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Panorama del sector automocion

Recientemente ANFAC ha publicado la estadistica de matriculaciones de vehiculos ligeros en
Espaiia, con una reduccién del 4,3% en el mes de marzo y del 6,9% en el acumulado del primer
trimestre de 2019.

Por otro lado, en el mes de marzo de este afio 2019 hemos visitado las fabricas de automaviles
de Volkswagen en Pamplona y de Renault en Palencia con la organizacion de CEOE-CEPYME
Cantabria.

Las dos enormes plantas son lideres en su producto, entregan una produccién de
aproximadamente 300.000 vehiculos al aiio, y representan la punta de lanza de la tecnologia
industrial en Espafia.

Asi que parece un buen momento para hablar del sector automocidn, tan importante en
nuestro pais, inmerso en un momento de grandes cambios.

Veamos estos apartados:

e Panorama del sector automocidén: ¢miedo a cambiar de coche?

e Elreto del coche eléctricoy la respuesta de los 48V.

e El fantasma del coche digital que asusta a los fabricantes.

e La experiencia de las fabricas de VW Pamplona y Renault Palencia. El Total Kitting de
Renault.
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Panorama del sector automocion

Breve panorama del sector automocion

Si los datos publicados por ANFAC sobre las matriculaciones en febrero de 2019 hacian
presagiar un mal comienzo de afio, con una reduccién del 8,4% en el acumulado anual, y la
concatenacion de seis meses de caidas, el mes de marzo no ha hecho sino confirmar la
tendencia, sumando una reduccion en este mes del 4,3%, y un 6,9% en el acumulado anual.

MATRICULACIONES DE TURISMOS. Marzo 2019

CANAL Mar 2019 Mar 2018 %2019/2018 Acum 2019 Acum2018 %2019/2018
Particular 51.983 55.181 -5.8% 145.499 159.857 -9.0%
Empresa 38.160 37.024 3,1% 102.28¢ 101.488 0,8%)
Alguilador 32.521 35.975 -9.6% 69.126 78971 -12,5%

TOTALTURISMOS 122.644 128.180 316.911 340316

Matriculaciones de turismos en Espaia. Fuente: ANFAC datos 1T 2019

El detalle de las matriculaciones en Comunidades Auténomas en la categoria de Turismos
presenta unas diferencias espectaculares, destacando regiones como Baleares o Cantabria, en
donde la reduccidén de ventas es tremenda, ya que se pierde un 29,8% y un 19,4% del mercado,
respectivamente.

Marzo Enero-Marzo
Unidades Cuota %19/18 Unidades Cuota %19/18
== Andalucia 12.219 10,0% -6,3% 33.036 10,4% -8,6%
&= Aragon 2.286 1,9% 1,9% 6.041 1,9% -4,3%
Asturias 1.539 1,3% -4,8% 4.324 1,4% -5,2%
E= Baleares 2.972 2,4% -34,3% 6.881 2,2% -29,8%
B canarias 4.456 3,6% -4,3% 11.863 3,7% -4,7%
Ll— Cantabria 933 0,8% -9,3% 2.459 0,8% -19,4% |
Castilla la Mancha 3.307 2,7% 4,3% 9.479 3,0% 0,0%
@  cCastilla Leon 3.103 2,5% -8,4% 8.785 2,8% 7.7%
= catalufia 16.728 13,6% 1,4% 44.024 13,9% -5,4%
B ceutay Melilla 193 0,2% 2,1% 589 0,2% 4.1%
E Comu. Valenciana 14.648 11,9% -7,9% 33.660 10,6% -13,6%
= Extremadura 1.180 1,0% -11,3% 3.431 1,1% -10,5%
"\, Galicia 3.417 2,8% -9,7% 9.901 3,1% -12,0%
== Larioja 430 0,4% -12,6% 1.228 0,4% -13,0%
B madrid 47 679 38,9% -3,3% 121.104 38,2% -3,8%
M vurcia 2.367 1,9% 3,3% 6.900 2,2% 2,6%
! Navarra 913 0,7% 21,9% 3117 1,0% 6,7%
mm Pais Vasco 4.294 3,5% 21,2% 10.089 3,2% -3,8%

Matriculaciones de turismos por CCAA. Fuente: ANFAC datos 1T 2019

Si miramos fuera de nuestras fronteras, en todo el mundo se demanda ‘el invento que cambio
el mundo’, si bien después de siete afios de crecimiento, las ventas se han estancado en 2018,
a causa de la menor demanda en China y de la transicidn a nuevos modelos en Europa por
aplicacion del protocolo WLTP de medicidn de emisiones.
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Panorama del sector automocion

VOLKSWAGEN

wTIENSEs TR

DEVELOPMENT WORLD CAR MARKET VS. VOLKSWAGEN GROUP CAR DELIVERIES TO CUSTOMERS?Y

GROWTH Y-O-Y IN DELIVERIES TO CUSTOMERS, JANUARY TO DECEMBER 2018 VS, 2017

North America Western Europe Central & Eastern Europe

Car Market VW Group Car Market VW Group Car Market VW Group
Cars + LCV Cars + LCV 11.0%
6.8%
-0.6%
-0.6%
-2.1% -0.7%

Car Market VW Group Car Market VW Group Car Market VW Group
Cars + LCV Cars + LCV

11.3% 0.6% 0.9%

6.2% -

-1.2% -2.3%

UFigures excl. Volkswagen Commercial Vehicles, Scania and MAN.

