 1929, tan solo cuatro afios después de su creacion. A partir de ese entonces, Chrysler ha



sido Unicamente superada por Ford y General Motors, formando parte de los Tres Grandes
de Detroit, que dominaron la fabricacién mundial automotriz por varias décadas.

Para el afio de 1929, Chrysler estaba presente en el mercado norteamericano a través
de cuatro marcas dirigidas a distintos segmentos socioecondémicos de la poblacion. La
marca de menor nivel era Plymouth (descontinuada en el 2001), seguida por DeSoto
(descontinuada en 1960), Dodge y Chrysler, que estaba dirigida a la clase media-alta. El
propodsito de este alineamiento de marcas era poder implementar una estrategia de
competencia multisegmento similar a la desarrollada por General Motors, que desde ese
entonces ha marcado la pauta a las demas compafiias estadounidenses. La culminacion de
esta estrategia se dio con la introduccion de la linea Imperial en 1955, que era la mas
exclusiva del grupo y estaba dirigida a las clases poblacionales mas altas; no obstante, fue
descontinuada en 1975.

El afio de 1984 fue uno bastante importante para esta empresa, ya que ademas de
reorganizar su estructura corporativa para conformarse como un holding, Chrysler Corp.
lanz6 al mercado dos nuevos modelos: la Dodge Caravan y la Plymouth Voyager;
creando, por consiguiente, un segmento de mercado totalmente nuevo denominado como el
de la “minivan”, en el cual mantiene hasta la actualidad una de las primeras posiciones en
ventas a nivel mundial. Al igual que Daimler-Benz, Chrysler ha sido pionera en la
implementacion de varias innovaciones tecnolégicas a su linea de vehiculos; entre ellas
destacan los frenos de disco en las cuatro llantas, los cambios automaticos, los elevadores
eléctricos de ventanas, asi como cristales protegidos por una pelicula para evitar cortaduras
y bolsas de aire como equipo estandar para todos sus modelos. En cuanto a la proteccion
del medio ambiente, Chrysler también ha desarrollado su propio modelo de automovil

hibrido, el Patriot, que recibi6 el premio a la innovacion “Discover Award”.



5.3.6.3 La fusion de Daimler-Benz y Chrysler
En 1998 Daimler-Benz AG y Chrysler Corporation participaron en la que, hasta ahora, es la
fusion mas importante de la industria automotriz mundial para formar una nueva entidad
corporativa que se denomind DaimlerChrysler. El proceso de negociacion durdé menos de
un afo, ya que las platicas iniciales se llevaron a cabo en enero de ese afio, el acuerdo se
anuncié a nivel mundial el 7 de mayo y la transaccion se concretd oficialmente el 12 de
noviembre. La nueva accion de DaimlerChrysler, cotizada a nivel mundial con el simbolo
DCX, estuvo disponible para el publico inversionista a partir del 17 de noviembre de 1998.

El principal argumento de ambas empresas para llevar a cabo la fusion residia en la
complementariedad de sus portafolios de marcas, con presencia muy fuerte en mercados
especificos y con un traslape minimo en cuanto a los segmentos a los cuales estan dirigidos.
Igualmente, se argumentaba que era necesaria la creacién de una compafiia internacional
mas robusta y mejor posicionada para poder hacer frente a la intensa competencia presente
en la industria automotriz mundial. Se enfatiz6 especialmente el hecho de que se trataba de
una fusién entre partes iguales y de que la nueva entidad seria administrada por un gobierno
corporativo en el cual tanto Daimler-Benz como Chrysler tendrian el mismo poder de
negociacion. No obstante, de acuerdo con publicaciones como el Detroit News, un par de
afios después de la fusién era cada vez méas evidente que Daimler-Benz era la contraparte
dominante del nuevo grupo y que Chrysler Corporation habia sido, de cierta manera,
adquirida. Hubo incluso una serie de demandas legales por parte de algunos grupos de
accionistas, como la de Kirk Kerkorian, uno de los principales accionistas de Chrysler, bajo
el alegato de que se habia manipulado la informacién para disfrazar la adquisicion como

una fusién; pese al escadndalo ocasionado, préacticamente todas las demandas fueron



desechadas, a excepcion de un caso que resultd en el pago de una compensaciéon de 300
millones de dolares a un grupo de accionistas.

