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Segun datos oficiales de la Asociacion China de Fabricantes de Automoviles (CAAM), las
ventas de automoviles alcanzaron 13,64 millones de unidades en 2009. Estos datos demos-
fraron que, por primera vez, China ha superado a EE.UU. (10,43 millones de unidades) en las
ventas de automoviles vy es actualmente la primera a nivel internacional. Aungue habia

dudas sobre si China iba a superar a EE.UU convir-
tiéndose en el nimero uno en el mercado automo-
vilistico (1), el potencial y la sostenibilidad del merca-
do chino se veia venir.

Desde 2006, China ya habia sobrepasado a Japdn
como segundo mercado mds grande de vehiculos a
nivel mundial. Durante la época de la crisis global,
China ha sido uno de los pocos paises que ha mante-
nido un crecimiento positivo en su mercado automo-
vilistico. Independientemente de qué posicion ocupa
China en el ranking mundial en 2010 y los anos proxi-
mos, estas cifras son alentadoras. Las ventas men-
suales en enero de 2010 continlan mostrando una
fuerte fendencia alcissta de la demanda en el mercao-
do chino: tanto la producciéon como la venta superd
la cantidad de 1,6 millones de unidades. Ambas han
renovado el record histérico. Ademds, el volumen de
ventas es significativamente superior al de produccion.
En concreto, la produccion de automdviles alcanzd

las 1,61 millones unidades, representando un aumen-
fo de 1,4 veces en comparacion con enero de 2009;
la venta llegd a las 1,66 millones unidades, 1,2 veces
mayor gue la de enero del 2009.

Un breve andlisis puede llevar a la conclusion seme-
jante de que las ventas de enero de 2010 son resulta-
do de varios factores externos: Primero, la creciente
economia china ha mejorado la calidad de vida de
los ciudadanos chinos; por 1o tanto, aumenta el poderr
de adauisicion y la demanda de vehiculos en el mer-
cado. Segundo, varias politicas de estimulacion del
gobiemo chino han reactivado la demanda en el mer-
cado automovilistico; aungue la ventaja del impuesto
aplicado a la compra de automdviles ha disminuido
este ano, la continuidad de unas series de politicas de
promocion para el sector automovilistico empuja el
consumo de vehiculos. Tercero, la robusta demanda
del 2009 prolongada; muchos pedidos de enero de
2010 son transferidos de 2009 vy los clientes que no
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podian conseguir ciertos modelos de vehiculos han
quedado satisfechos en enero de 2010 (CAAM, 2010).

Dada su importancia e influencia en el panorama
actual del mercado global, parece relevante y muy
oportuno repasar la historia de la evolucion del sec-
tor del automovil en China, para explorar las pers-
pectivas futuras y las posibles implicaciones para las
empresas espanolas en términos de oportunidades
de negocios.

LA EVOLUCION DEL SECTOR AUTOMOVILISTICO EN

CHINAY

Segun el Anuario del Sector Automovilistico Chino, la
produccion vy la venta de vehiculos alcanzaron los
9,345y 9,381 millones de unidades, respectivamente,
en el ano 2008, en un momento dificil cuando la
mayoria de los paises occidentales han tenido decre-
cimiento en las ventas automovilisticas. Estas cifras
corresponden a un crecimiento de 5,2% vy 6,7%, res-
pectivamente, respecto al ano anterior. En el grdfico 1
se puede observar la evolucion de la produccion de
vehiculos en China desde 1992 a 2009. El mercado
chino es cada vez mds competitivo, y las empresas
automovilisticas prestan cada vez mds afencion a la
|4+D para poder desarollar nuevos modelos mds avan-
zados y a la innovacion del mercado para adaptarse
a la fuerfe competencia. Aspectos como la seguri-
dad, la ecologiay el ahoro energético son considera-
dos criticos en los procesos de |1+D. A la vez, el desarro-
llo de marcas propias también ha sido un objetivo
estratégico del sector del automavil chino.

La historia de la fabricacion de automdviles en China
comienza hacia 1931, cuando Xueliong Zhang, un
general joven de la regién de Manchuria, construyd
el primer vehiculo chino. El proceso de produccion

empezd en mayo de 1929 y durd dos anos. Sin
embargo, el primer vehiculo chino en la industria
moderna se produjo con la creaciéon de la fabrica
China’s First Automotive Works (FAW, o YiQi) en el
1953. China FAW comenzd su primera produccion
en julio de 1956 vy fabricod el primer camion chino
modemo el 13 de julio de 1957 con la marca
JieFang (2). Un ano después, FAW diseno y fabrico el
primer vehiculo de pasajeros con la marca DongFeng
(3), precedente de HongQl (4), la cual estaba desig-
nada exclusivamente para uso oficial de los politicos
de alto cargo. Un afho mds tarde, se fabricd en
marzo de 1958 el primer camién con una capaci-
dad de carga de 2,2 toneladas que recibid el nom-
bre de Yuedin (5) por el primer Ministerio de Maquinaria
Industrial.