Ventas mundiales de vehiculos y de VW. Fuente: VW Presentacién resultados 2018

La cifra mundial alcanzé los 93 millones de unidades, con los diez primeros fabricantes
vendiendo 70 millones de unidades, y un trio de cabeza representado por los grupos
Volkswagen, Toyota y Renault-Nissan, que supera los 10 millones de unidades. Estupendo,
porque las fabricas visitadas pertenecen a dos de esos grupos.

Rank 2018% Rank 2017%

1 1 Volkswagen Group 10.810.349 10.602.433 2 0% 11,6%
2 2 Toyota Group 10.435.420 10.316.632 1.2% 11,2%
3 3 Renault Nissan Alliance 10.346.982 10.256.250 0,9% 11,1%
4 L General Mortors 8.643.003 2000 852 -4 0% G 20
5 5 Hyundai-Kia 7.416.346 7.302.810 1,6% 7,50
6 ] Ford Group 5.632.734 6.283.780 -10,4% 6,0%
7 7 Honda Motor 5.234.218 5.264.260 -0,6% 5,64
8 8 F.CA 4.825.446 4,837.246 -0,2% 5,2%
] ] P.5.A. 4.084.245 4.245.218 -3,8% 4.4%
10 10 Suzuki 3.306.242 3.174.057 4.2% 3,5%

Mercedes Daimler 2.735.008 2.719.261 0,6% 2 9%
12 12 BMW 2.500.912 2.456.843 1,8% 2, 7%

Ranking de 12 mayores grupos de fabricantes de vehiculos. Fuente: Focus2move
(https://focus2move.com/world-car-group-ranking/)
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Panorama del sector automocién

En el ranking hay una gran prevalencia de fabricantes occidentales o japoneses, pero si
continuamos mas abajo, aparece una larga lista de fabricantes chinos con ventas que van
desde los 2,2 millones de Geely hasta los 400.000 de BYD.

La fabricacidon de automoviles ligeros es una de las industrias mas competitivas. En un coche,
gue ocupa una superficie de unos 8 metros cuadrados, podemos encontrar mas componentes,
materiales valiosos, cableado, lineas de cédigo informdatico y cumplimiento normativo que en
cualquier otro producto de consumo fabricado por el hombre

Debido a esa fuerte competitividad, el sector del automavil es menos rentable que otros, algo
de lo que se quejan sus accionistas. Por ejemplo, el retorno medio que lograba un inversor en
el indice S&P 500 del 2011 al 2016 era del 14,8%, mientras que un inversor en los 10 mayores
fabricantes de automdviles (OEMs) no superaria el 4% de rentabilidad.

Exhibit 1
Automotive operating margins are at a 10-year high

Average EBIT margin,
8% : : : ! ! top 100 suppliers

6% /
4% : \

205 :

Avérage El B.f:T margin:
: top 10 OEMs

0% : —Nd

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2018 2016

Margen de EBIT/Ventas de 10 mayores fabricantes. Fuente: PwC

El ajuste de margenes es tan importante que en el afio 2018, Renault obtuvo un margen de un
euro en su negocio financiero por cada dos euros de margen logrados con la fabricacion.

CA & Asociados 5

STRATEGY CONSULTANTS




Panorama del sector automocién

2018 Operating Profit by Activity

In million euros 201 7 Change
Group operating profit 3,854 3,612% -242
% of Group revenues 6.6% 6.3% -0.3pts

o/w Automotive excl. AVTOVAZ 2,749 2,204™ -545

% of segment revenues 51% 4[4.3%_ -0.8pts

o/w AVTOVAZ? 55 204 +149

o/w Sales Financing 1,050 1,204 +154
HA1 H2

4.5% 4.1%

() Including IFRS15 impact for -€112m and IAS 29 Impact (hyperinflation in Argentina) for -€7m
@ AVTOVAZ net of eliminations

‘ INVESTOR RELATIONS: FISCAL YEAR 2018 PRESENTATION ‘ FEBRUARY 14, 2019 ‘ PROPERTY OF GROUPE RENAULT ‘ 8 RENAULT

Margen de las operaciones por drea de actividad. Fuente: Renault resultados 2018

Historicamente, los grandes fabricantes de vehiculos ligeros han sido capaces de afrontar
grandes cambios. Por ejemplo el reto de la calidad que impusieron los japoneses. La seguridad
ha sido otra de las grandes mejoras del sector. La reduccidn de costes se ha logrado con un
aumento de la concentracidn y colaboracién sectorial y una fabricacion eficiente en
coordinacion con los proveedores. Y la flexibilidad para lograr una gran personalizacién de los
productos es un hecho. Se puede ver en las fabricas, ya que cada coche que sale de la linea de
produccién (cada 55 segundos en Pamplona y cada 58 segundos en Palencia), es diferente.
Incluso se ha resuelto con gran éxito la amenaza china, con filiales en ese pais y una estricta
exigencia normativa que ha cerrado el mercado occidental a los coches chinos.