A partir del momento en que se concretdé la fusién, DaimlerChrysler ha sido
administrada por una estructura de gobierno integrada por dos oficinas corporativas que
definen de manera conjunta el rumbo estratégico del grupo. Las oficinas estadounidenses se
encuentran en Auburn Hills, Michigan y son dirigidas por Robert J. Eaton (anteriormente
director de Chrysler Corporation); mientras que las oficinas alemanas se encuentran en la
ciudad de Stuttgart y son dirigidas por Jurgen E. Schrempp (anteriormente director de
Daimler-Benz).

Contrariamente a lo que se esperaba, el precio de las acciones del grupo ha caido
constantemente desde diciembre de 1998. Ante la preocupacién del consejo de accionistas,
Jurgen E. Schrempp anunci6é a mediados del 2005 que se retirara de manera anticipada de
su cargo a finales del mismo afio, a pesar de que el vencimiento de su contrato se habia
estipulado originalmente hasta el 2008. El principal motivo de la renuncia fue el hecho de
que se le considere responsable de esta caida del precio de las acciones, ya que €l inicio el
proyecto de fusién de Daimler-Benz con Chrysler. A partir de enero del 2006, su sucesor
sera Dieter Zetsche, que se desempefia actualmente como presidente del Grupo Chrysler.
En la siguiente figura se puede observar la evolucion del precio de las acciones de

DaimlerChrysler en el New York Stock Exchange desde su emision en 1998 hasta el 2004.



Figura 5.28 Precio de las acciones de DaimlerChrysler

uUshD
$120 - * Al cierre de cada afio en NYSE

$100 -
$80
$60 -

$40 1

$20 $31

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Fuente: DaimlerChrysler, The Annual Report 2004
De acuerdo con el dltimo reporte anual de operaciones de DaimlerChrysler, la
estructura de su capital social al 31 de diciembre del 2004, representada en la Figura 5.29,
estd compuesta de la siguiente manera: el 10.4% pertenece a Deutsche Bank (la institucion
financiera mas importante de Alemania), el 7.2% a la Kuwait Investment Authority, el 2%
a Dubai International Capital, el 54.8% a instituciones privadas (como la Kirk Kerkorian /
Tracinda Corporation de Las Vegas) y el 25.6% restante pertenece a distintas sociedades de

inversion.

Figura 5.29 Accionistas de DaimlerChrysler y su ubicacion
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En el 2001 inicié un programa que pretendia lograr una reduccion de costos mediante el
intercambio de plataformas y componentes entre los grupos de marcas de Chrysler y
Mercedes. Sin embargo, la impresién general hasta el 2003 era que DaimlerChrysler estaba
manejando dos lineas de productos independientes y que existia una escasa integracion a
nivel corporativo, principalmente por temor a despretigiar la marca Mercedes Benz. A partir
del 2004 han salido al mercado una serie de modelos del Grupo Chrysler que hacen un uso
intensivo de componentes del Grupo Mercedes, como el Chrysler Crossfire y el Dodge
Sprinter, que es en realidad un modelo de Mercedes-Benz. Algunos otros programas de
cooperacion que se han llevado a cabo, se han enfocado en distribuir los gastos de
investigacion y desarrollo, asi como en la reduccion de costos mediante una estrategia de
compras conjuntas y la union estrecha de sus redes de distribucion desplegar rapidamente
los nuevos modelos.

5.3.6.4 Perfil del grupo y resultados de la fusion

DaimlerChrysler es el sexto de los productores de automdviles mas grandes del
mundo. A pesar de que cuenta con una oficina corporativa en Michigan, Estados Unidos,
las decisiones estratégicas mas importantes son tomadas en Stuttgart, Alemania. Al final del
2004, el grupo empleaba casi a 385,000 personas en todo el mundo, de las cuales 185 mil se
encontraban en Alemania, 98 mil en los Estados Unidos y otras 102 mil alrededor del
mundo. El grupo cuenta con plantas de manufactura en 17 paises y una red de
distribuidores que llega a mas de 200 paises.