En junio de 1958, Nanjing Automobile Works (NJAW)
fue constituida a partir de una unidad que prestaba
servicios a los vehiculos del Ejército. Entre los anos cin-
cuenta y sesenta, se crearon varias félricas de auto-
maoviles en Nanjing, Shanghdi, Jinan y Beijing. Pos-
teriormente, evolucionaron y se convirtieron respecti-
vamente en Nanjing Automobile Corporation (NJAC),
Shanghai Automotive Indusfry Corporatfion (SAIC),
China National Heavy Duty Truck Group y Beijing Autfo-
motive Industry Holding Corporation (BJAC). En 1968,
se constituyd ofra fdbrica en Shanghai, The Second
Automobile Works (SAW), que posteriormente paséd a
denominarse DongFeng Motor Corporation (DFMC).

Durante esta primera etapa, los disenos de los vehi-
culos eran principalmente de inspiracion soviética.
De forma diferente a Rusia y a la mayoria del resto
de paises del blogque comunista, que tenian un sec-
tor del automovil bien establecido antes de la I
Guerra Mundial, puede considerarse que la etapa
posterior a los anos cincuenta es el periodo de fun-
dacién del sector automovilistico en China.
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La siguiente etapa, que estd mds relacionada con
el actual desarrollo del sector, empezd en los anos
ochenta, cuando se firmd un acuerdo de colabora-
cion entre Volkswagen y SAIC en 1984, En realidad se
fundaron seis empresas conjuntas (joinf-venture) en
este mismo periodo: SAIC, con Volkswagen, para la
produccion del Santana, coche de tamano medio
y compacto; FAW, con Volkswagen (VW), en la pro-
duccién del Volkswagen Jetta, coche compacto;
DFMC, con Citroén, en la produccion del Citroén
Fukang, coche compacto; BJAC, con Hyundai, en la
producciéon del DaimlerChrysler y del Jeep Cherokee;
Guangzhou Aufomotive Industry Group (GZAG), con
Peugeot, en la producciéon del Peugeot 504 (6); y
Tianjin Automotive Industry (TJAI), con Daihatsu, en la
produccion del Daihafsu Charade.

Esta segunda etapa de la evoluciéon es un periodo de
inspiracion europeaq. Entre los fabricantes, dos de los
principales proceden de Europa: SVW, con el San-
tana, el modelo Passat y FAW-VW, con el Jetta y el Audi
100, conocido como Hongai CA7200. Ambos fabri-
cantes dominaron Mds de la mitad del mercado
durante muchos anos. Incluso, el Audi 100 ha sido el
principal coche oficial del Gobiemo en esta época. El
éxito de Volkswagen en China durante los Ultimos
veinticinco anos ha sido un fendmeno popular. Los
verdaderos perdedores en este periodo fueron los jo-
poneses. Tan solo con la presencia minima de Honda
y un coche hecho localmente de Diahatsu, el peso
de los fabricantes japoneses era muy pequeno. Sin
embargo, a finales de los ochenta y principio de los
noventa, su presencia empezd a ser mds notable,
pero el éxito de VW y Audi, con la creacion de exito-
sas joint-venture, ha conseguido ventajas de first mover
y les ha cerrado muchas puertas.

A partir de 1990, China comenzé a disefar e implan-
tar ingenieria de estilo propio. Esta tercera etapa de
la evolucion sectorial es post-1990. Varias empresas
de origen chino han entrado al sector del automavil
desde 1994. Algunas de ellas proceden del sector
de defensa, como Chang'an, Changhe Hafei Motor,
mientras que ofras tienen su origen en empresas de
propiedad estatal, como Brilliance China Auto, BYD
Auto, Chery Automobile y Changfeng Automobile.
Ofras son empresas privadas, como Geely Aufomo-
bile y Great Wall Mofors.