Pero ahora los grandes fabricantes estan preocupados. El motivo es que se acercan nuevos
retos, pero esta vez vienen todos juntos, no de uno en uno.

GRANDES RETOS DEL SECTOR DE LA AUTOMOCION
La lista de retos es muy larga, pero para simplificar los agrupamos en dos:

e Elreto del coche eléctrico para reducir las emisiones.
e Elreto del coche auténomo, conectado y alquilado.
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Panorama del sector automocién

El reto del coche eléctrico y la respuesta de los 48V

¢Cudl de los dos retos preocupa mas a los fabricantes? Después de visitar las enormes fabricas,
de ver que TESLA vale mads en bolsa que cualquier otra firma, y de saber que en China se
vendieron 750.000 coches eléctricos, quizas se pudiera pensar que el coche eléctrico es el gran
reto.

En realidad no, el coche eléctrico es la parte mas facil para los grandes fabricantes.

Esto se debe a que la velocidad posible de adaptacion de los fabricantes es bastante mayor
que la velocidad de cambio que se va a producir en el mercado (un cambio limitado por las
infraestructuras de recarga y por un precio de los vehiculos de combustién mucho mas bajo).

A medio plazo, incluso el coche eléctrico (BEV) se percibe como una oportunidad para
aumentar los beneficios, una vez que se aplique el correspondiente coste a las emisiones de
CO2 de los vehiculos de combustion interna (ICE). Esto se representa en el siguiente grafico
conceptual de Volkswagen.

CO, FLEET TARGETS HAVE CHANGED PRODUCT PROFITABILITY

Profitability
- = DECISIONS: |

ID. ID. Crozz Golf T-Cross Arteon Tiguan

. ‘ ‘ e é = TRANSITION PERIOD: ICES STILL
Dl == MORE PROFITABLE

= RISING COSTS OF CO2

o ® l COMPLIANCE NEGATIVELY
® I IMPACT ICE PROFITABILITY
@ = BEVS NECESSARY FOR CO,
COMPLIANCE
= [NCREASING VOLUME OF BEVS
DRIVES PROFITABILITY
\ @ without CO,-impact
including. CO,-impact
® ®

co

2

Beneficios futuros por tipo de gama. Fuente: VW Presentacion resultados 2018 (conceptual)

Segln VW la convergencia de costes se producird mas o menos en 2023 y segln Renault sera
en los afos 2024 o 2025.

En todo caso, el reto del coche eléctrico plantea tres grandes cuestiones:

e Como reducir capacidad y hacer la transicidn en la cadena de produccion de los OEMs,
dado que los EV son un 30% mas sencillos de producir.

e Dodnde conseguir las baterias que utilizan estos vehiculos, al menos a la misma
velocidad y coste que nuestros competidores.

e Como contentar a las autoridades publicas que han puesto a los coches en el punto de
mira de las politicas de reduccién de emisiones.
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Y los tres retos tienen respuestas relativamente sencillas, y sobre todo controlables.

La capacidad de produccién, medido principalmente en términos de personal empleado, se va
a reducir progresivamente en los proximos afios. El proceso ya ha comenzado con reducciones
de plantillas en los principales fabricantes, afectando principalmente al area de fabricacion del
tren motriz, ya que la cabina de los vehiculos no va a sufrir tantos cambios.

Un par de nimeros sencillos con las baterias: éstas tienen un alto coste, de aproximadamente
200 dodlares por Kwh. Con un consumo medio de unos 15-20 kW/h cada 100 kilémetros, un
coche eléctrico requiere de entre 60 y 90 kWh de baterias para lograr una autonomia de entre
350 a 450 kms. Eso significa un coste de baterias que va desde los 12.000 délares en un Nissan
Leaf a los 18.000 en un Tesla S, en ambos casos con la mayor capacidad. Un coste muy
relevante. El coche eléctrico y sus baterias representan por tanto un enorme coste que se
traslada desde las propias fabricas de motores térmicos (como la de VW en Pamplona y la de
Renault en Valladolid) a las fabricas de baterias.

La provision de baterias es por tanto una cuestion estratégica y esta en el pipeline de los
fabricantes. Se cuenta para ello a veces con proveedores externos, como demuestra la
reciente venta de la linea de baterias de Nissan a la china Envision, o la confianza de Renault
en la coreana LG, y a veces con proveedores internos, como quiere hacer VW en su fabrica de
Polonia, o como hace Tesla con su Gigafactoria.