Durante el 2004, los ingresos totales de DaimlerChrysler llegaron a los 176,100
millones de ddlares, lo que represent6 un incremento del 4.1% en comparacion con el 2003,

donde se obtuvieron ingresos por 169,180 millones de délares. Como se puede observar en



la siguiente grafica, la contribucion a los ingresos del Grupo Chrysler y del Grupo
Mercedes fueron practicamente iguales, seguidas por la division de vehiculos comerciales y
DaimlerChrysler Financial Services; esta Gltima division se ha convertido en el proveedor
de servicios financieros automotrices mas grande del mundo, ya que cuenta con una cartera
de 126,480 millones de dolares, presencia en 39 paises y mas de 11000 empleados.

Figura 5.30 Aportacion de cada division a los ingresos totales de DaimlerChrysler
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Los margenes de utilidad operativa de DaimlerChrysler se han mantenido
practicamente sin variacion, pasando del 4.17% al 4.05%. Sin embargo, la utilidad neta del
Grupo Mercedes cay6 en un 47% del 2003 al 2004, mientras que el Grupo Chrysler volvio
a tener resultados positivos después de haber sufrido pérdidas por mas de 600 millones de
ddlares en el 2003. Esta recuperacion del Grupo Chrysler se reflejo en la mejora
considerable de otros indicadores de desempefio financiero de la division en particular,
como el ROA (Return on Assets), que llego al 16.4% después de haber estado en -4.4% en
el 2003.

En las siguientes graficas se puede observar la evolucion de los ingresos que ha

percibido el grupo en los ultimos dos afios, asi como los margenes de utilidad operativos



correspondientes a cada periodo.

Figura 5.31 Ingresos de DaimlerChrysler  Figura 5.32 Margen de utilidad operativa
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En la Figura 5.33, se puede apreciar el incremento de las ventas de DaimlerChrysler,
ya que en el 2004 llegaron a las 4,719,000 unidades, después de haberse vendido 4,356,000
unidades durante el 2003, lo que representa una variacion del 8.34%. Esto se debio
principalmente al éxito de varios modelos nuevos como el Chrysler 300C, muy populares
en los Estados Unidos, donde la participacion en el mercado de DaimlerChrysler llegé al
12.8%.

Figura 5.33 Ventas de DaimlerChrysler
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Fuente: DaimlerChrysler, The Annual Report 2004

5.3.6.5 Alianzas estratégicas y participaciones minoritarias
El principal aliado estratégico de DaimlerChrysler es la empresa japonesa

Mitsubishi Motors Corporation. La relacion de cooperacion inicié en 1970, cuando



Chrysler importaba autos subcompactos y vehiculos de carga de Mitsubishi para venderlos
en los Estados Unidos. Igualmente, se establecié una subsidiaria operada por ambas
compafiias denominada Diamond-Star Motors con el objetivo de producir automoviles
compactos en Normal, Illinois. La razén de estos dos proyectos fue la necesidad de hacer
frente a la baja demanda de automdviles con un alto consumo de combustible que se debid
a la crisis de precios petroleros que azotd a los estados Unidos a lo largo de los 70’s, y que
afectd gravemente a Chrysler por el hecho de que no contaba con una linea de vehiculos
compactos. Chrysler obtuvo una participacion minoritaria en el capital de Mitsubishi en
1971, que después vendio en su totalidad en 1991. No obstante, DaimlerChrysler volvio a
adquirir una participacion en la compafiia japonesa, misma que se ha reducido
gradualmente del 37% en el 2001, al 19.7% a finales del 2004 y al 12.89% en el primer
semestre del 2005.

En 1984, Chrysler adquirio el 15.6% de Officine Alfieri Maserati SpA. La famosa
compafiia italiana dedicada a la produccion de automoviles deportivos y de competencia,
fundada en 1914. A pesar de que las operaciones de Maserati fueron controladas durante
varios afios por Ferrari, que impulsé a esta marca como su division de mas alto lujo, a partir
del 2005 el resto del capital de Maserati (84.4%) pasé a manos de Fiat. Sin embargo, Fiat
ha acordado vender a Maserati en su totalidad a Alessandro y Felix Benetton por 2,600
millones de dolares a finales del 2005. De esta manera, a pesar de que DaimlerChrysler
mantendrd su participacion, Maserati serd administrada exclusivamente por estos dos
hermanos herederos del imperio de United Colors of Benetton, una de las empresas méas
grandes del mundo de la moda.