Después de varios altiodjos en la entrada del sector
automouvilistico en China, el ranking de venta de los
coches de pasajeros del mes de enero de 2010
muestra que los primeros diez productores en este
mercado son: Shanghai GM, FAWVW, Shanghai VW
(SVW), BYD Auto, Beijing Hyundai, DongFeng Nissan,
Chery Automobile, Geely Automobile, Chang'an Ford
y DongFeng Peugeot Citroén Autombile Company Ltd
(ShenLong). El nUmero de unidades vendidas de estos
diez fabricantes para dicho mes es de 5,80 millones,
alcanzando un 62% de las ventas totales de coches
de pasajeros. En comparaciéon con la cuota de mer-
cado que han conseguido los primeros diez fabrican-
tes (un 75% de las ventas totales) en 2008 (ver el grdfi-
CO 2), podemos observar varias variaciones con la sali-
da de FAW-Toyota y Guangzhou Honda v la entrada
de BYD Auto y DongFeng Peugeot Citroén, aunque
siguen liderando los primeros tres puestos Shanghai
GM, FAW-VW y SVW.

Actuaimente podemos considerar que el sector se
encuentra en su cuarta etapa de evolucion. Es
ahora cuando China empieza a ser uno de 1os juga-
dores principales en el mercado global automovilis-
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fico, como predijo Ray (2002). De cara al futuro, el
sector automovilistico es de vital importancia para el
gobiemo chino. Se considera como uno de los cinco
pilares, junto con los sectores electrdnico, petroqui-
mico, fabricaciéon de magqguinaria y construccion. Se
espera que todos estos sectores den una rdpida res-
puesta en aspectos como aumentar volumen de
produccion y ventas, acelerar las economias de
escala y crecer con gran potencial. Aunque eso No
quiere decir que el camino del desarrollo sectorial
del automavil en China sea fdcil. Entre mediados y
finales de los ochenta, se establecieron unos 120
fabricantes de automdviles. La produccion de vehi-
culos de todo tipo crecid de medio millén de unida-
des a 1,57 millones en 1997, hasta la actual 13,79
millones en 2009, y se estima que esta cifra sobre-
pasard los 16 millones en 2010. Mientras que el volu-
men de ventas fambién aumenta, eso no descarta
una feroz competencia en el mercado. Sin embar-
go, con la necesidad de inversion en |+D para los
modelos de baja emision, la cuota de mercado se
concenfrard en unos pocos grandes fabricantes,
quienes a la vez pueden ser jugadores principales
en el mercado global.

Algunas empresas chinas ya han hecho varios inten-
tos por entfrar al mercado global y tratar de ser juga-
dores importantes, incluyendo acciones de ventas
directas en el mercado internacional y adguisicion de
las empresas y marcas globales. Recientemente, Beijing
Autos estuvo en el proceso de compra de Opel, aun-
que no fue considerado finalista por General Motors
(GM) por cuestion de propiedad intelectual en cinco
modelos. Poco después, Beijing Autos se apuntd a la
dlianza con el sueco Koenigsegg Group AB para la
adauisicion de la unidad de GM en Suecia: Sadb
Automobile AB. Finalmente consiguio llegar a un acuer-
do tentativo en diciembre de 2009 de adquirir ciertos
activos de la unidad Saab de General Motors, la cual
incluye la propiedad intelectual de dos modelos y los
equipos para la producciéon de estos vehiculos. De
esta forma, Beijing Autos indirectamente avanza en su
expansion infernacional, obteniendo las tecnologias
avanzadas de GM.

Sin embargo, Beijing Autos no es la Unica empresa
con esta ambicidn de internacionalizacion. Entre otras,
Geely Holdings Group Co. estd trabajando en la ad-
quisicion de la unidad Volvo de Ford Motor, y Sichuan
Tengzhong Heavy Industrial Machinery Co. lo estd in-
tentando con el Hummer de GM. De momento se ha
llegado a un acuerdo entre Geely y Ford sobre la ma-
yoria de las clausuras importantes de la adguisicion
de Volvo y estd pendiente de la aprobacion de ambos
gobiemos. Los sindicatos de Volvo visitaron la sede cen-
fral de Geely en Hangzhou el final de enero de 2010,
y exXpresaron sus apoyos aungque esperaron que Geely
pudiera cumplir el compromiso en la cultura corpora-

fiva, el equipo directivo, la estructura financiera y el
capital de inversion.

En el caso de la adquisicion de Hummer, General Mo-
tors anuncid, el 24 de febrero de 2010, que Sichuan
Tengzhong Heavy Industrial Machines Co., Ltd. no
podia llevar a cabo la adguisicidon de Hummer. Como
resultado, GM empezard a reducir las operaciones
de esta marca de forma gradual y ordenada (GM,
2010). Segun la mayoria de fuentes medidticas po-
pulares, la adquisicion sin éxito de Hummer por parte
de Sichuang Tengzhong estuvo motivada por la desa-
probacién del gobierno chino, aungue el Ministerio
de Comercio chino declard que no habia recibido
una solicitud oficial de la adqguisicion de Hummer
por parte de Sichuan Tengzhong hasta la fecha
(Anyang News Net, 2010). A continuacién, analizare-
mos las perspectivas de la globalizacidon de las
empresas chinas para el futuro del sector.