Las autoridades publicas debieran mirar con lupa todo lo referente a los componentes
nacionales o al menos europeos de estas baterias, y a las compensaciones que los fabricantes
pueden obtener de los proveedores chinos, japoneses o coreanos, antes de subsidiar la
compra de un componente tan valioso fabricado en el extranjero.

En cuanto a la reduccion de emisiones, es cierto que hay un cierto histerismo como el que se
observa en el borrador del Plan de Transiciéon Energética de Espaiia (PNIEC') presentado en
febrero de 2019.

El sector del transporte recoge una gran parte de los objetivos de ahorro energético,
incluyendo medidas de ‘cambio modal’ que para ser mas claros significa extender las zonas
centrales de acceso limitado en el 2023 incluso a localidades de 50.000 habitantes.

https://www.miteco.gob.es/es/cambio-climatico/participacion-publica/marco-estrategico-energia-y-clima.aspx
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Panorama del sector automocion

Figura 3.5. Ahorro de energia final acumulada por medidas en Espaiia 2021-2030 (ktep)

12.000 ktep

10.256 ktep
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6.000 ktep 5.623 ktep

4,000 ktep 3.524 ktep 3350 ktep
2.520 ktep

2.221 ktep 1.976 ktep

1.379 ktep 1.204 ktep

2.000 ktep

Oktep
2.1. Medidas de cambio modal

= 2.2, Madidas de uso mas eficiente de los medios de transporte

® 2.3. Medidas de renovacion de parque automovilistico

u 2.4. Medidas de impulso del vehiculo eléctrico

® 2.5. Mejoras en |a tecnologia y sistemas de gestion de procesosindustriales

u 2.6. Medidas de eficiencia energética en edificios omtentes del sector residencial
2.7. Medidas de r ion del r

® 2.5. Medidas de eficiencia energética en edificios existentes del sector terciario

2.9, Medidas de efiencia energética en equipos generadores de frio y grandes instalaciones de climatizacidn del sector terciario e infraestructuras plblicas
m 2.10. Mejora de la efici

getica en explotach agrarias, idades de regantes y maguinaria agricola

Fuente: Ministerio para la Transicion Ecologica, 2019,

La principal fuerza motriz impulsora del cambio modal es la generalizacién a partir de 2023 en todas
las ciudades de mas de 50.000 habitantes de la delimitacién de zonas centrales con acceso limitado
a los vehiculos més emisores y contaminantes. Esta medida, una de las relevantes de este Plan,

Objetivos de eficiencia energética y nota sobre restricciones de trafico. Fuente: borrador PNIEC
febrero 2019

El mecanismo para contentar a las autoridades publicas, a los clientes y a los propios
fabricantes son las diferentes modalidades de vehiculos hibridos.

La solucién mas cercana son los modelos ‘mild-hybrid’ o de ‘48V’ (hibridacién ligera o liviana),
que por un modesto coste otorgan la ansiada pegatina ‘ECO’. La publicidad de este modelo de

Hyundai, el Tucson mild-hybrid de 48V, deja bien claro cudl es el mensaje que debe utilizar el
equipo de marketing.

Nuevo Hyundai TUCSON
Hibridolasv
Con etiqueta ECO.

desclbrelo

Publicidad on-line de Hyunday de modelo mild-hybrid. Marzo 2019 en medio on-line Espafia.

CA & Asociados 9

— STRATEGY CONSULTANTS



Panorama del sector automocién

La fabrica de Renault de Palencia ya se esta preparando para fabricar unidades con esta
tecnologia, que hoy mismo esta presente en el modelo Scenic’. VW tiene previstas iniciativas
similares.

Estos modelos mild-hibridos tienen un generador-motor eléctrico que no es capaz de mover el
coche por si solo, y una bateria de escasa capacidad (menos de 0,5 kWh) que sirve
principalmente para alimentar los sistemas accesorios del vehiculo y para ayudar al coche a
arrancar y a llanear ‘a vela’ (‘coasting’ en inglés). Se acopla a motores de gasolina o diesel y a
cambios automaticos o manuales.

Es una solucién mucho mas practica que los verdaderos hibridos (‘full hybrid’ como los de
Toyota), que en términos de coste toman lo peor de los dos mundos: todo el coste de un
motor térmico con su parafernalia y gran parte del coste de un coche eléctrico (motor eléctrico
acoplado a la transmision con 40 o mas CV, y bateria de 200V y unos 1,5 kWh). Un buen
articulo sobre los tipos de vehiculos hibridos aqui®.

La historia de los mild-hybrid es muy interesante. Originalmente pensados para electrificar
sistemas accesorios del coche (como la bomba del agua o la del aire acondicionado),
reduciendo correas en el motor térmico y mejorando su funcionamiento, y otorgando una gran
capacidad eléctrica para el futuro digital, este sistema se puede encontrar en berlinas de gama
muy alta como el Audi A8 iHEV. Sin embargo, parece que los turismos mas modestos son los
que mads se van a beneficiar de esta tecnologia, principalmente por el acceso a la etiqueta
ECO a un bajo coste.

e

Para terminar, y ante la pregunta “équé coche me tengo que comprar?”, la verdad es que
sumando la brutal afirmacidn del Ministerio para 2023 y el enorme cambio en modelos mild-
hybrid en unos meses, lamentamos decir que posiblemente lo mejor es esperar un poco, salvo
gue no se tenga previsto visitar ninguna localidad de mas de 50.000 habitantes en los
proximos afios con el vehiculo propio, claro.