La dltima alianza estratégica que formd Chrysler antes de la fusion con Daimler-

Benz en 1998, fue con General Motors. El proyecto inicié en 1989 bajo el nombre de New



Venture Gear, fue la primera alianza de este tipo entre dos compafiias estadounidenses y
tenia el objetivo de desarrollar e intercambiar ciertas autopartes.

En 1994, Daimler-Benz acordé llevar a cabo un proyecto de manera conjunta con el
productor de relojes suizos Swatch, que seria denominado smart (Swatch Mercedes ART).
La idea era producir un pequefio automovil biplaza, bastante innovador y a un precio
accesible para los jovenes; por lo que se desarrolld6 Smartville, un pequefio complejo
industrial ubicado en Francia disefiado especialmente para esta tarea. Sin embargo, el smart
fortwo, result6 ser un modelo con tecnologia bastante convencional y precios en el mercado
mas altos que sus competidores en el segmento de automdviles compactos; por lo que el
proyecto sufrié fuertes pérdidas, provocando que Swatch se retirara del mismo y vendiera
su participacion a Daimler-Benz. Ante esta situacion, Daimler-Benz decidié crear una
nueva subsidiaria denominada Micro Compact Car GmbH (mejor conocida como MCC
smart), que se encargaria de continuar con el proyecto. EI nombre fue cambiado a smart
GmbH en septiembre del 2002 y bajo la nueva estructura corporativa forma parte del Grupo
Mercedes. Por otra parte, se ha extendido la linea mediante el lanzamiento de un
convertible y del Smart forfour (de cuatro asientos), lo que ayud6 a incrementar las ventas
de la division en un 22% del 2003 al 2004. A pesar de que smart contribuy6 en el 2004 con
el 12% de las ventas totales en unidades del Grupo Mercedes y de que su posicionamiento
es excelente, no ha logrado generar utilidades desde su creacion.

Después de la fusion, DaimlerChrysler establecid una alianza estratégica con la
Hyundai Motor Company, que en el 2000 se desintegr6 del chaebol méas grande de Corea
del Sur conocido como el Hyundai Group. En el 2001 se constituy6 la Daimler-Hyundai
Truck Corporation con la intencion de fabricar autobuses y vehiculos de carga de tamafio

mediano para el mercado coreano. Pese a que habia logrado adquirir una parte considerable



del capital de Hyundai por 572 millones de ddlares en el 2001, DaimlerChrysler decidi6 en

el 2004 vender su participacion del 10.5% por 914 millones de dodlares.

5.3.6.6 Adquisicion de otras empresas automotrices

En 1960 Daimler-Benz adquirié una participaciébn mayoritaria en Maybach-
Motorenbau GmbH, una prestigiosa compafiia alemana dedicada a la fabricacion de
automoviles de grandes dimensiones y altisimo lujo; fundada por Wilhelm Maybach, que
contaba con una vasta experiencia en la industria automotriz, ya que habia trabajado por
afios como director de ingenieria en la Daimler Motor Company. Maybach ha producido
algunos de los vehiculos méas opulentos de todos los tiempos, muchos de los cuales son
considerados como clasicos hoy en dia. A partir de 1966, Maybach Mercedes-Benz
Motorenbau GmbH opera como una subsidiaria de Daimler-Benz, que poseia inicialmente
el 83% de sus acciones. Esta nueva entidad surgio de la fusion de Maybach-Motorenbau
GmbH con otra subsidiaria de Daimler-Benz enfocada a la produccion de motores de uso
pesado llamada Mercedes-Benz Motorenbau GmbH. Actualmente, DaimlerChrysler es
propietaria Unica de esta marca.