PERSPECTIVAS DEL SECTOR AUTOMOVILISTICO CHINO¥

Sin duda, el mercado del automavil y la economia
de China son una de las esperanzas para el sector
automovilistico y para la economia mundial en
general debido al alto crecimiento econdmico sos-
tenido durante varias décadas y a las perspectivas
de que va a continuar por o menos unas décadas
mds. El hecho de que China haya crecido un 8,7%
del PIB en 2009 es un factor importante para la recu-
peracion de la economia mundial. La actual crisis
financiera global también ha supuesto un gran reto
para el desarrollo econdmico de Ching, incluido el
sector automovilistico.

Sin embargo, varias medidas que han sido impulso-
das y adoptadas por el gobiemo chino (por ejemplo,
conceder mds créditos bancarios e invertir en la cons-
truccion de infraestructuras) han tenido resultados
positivos. Como consecuencia, el PIB alcanzd mds de
30 billones de Yuan (7) en 2008, un aumento del 9%
en comparacion con 2007. El hecho de que el creci-
miento del PIB se mantenga en 2009, alcanzando un
nivel del 8,7%, es una prueba de la sostenibilidad de
la economia china en medio de la crisis global. Se
prevé que registrard un aumento inferanual de PIB de
casi un 10% en 2010. Este crecimiento sostenible de
la economia es el soporte fundamental para el des-
arollo del sector del automdvil en China, especial-
mente bajo esta crisis de confexto global.

A pesar de todas estas dptimas cifras y la evolucion
positiva del sector automovilistico en China y su glo-
balizacién, la tasa de crecimiento de la exportacion
se ha reducido significativamente en 2008 y en
2009, tanfo en unidades de vehiculos como en los
accesorios. En 2008, se registraron exportaciones de
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681.000 unidades de vehiculos, con un crecimiento
del 10,8%, y 31.630 millones de USD en la exporta-
cién de los accesorios, con un crecimiento del 10,3%.
En 2009, se exportaron tan sdlo 369,600 unidades
de vehiculos con un decrecimiento del 45,7% vy
28.600 millones de USD en la exportaciéon de los
accesorios (un decrecimiento de 18,4%).

Respecto alas exportaciones, podemaos observar en el
grdfico 3 que el ranking de los diez primeros paises de
destino de los vehiculos en 2009 fueron: Argelia,
Vietnam, Siria, Egipto, Irak, Alemania, Irdn, EE.UU., Libia,
y Chile. En comparacion con la exportacion de 2008,
ha bajado mucho la exportacion a los paises Fede-
racion de Rusia y Ucrania, y Argelia ha subido mucho
su posicion en este ranking. La exportacion fotal de
vehiculos en estos diez paises suma el 54% de la expor-
tacién de vehiculos en 2009. Mientras tanto, la impor-
facion de vehiculos procede de paises distintos, como
se muestra en el grdfico 4 (en pagina siguiente): Japdn,
Alemania, EE.UU., Coreq, y Reino Unido. La importacion
de vehiculos de estos cinco paises suma el 87% de
fodas las importaciones de vehiculos en 2009.

Actualmente, las ventajas competitivas de las empre-
sas chinas estdn ubicadas en su conocimiento del
mercado interno: la forma de manejar el negocio en
este pais y la capacidad de adaptarse a las preferen-
cias de sus clientes. Cuando la competencia se ha
intensificado, el aprendizaje de la gestion inferna'y de
la tecnologia han sido la base para poder desarrollar
su propia innovacion adaptada a la necesidad del
mercado. Para conseguir este objetivo, las empresas
chinas tienen que enfrentarse a la reestructuracion del
sector, via fusiones y adquisiciones intermas, y acuerdos
de cooperacion; por ofro lado, la colaboracion con
empresas extranjeras sigue siendo una  estrategia
clave para obtener mayor conocimiento de gestion
empresarial y tecnologia.