2 https://www.autobild.es/pruebas/renault-scenic-30667/energy-dci-110cv-hybrid-assist-zen
3 https://www.autofacil.es/coches-electricos-e-hibridos/2018/01/26/coches-hibridos-hay/42483 .html
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El fantasma del coche auténomo, conectado y alquilado.

Este apartado, a veces llamado el reto ‘digital’, es el que verdaderamente preocupa a los
grandes fabricantes. En concreto, los OEMs y sus gigantescas fabricas temen que se repita el
fendmeno de la telefonia mévil, donde Nokia, Ericsson y Motorola, con sus fantasticos ‘trenes
motrices’ de radio comunicacién se vieron sobrepasados y fagocitados por unos creativos
programadores de Google y Apple que inventaron todo tipo de usos diferentes para los smart-
phones.

Al contrario que en la transicién eléctrica, la sensacion es de falta de control. ¢ Qué es lo que
van a demandar realmente los clientes en la interaccién digital con sus vehiculos? éSe va a
ceder cuota de beneficio a las plataformas digitales para que se vendan nuestros modelos? ¢Es
posible que vuelva el mito del ‘coche clénico’, como las carcasas de los PCs, algo mas sencillo
con la planta motriz eléctrica? ¢ De verdad las nuevas generaciones van a optar por el
arrendamiento del coche compartido.... hay que competir también con los bancos y los
especuladores financieros? éLa conduccidon autdnoma va a destruir el placer de conducir?

Para ser mas ilustrativo, incluimos esta foto de una cémica noticia sobre un posible
experimento de Toyota con Amazon y su asistente de voz Alexa, que se puede ver en este
video™:

cllentube

Botdn de reproduccién (k)

> bl o) o23/13
Interpretacion cémica de Alexa y un conductor. Fuente: Ellentube

Aprovechamos para hacer un inciso sobre la conduccién auténoma. Creemos que no solo se
va a implantar, sino que la conduccidn asistida va a ser obligatoria. Dentro de treinta o
cuarenta aiflos vamos a ver tantos coches libres en la carretera como hoy vemos caballos
trotando en nuestras calles. Y nos atrevemos a explicarlo por una perspectiva de género: todo

* https://youtu.be/0HugGCoK7mO0
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el sistema actual de tréfico y los propios coches estan disefiados por hombres. La influencia de
las mujeres va a imponer nuevos objetivos, como por ejemplo:

e La persecucidn de la cifra de cero fallecidos e incluso de cero heridos en accidentes de
trafico.

¢ La maxima eficiencia en el uso de las colapsadas vias publicas, que va a convertir los
coches en ordenados y no contaminantes vagones de un virtual sistema coordinado.

e Labusqueda de la mayor comodidad en el uso de los coches, a los que vamos a pedir
gue sepan donde queremos ir antes de pedirselo.

En suma, el que quiera pisar el acelerador libremente se tendrd que ir a un circuito, y esto
representa un gran reto para las marcas, que van a tener que ofrecer otros valores en sus
coches.

Los OEMs son plenamente conscientes de esto, y en la presentacién anual de VW, ademas de
insistir en su preparacion para el coche eléctrico, se confirma que el menos sus coches estaran
preparados para dar servicios digitales con un Software Stack propio, y ofreciendo una
identidad digital Unica a sus clientes para acceder a servicios de coche compartido, parkings,
recarga eléctrica, rutas, etc.

VOLKSWAGEN

THE CAR BECOMES THE MOST COMPLEX INTERNET DEVICE

Fully connected car

é:\:{;’g Infotainment, Navigation,
7/ Emergency Assist

o Basic Software:
\ Operating System

Tomorrow Backend

' \® S
§ | /.‘\ \ loud

—— distributed
customer functions

= 3 p
! Control units 0 CEmp\ igh Performance 3 5 _L¢ \ Further control units for
G}.@ approx. 7 (n')' Computers z I Er.—'ﬁ safety relevant functions

No own Software stacks Development of Volkswagen‘s own Software stacks

Software Stack propio de VW. Fuente: VW Presentacién resultados 2018

Los grandes fabricantes de componentes de automocion también han puesto el punto de mira
en la tecnologia. Hace unos meses, el grupo Bosch sorprendid a los cantabros vendiendo su
divisiéon de generadores eléctricos. Parece un movimiento incoherente dado el futuro del
coche eléctrico, pero no hace sino confirmar que el motor eléctrico, inventado hace mas de
cien afios, se considera un commodity, y que lo importante esta en el resto de componentes y
servicios electronicos.