En 1987, Chrysler adquiri6 por 800 millones de dolares a la American Motors Corp.
(AMC), propietaria de la marca de vehiculos todo terreno Jeep, que se producen desde
1941. AMC era en ese entonces el cuarto productor de automdviles mas grande de los
Estados Unidos. Junto con la marca Jeep, que se agregd a su linea de vehiculos, Chrysler
obtuvo mediante esta transaccién la propiedad de tres plantas de produccién, una red de
1,600 distribuidores y una alianza estratégica que operaba en China denominada Beijing
Jeep Corp. En ese mismo afio, Chrysler adquiri6 Nuova Automobili Lamborghini SpA,

pero volvi6 a vender a la empresa italiana y todas sus subsidiarias en 1993 a la compafiia



indonesa Meza-Tech Ltd. por 40 millones de délares; como mencioné en la seccion 5.3.5.4,
Lamborghini pertenece a Volkswagen AG desde 1998. Otra inversion del grupo se
consumo en 1997, cuando Daimler-Benz adquiri6 la division de vehiculos de carga pesada
de Ford en los Estados Unidos, que se comercializa bajo la marca de Sterling. En la Figura
5.34 se puede observar la estructura actual de DaimlerChrysler

Figura 5.34 Marcas y subsidiarias de DaimlerChrysler

Fuente: construccion propia en base a DaimlerChrysler Facts and Figures 2005
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5.4 Estructura actual de los seis principales competidores

Resulta interesante observar en la Figura 5.35, que General Motors no sélo es la
empresa con mayores niveles de produccion, sino que también supera ampliamente a sus
principales competidores en cuanto al nimero de marcas y subsidiarias que posee, asi como
participaciones en el capital de otras empresas; lo que respalda de cierta manera las

propuestas de la teoria basada en los recursos.



Figura 5.35 Marcas y subsidiarias de los seis principales productores de automoéviles
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Asi mismo, dos de los grupos mas grandes fueron formados mediante fusiones,
siendo la de DaimlerChrysler bastante mas complicada que la de Renault-Nissan,

probablemente por el hecho de que se manejé de manera muy cuidadosa el respeto a las



distintas identidades corporativas. Por otro lado, empresas como Ford y Volkswagen han
optado por la adquisicién de empresas pequefias con excelente posicionamiento en los
sectores de lujo y deportivos; estrategia que serd analizada en la siguiente seccion.

Las adquisiciones con el objeto de lograr una complementacion geografica se han
enfocado principalmente hacia los mercados de Europa oriental y sureste de Asia; como la
adquisicién de Skoda por parte de VW y Dacia y Samsung por parte de Renault. Por
ultimo, Toyota se ha convertido en un caso aislado de la industria, ya que ha sido la Unica
empresa que ha optado por el crecimiento organico y el desarrollo interno, mediante el

reforzamiento de sus marcas Toyota y Lexus.

5.5 Analisis estratégico de las fusiones y adquisiciones

De acuerdo con Donnelly y Morris (2003), la estructura oligopdlica altamente
concentrada y competitiva de la industria automotriz mundial empuja a las empresas a
tratar de expandir su mercado. Como se ha podido constatar en las secciones anteriores, la
pelea por fortalecer su posicion a nivel mundial, que existe entre el pufiado de empresas
gigantes que dominan el sector, ha dado como resultado una fuerte actividad en términos de
fusiones y adquisiciones. Andrade y Stafford (2004, citados por Carow, Heron y Saxton,
2004) seiialan que el aumento repentino de este tipo de transacciones es habitual en la
mayoria de las industrias, ya que la literatura existente hasta el momento ha documentado
gue la mayoria de las adquisiciones ocurren en olas, ya sea que se considere el nimero de
las mismas o su valor en términos econémicos.