Ante este reto y la atraccidn de los consumidores hacia nuevos proveedores, toca volver la
mirada hacia alguna caracteristica del marketing mas tradicional, como es la fidelidad de los
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clientes. Comparado con otros, el sector del automovil tiene un ratio de fidelidad medio, con
una tasa de repeticiéon de marca en torno al 45% (en Espafia solo un 23%, ya que muchos
espafioles dejan de llevar su coche al fidelizador concesionario oficial después de solo dos
anos).

Como en cualquier otro producto de consumo duradero, los indicadores de fidelidad estan
vinculados con el buen funcionamiento del producto, la calidad del servicio post-venta, el valor
aportado, y por supuesto con factores emocionales, que, como saben los que se dedican al
marketing, a largo plazo son los mas dificiles de copiar. Otro factor importante son los costes
de cambio, que en el sector automocién estdn poco presentes, pero que en otros productos
son vitales gracias a mecanismos de ‘lock-in’ (quizas por eso Ford acaba de contratar al CFO de
Amazon).

En datos publicados en Estados Unidos por Edmunds>, las marcas japonesas son las que lograr
mejores ratios de fidelidad, tanto en vehiculos comunes como en la categoria de lujo.

Marcas con fidelidad del 30% o menor pueden verse en graves dificultades cuando los
proveedores de soluciones tecnolégicas como Google, Apple o Amazon, que han desarrollado
potentes mecanismos de ‘cautividad’ de sus clientes, comiencen a dirigirse a esos grupos
especificos.
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> https://static.ed.edmunds-media.com/unversioned/img/industry-center/analysis/2018-edmunds-loyalty-
report.pdf
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Repeticién de marca en Estados Unidos-segmento mainstream. Edmunds 2018

LUXURY: VEHICLES TRADED IN FOR THE PURCHASE OF THE SAME BRAND
The percent of vehicle to purchase the same brand
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Repeticién de marca en Estados Unidos-segmento premium. Edmunds 2018

Es curioso ver que las marcas de lujo, en Estados Unidos, tienen clientes menos fieles que las

marcas generalistas. Sin duda un trozo de la tarta muy goloso para algunas compaifiias

tecnoldgicas.

En suma, un fendmeno muy interesante que provoca ciertos escalofrios después de visitar las

enormes fabricas. Asi que vamos a hablar un poco de las fabricas.
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Fabrica de VW en Pamplona y de Renault en Palencia

Debemos mencionar que en las fabricas no es posible hacer fotos, asi que todas las aqui
publicadas estan obtenidas de medios publicos. También que los datos ofrecidos en la visita
han sido muy basicos. Este articulo tampoco pretende diseccionar temas de manufacturing ni
hacer una comparacidn detallada entre las plantas, ya que no contamos con datos para
hacerlo.

Lo primero una foto de las fabricas, cortesia de Google:

Google

RENAULT Palencia
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En ambos casos se trata de grandes plantas con una gran integracion de actividades, aunque
en Palencia no se fabrican motores.

En la fecha la visita, las fabricas producian estos modelos:
Volkswagen:

e Polo https://www.km77.com/coches/volkswagen/polo/2018/5-puertas/informacion

o T-Cross https://www.km77.com/coches/volkswagen/t-cross/2019/estandar/informacion

Renault:

e Megane https://www.km77.com/coches/renault/megane/2016/berlina/informacion

e Kadjar https://www.km77.com/coches/renault/kadjar/2019/estandar/informacion

Como aspecto muy positivo, las dos fabricas son lideres en los productos que fabrican, son por
tanto responsables de coordinar las iniciativas de mejora de procesos de fabricacion y reciben
en primer lugar las novedades que se disefian en los coches.

En ambos casos es satisfactorio ver que existe un modelo SUV o ‘sport utility vehicle’ (T-Cross
y Kadjar), que es la categoria que crece con mas fuerza —en Estados Unidos suponen ya la
mitad de las ventas- y que ademads es la que tiene compradores mas fieles al tipo de vehiculo.

SUVs to account for half of all new vehicle sales in 2019

Market share by vehicle type

—Car —Van

T T T T T T T T T T T
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

) edmunds

Cuota de mercado por tipo de vehiculo en USA. Fuente: Edmunds Forecast and Trends

Los SUV tienen una ventaja real para los usuarios: la mayor altura de la cadera respecto de las
rodillas (Hip-point), asi como una mayor amplitud interior, y también ofrecen mas sensacion
de dominio del trafico y de espiritu deportivo y joven. Para los fabricantes significa una
oportunidad para aumentar el margen en la venta, ya que el incremento de precio es mayor
al incremento de coste de fabricacion.

CA & Asociados 16
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En la fecha de la visita no existia produccidn de vehiculos eléctricos o hibridos pero esta
prevista su incorporacién en los proximos meses.

Algunos temas generales de fabricacion

Ya hemos comentado que este apartado no es exhaustivo asi que sefialamos lo mas relevante,
para comentar en el capitulo siguiente lo que mas nos ha llamado la atencidn, que es el
‘Kitting’ en Renault.

e Automatizacidn: como expresa el grafico de Oliver Wyman, lo que se puede automatizar
ya se ha automatizado. Enorme robotizacion en el area de chapa. El area de montaje
(2.000 componentes) es donde se concentra el grueso del personal, con unas 900 personas
en cada turno. En este ambito por cierto es donde Tesla ha dicho que existen mayores
oportunidades de mejora.

EXHIBIT 1: WHAT CAN BE AUTOMATED HAS BEEN AUTOMATED: ASSEMBLY LINES NEED THE HUMAN TOUCH

Automated workstations in automotive factories

%
100
Body

Paint
75

50

25

Assembly

2010 2020 (est)

ation and installation of windshield glass

Grado de automatizacion por area en el sector. Fuente: Oliver Wyman Automotive Manager
2018

e Impresionante concatenacidn de prensas a través de robots en la gigantesca instalacion
de 81.000 KN de VW (Video de la prensa en funcionamiento de BMW?®). O el extraordinario
Framer de cambio rapido de VW para ajustar con precisidn las dimensiones de la
carroceria antes de su fijacién final, un gran caso de reconfigurable manufacturing systems
(RMS).

® https://youtu.be/CF5x D9Fkfk
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Concatenacidn de prensas. Fuente: Catdlogo SCHULER GROUP

e Robots y cobots: aunque hay un gran nimero de robots especialmente en el area de
chasis, en el area de montaje hay poca presencia de ‘cobots’ (collaborative robots), que
colaboran con los humanos para hacer tareas conjuntas.

e Fabricacion flexible: es casi completa, dentro del mismo rango de vehiculo o plataforma.
Se realizan dos modelos distintos aunque emparentados en la misma linea de produccion
en las dos fabricas, con un altisimo nivel de personalizacion. El tamafio de lote del
producto terminado es el ideal: 1.

e Plataformas compartidas: existen en ambos casos. Pamplona con Seat en Barcelona, y
Renault con Nissan.

e Integracion con proveedores y just in time: esto es una obviedad, pero ambas plantas
cuentan con proveedores asociados que realizan la mayor parte de |la preparacién de los
conjuntos que se montan en la estructura principal.

e Mejora continua: en ambas plantas se utilizan paneles de seguimiento de los procesos con
metodologia Kaizen.

CA & Asociados 18
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e Digitalizaciéon de los vehiculos. Una realidad sobre todo en la fabrica de Volkswagen, con el
panel de mandos de muchos modelos de Polo y el T-Cross digitalizados, sin relojes
analdgicos.

e Ergonomiay seguridad en el trabajo. Es un tema relevante en el drea de montaje, debido
a la repeticién de tareas, para unos equipos de trabajares que estan sometidos a mucha
presion, algo que se percibe en la visita. La reciente estadistica publicada por Tesla (200%
de aumento de tiempo en bajas) demuestra lo dificil que es manejar una situacion de alto
stress como el que genera la produccion en masa de estas fabricas, en el caso de Tesla una
vez que ha comenzado la produccion del Model 3.

Tesla's Manic Year
Injuries at Fremont factory led to more time away from work

B Year-over-year increase

0
Total number injuries Total hours worked Injury cases with  Number of days away
by all employees days away from work from work

Source: Tesla's Form 300A filings to OSHA Bloomberg

Dias perdidos en fabrica de TESLA tras inicio fabricacién Model 3. Fuente Autonews
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Manufactura 4.0: Full Kitting en Renault

Para terminar, merece destacar el sistema de Full Kit (Full Kitting, o Kitting) utilizado en el
area de montaje de la fabrica de Renault.

Esta es una metodologia de aportacidon de componentes en la linea de ensamblaje
relativamente reciente, al menos en la parte de montaje final de vehiculos (los kits estan
inventados hace tiempo). Nissan la implanté en 2009. Existe informacién del proceso en
Toyota con la denominacidn ‘Set Pallet System’, si bien aplicada a motores.

Como es sabido, en los procesos de produccion Just in Time es necesario hacer llegar los
diferentes componentes a la linea de montaje minimizando el stock existente. Esto se logra
(entre otras cosas) con un sistema de aprovisionamiento continuo de las lineas, coordinado en
toda la cadena de valor, y que termina en un sistema Kanban junto al trabajador. Este Kanban
consiste basicamente en dos cajas con un pequefio stock de componentes. Cuando la primera
caja se termina, el sistema sabe que debe reponer una caja de nuevo.

El Kanban es muy eficiente, pero hay un problema que es la creciente flexibilidad de la linea.
Es decir, la diversidad de componentes que hay que incluir en el chasis que pasa por la linea.
Entre las variaciones encontramos elementos decorativos, como el color de los retrovisores,
diferentes calidades de equipamiento, piezas que cambian en funcién del mercado de destino
por diferente normativa, piezas que cambian por el diferente modelo de vehiculo que se esta
fabricando, etc. El nimero de combinaciones posibles asciende a millones.