Como se menciond en la seccién 5.2, la mayor fragmentacion del mercado es una
tendencia que va en aumento en la industria automotriz. De acuerdo con Cottrill (1998,

citado por Donnelly y Morris, 2003), el nicho de mayor crecimiento ha sido el de las



marcas de lujo, por lo que las compafiias de mayor tamafio han adoptado la estrategia de
adquirir a pequefias empresas con productos de alta calidad y una fuerte presencia en estos
mercados; lo que ha resultado ser una forma eficaz de entrar en dichos segmentos y
aumentar la participacién en los mismos. Un claro ejemplo de esta estrategia es la de
Volkswagen, que adquiri6 a Bentley, Lamborghini y Bugatti; del mismo modo que General
Motors, adquiri6 a Hummer y Saab; y que Ford, adquiri6 las prestigiadas marcas Volvo,
Jaguar, Aston Martin y Land Rover.

Asi mismo, Cotrill (1998, citado por Donnelly y Morris, 2003) sostiene que de no
ser capaces de satisfacer la demanda de productos y servicios que plantean los
consumidores de estos segmentos, estas grandes empresas corren el riesgo de perder sus
niveles de participacion en el mercado; a la vez que propiciarian la entrada de otras
empresas dispuestas a satisfacer dichos gustos y necesidades. En apoyo a esto, Morrison
(1998, citado por Altinay y Roper 2002) sugiere que la conformacién de un portafolio de
marcas Unico y completo es la mejor forma de aprovechar estas oportunidades de mercado.

Desde el punto de vista de las empresas adquiridas, Capital (1991, citado por
Donnelly et al. 2002) sostiene que las fusiones y adquisiciones se convirtieron en una
técnica de subsistencia al permitir crecimientos rapidos, expansion geografica, acceso a
nuevos canales de distribucion, aumento en la participacion dentro de mercados especificos
y presencia en nuevos segmentos. De acuerdo con las investigaciones en el &rea de
estrategia de negocios de Krishnan et al. (2004), las adquisiciones se emplean con
frecuencia como un método para reconfigurar la estructura y linea de productos de
empresas con problemas de desempefio, facilitando asi su crecimiento y recuperacion;
mientras que las fusiones entre empresas, al debilitar muchas de las barreras institucionales

y organizacionales, facilitan una ejecucion mas drastica de estos cambios. Este es el caso de



las exitosas reestructuraciones llevadas a cabo por VW en Bentley y Skoda; al igual que el
rescate de Nissan por parte de Renault, que también resulté en una complementacion de
coberturas geograficas

Sin embargo, mas alld de ser una estrategia de subsistencia, 0 de aprovechamiento
de nuevas oportunidades de mercado, autores como Donnelly y Morris (2003) y Lynk
(1995, citado por Krishnan et al. 2004), afirman que la principal razén para optar por la
adquisicién de otra empresa, es el hecho de que se trata de un método ampliamente
aceptado para hacerse rapidamente de recursos deseables y porque representa una
alternativa de expansion bastante menos costosa que el crecimiento organico o la inversion
interna de capitales; a la vez que implica un menor riesgo financiero y un importante ahorro
en gastos de investigacion y desarrollo. Igualmente, Grant (1991, citado por Martin y
Eisenhardt 2001) considera a la transmision de conocimientos y tecnologias entre
compafiias o unidades de negocios como una manera efectiva de aumentar las ventajas
competitivas del grupo, ya que al transferirse dichas capacidades se incurren en menos
costos que los que implicaria desarrollarlas por separado.

De acuerdo con Porter (1985) y Barney (1997, citados por Martin y Eisenhardt,
2001), otro beneficio de las adquisiciones y la formacion de corporaciones que operan
varias unidades de negocios, son las sinergias que resultan de la creacion de las mismas.
Goold y Campbell (1983, citados por Martin y Eisenhardt, 2001), definen a estas sinergias
como los ahorros en costos que pudieran surgir mediante la obtencién de economias de
escala, o bien la habilidad de dos 0 mas empresas o unidades de negocios para generar
mayor valor que el que podrian generar si trabajaran por su propia cuenta. Las
investigaciones en el area de la economia de la organizacion industrial de Lynk (1995,

citado por Krishnan et al. 2004), consideran que el principal beneficio de estas sinergias es



el aumento del poder de mercado; mientras que Finkelstein (1997, citado por Carow, Heron
y Saxton, 2004), considera méas importante el aumento en el grado de control que se tiene
sobre el entorno, como lo es el mayor poder de negociacion con los proveedores del grupo.