Ademas de una buena planificacién, existen sistemas de ayuda para los operarios a la hora de
elegir la pieza adecuada, como lectores de cddigos de barra, RFID, sistemas luminosos, etc.

Pero otra solucién, que aplica Renault en sus fabricas de Valladolid y Palencia, es preparar un
kit con el stock especifico de piezas que requiere un vehiculo concreto. Al operario le llega
ese kit o armario (hay multiples a lo largo de diferentes estaciones de trabajo, igual que se
mantienen también los Kanban en otras estaciones, por ejemplo para piezas mas grandes) con
todas las piezas que debe colocar en cada vehiculo en su estacidn.

Los kits se distribuyen por la planta de forma automatica, utilizando robots de transporte
AGV o armarios/contenedores elevados que viajan en una cinta transportadora junto a los

' coches durante 20 o 50 metros en la
estacion correspondiente (existen en torno
a 250 estaciones). La coordinacion
requerida es extraordinaria.

En esta foto vemos a un reponedor
montando un kit en un contenedor en una
fabrica de Nissan en Estados Unidos en
2015.
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Y en esta otra foto un reponedor en la fabrica de PSA de Vigo.

Fuente: El Faro de Vigo

En este video’ se puede ver un AGV
(Automated guided vehicle) o
‘Arturito’ en la fabrica de Renault de
Argentina...

...y en este otro® video una muy
buena explicacién del Full Kitting por ‘
parte de PSA, que es otra de las ﬁ -'@QQ

compafiias que lo esta implantando. » Ay ' 'ﬁ.ﬁg

7 https://www.youtube.com/watch?v=ioyzhEH49CU
8 https://youtu.be/Uma7uAgSahA
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De esa forma se consiguen varias cosas:

o El operario de montaje no pierde tiempo buscando la pieza necesaria para cada
vehiculo concreto, solo coge y monta la que estd en el kit. El nimero de movimientos y
desplazamientos que realiza es menor, y el tiempo dedicado a coger piezas pasa del
40% a solo el 20%.

e Se colocan exactamente las piezas que requiere cada unidad concreta, sin posible
error por parte del operario (operario que recordemos prepara entre 350 y 450
vehiculos por dia, en una actividad que es mondtona, alienante y susceptible de
equivocacion).

e El operario se concentra en la calidad del montaje, sin preocuparse por la busqueda
de piezas.

e Se reduce el volumen de stock junto a la cadena de producciéon, ganando en
visibilidad y espacio de trabajo.

e Se suprimen muchas carretillas conducidas por personas que realizan la reposicién del
stock en las lineas. En Renault hacen hincapié en este punto aunque lo cierto es que
hay muchos elementos mdviles junto a la linea de produccidn, si bien son automaticos
y mds econdmicos que las personas.

e La preparacion de los kits los puede realizar un reponedor con menos cualificacion y
por tanto menos coste que los operarios que estdn en la linea de produccién. El
reponedor esta en un area de picking generalmente asistido por sistemas luminosos.
De hecho en Palencia es una actividad subcontratada a una planta de montaje de kits
(de Acciona) con 300 trabajadores.

Por el contrario, el sistema tiene varios inconvenientes:

e Estrictamente hablando, la creacion del kit supone una tarea adicional mas, pero el
coste total de la operacion se reduce.

e Sise produce un error en el montaje del kit, la linea de produccién no tiene la pieza
necesaria cerca, justo cuando la requiere con urgencia. De hecho en Palencia pudimos
ver el sistema de envio urgente desde el ‘supermercado’ de la zona de kitting, con un
mensajero en bicicleta.

e La planificacion tiene que ser exquisita, tanto del montaje del kit como del viaje de
este para caminar paralelo al vehiculo que se estd montando. Esto implica una
supervision constante de los AGV y del estado de sus baterias.

El cambio de proceso no es nada trivial ni facil para las fabricas, pero forma parte de uno de los
elementos de gestién de calidad propugnados en Renault, al que llaman Monozukuri, y que es
el responsable de una parte muy importante de la reduccién de costes del grupo, tal como
explican en su presentacion de resultados.
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Group Operating Profit Variance Analysis
Change 2018 vs 2017: -€242m
o ——— .
onozukuri  GBA ; Mix / Net : Volume & i
¢ materials . : RCI Banque:
e T Enrlchmemi artners g cihers  Currency
+261 243 | :
- TP AVTOVAZ?
+149
—  —
3,854 : i ; 3612
(million euros)
2017
() Including IFRS15 impact for -€112m booked in “cthers”
(2) AVTOVAZ net of eliminations
INVESTOR RELATIONS: FISCAL YEAR 2018 PRESENTATION FEBRUARY 14, 2019 PROPERTY OF GROUPE RENAULT ¥ RENAULT

Monozukuri es el principal factor de mejora de margen en Renaul. Fuente resultados 2018
Renault

En suma, un proceso logistico fantastico que deja bien alto el pabellén de la industria espafiola
y el de sus ingenieros e ingenieras.
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