Sin embargo, hay un sinnimero de posibles complicaciones que amenazan la
obtencidn de los beneficios mencionados en los Gltimos parrafos. En el caso de las fusiones,
la mayor preocupacién de los consejos de accionistas es evitar el dominio de alguna de las
empresas participantes, tratando de mantener posiciones de poder niveladas. De acuerdo
con la revista Automotive World (2000, citada por Donnelly et al., 2002), la fusion
propuesta entre Renault y Volvo, considerada como una de gran potencial, colapsé por el
hecho de que los accionistas de la empresa sueca temian que la fusion llevaria a fin de
cuentas al dominio de Renault. La fusion de Chrysler con Daimler-Benz pas6 por
problemas similares, ya que algunos afios después de que se concretara, resultd evidente el
dominio de la contraparte alemana, lo que llevé incluso al pago de compensaciones
millonarias a ciertos grupos de accionistas de Chrysler. Por otro lado, las adquisiciones
deben de considerar la posibilidad de la pérdida de identidad de la compafiia adquirida;
Zollo y Singh (2004) advierten que la mayor parte de las decisiones a nivel corporativo
después de una adquisicion son tomadas por la empresa compradora.

Segun Barney (1988, citado por Zolloy Singh, 2004), el éxito de la mayoria de las
adquisiciones estd ampliamente relacionado con el hecho de que la compafia adquirida se
encuentre subvaluada en el momento de la transaccion, o bien que provea elementos
cruciales para la posterior generacion de sinergias. Asi mismo, sostiene que la empresa que
adquiere debe de crear una combinacion Unica e inimitable de sus activos con los de la
empresa adquirida para crear valor y obtener beneficios superiores a los normales como

resultado de dicha inversion. Sin embargo, autores como Carow, Heron y Saxton (2004)



sefialan que cuando se pretenden evaluar los resultados de una fusién o adquisicion, hay
una diversidad de posturas en cuanto a las definiciones de desempefio y éxito, asi como
sobre la manera en que se han de medir las variables consideradas; por lo que la
determinacidn de los factores de éxito sigue siendo un tema importante de estudio.

Por otro lado, existen otras opciones estratégicas para obtener los beneficios y
sinergias que ofrecen las fusiones y adquisiciones. Las alianzas estratégicas son soluciones
potencialmente atractivas cuando una empresa pretende llevar a cabo cualquier tipo de
proyecto, especialmente de investigacion y desarrollo o produccion de vehiculos, pero no
cuenta con todos los conocimientos técnicos u otros recursos necesarios para hacerlo de
manera independiente (Oxley y Sampson, 2004).

Dussauge, Garrette y Mitchell (2004), definen a las alianzas estratégicas como
acuerdos entre dos 0 mas compafiias independientes que llevan a cabo un proyecto o que
operan en un area de negocios especifica, mediante la coordinacion de sus habilidades y
recursos sin la necesidad de llevar a cabo una fusion entre dichas empresas, por lo que
implican un menor grado de compromiso.

De acuerdo con la publicacion Strategic Direction (2003), las principales ventajas de
este tipo de acuerdos son facilitar la entrada a nuevos mercados o segmentos, la reduccion
de costos, la complementacion de conocimientos, la obtencién de insumos a menores
precios y el hecho de compartir los riesgos inherentes al proyecto. Sin embargo, las alianzas
estratégicas también presentan varias desventajas en comparacion a las fusiones y
adquisiciones. Hamel, Doz y Parlad (1989, citados por Dussauge, et al., 2004) consideran
que el mayor peligro de estas alianzas puede ser la pérdida de conocimientos protegidos,
porque el proyecto puede requerir el compartir informacion valiosa y confidencial, que

puede ser aprovechada por el rival de manera oportunista; ademas de que se puede crear



una relacién de dependencia entra las empresas, o el fortalecimiento de una de las parte a

expensas de su aliado.



	Como se mencionó en la sección 5.2, la mayor fragmentación d
	Así mismo, Cotrill (1998, citado por Donnelly y Morris, 2003
	Desde el punto de vista de las empresas adquiridas, Capital 