Sin embargo, este avance en el propio desarrollo tec-
nolégico aun les deja muy atrds en la competicion
interacional de automdviles. Por eso, sus exportacio-
nes se centran principalmente en los mercados con
los que tradicionalmente China ha tenido una estre-
cha relacién, y, desde luego, en los mercados emer-
gentes que buscan un equilibrio entre calidad y pre-
cio con una fuerte inclinacion hacia la competitivi-
dad del precio. Por el mismo motivo, hasta ahora no
ha sido raro ver una ausencia significativa de auto-
moviles chinos en mercados competitivos como
Europa Occidental y EE.UU.. No obstante, la presencia
en mercados competitivos es imprescindible para
que las empresas chinas se conviertan en un jugador
global de este sector. Como resultado, varias empre-
sas chinas ya estdn llevando a cabo intentos de
adaquisicion de marcas infernacionales, aprovechan-
do las oportunidades que genera la crisis.

Algunas claves del sector automovilistico chino para
mantener el crecimiento ante esta situacion de crisis
financiera global son: promover la demanda inferna,
optimizar la estructura del sector y potenciar la com-
petitividad de las empresas chinas aprovechando
recursos de varias fuentes como fusion y adquisicion, y
colaboracion e inversion con capitales extranjeros. Sin
embargo, a pesar de dichas medidas, el macrocon-
frol del gobierno chino v la influencia de la crisis global
han reducido el margen de beneficio de las empre-
sas del sector en China. La tasa de rentabilidad del
sector ha sido del 6,7% en 2008, un 0,5% menos que
en 2007, aungue la contibucion del impuesto de
sociedades y el beneficio total han aumentado, res-
pectivamente, unos 10,3% y 9,2%.

La globalizacién del sector va a obligar a las empre-
sas chinas a internacionalizarse para ser mdas compe-
fitivas en este mercado global. Chang'an y Chery son
algunos ejemplos pioneros que se enfrentaron a este
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reto y establecieron fabricas fuera de China en 2008.
Geely, Beijing Autos, Sichuan Tengzhong y BYD son ofras
que se han esforzado durante 2009 y algunas de ellas
ya estdn obteniendo algunos frutos. Los motivos para
la interacionalizacion son varios, pero destaca la
creciente competencia en el mercado local por la
entrada de mds competidores internacionales y la
intfencién de aumentar la presencia en el mercado
fuera de China. Por ejemplo, la estrategia de intemna-
cionalizacion de Chang'an se denomina «plan estra-
tégico ultramar 8882»; esto significa desarrollar 8 nue-
vos modelos de coches, formar 8 mercados principa-
les, construir 8 bases de produccion y alcanzar el
objetivo de ventas de 200.000 unidades acumuladas
en el mercado internacional hasta 2010.

A pesar del el éxito que han obtenido la mayoria de
las empresas chinas en su propio mercado intemno
puede ser un gran obstdculo en su proceso de infer-
nacionalizacion, ya que probablemente su expe-
riencia de éxito en China no pueda transferirse al
mercado global. Cegadas por su éxito, las empre-
sas chinas pueden tomar decisiones estratégicas
inapropiadas para entrar al mercado internacional.
Establecer una imagen positiva con un posiciona-
miento adecuado es una de las primeras barreras
que las empresas chinas tienen que superar. Una
alianza externa posiblemente ofrece una solucion
para las empresas chinas y fambién una oportuni-
dad para el socio internacional.

Cooperacion internacional y reestructuracion

sectorialv

Para sostener su competitividad, mejorar la tecnolo-
gia sigue siendo uno de los aspectos principales para
el desarrollo de las empresas chinas. En 2008, se fir-

maron 12 proyectos de joint-venture infernacionales y
15 de cooperacién intermacional, incluyendo dmbitos
de produccién de vehiculos, de motores, de acceso-
rios, de energia, de promocion de negocios electrd-
nicos y de cooperacion con universidades (Zhao, 2009),
con el objetivo de mejorar la tfecnologia.

En cuanto a la inversiéon extranjera en el sector, los
objetivos de ambos socios son bien claros. La empre-
sa china pretende aprovechar las ventajas de su
socio internacional para establecer o desarrollar su
propia Marca, o para conseguir exportacion de gran
volumen. La parte internacional intenta conseguir su
cuota de mercado internacional bajando costes de
produccion y reforzar su presencia en el mercado
chino con esta alianza. En cuanto a la localizacion de
las inversiones extranjeras, la costa sureste sigue sien-
do la favorita de los inversores: Shanghai, Hangzhou,
Changzhou, Guangzhou e Yangcheng. Las joint-ventu-
res no solo permiten aprovechar sinergias por ambas
partes, sino que también son una oportunidad para
generar nuevas ventajas competitivas. Muchas veces,
una alianza adecuada permite conseguir mejoras en
la tecnologia, ademds de cierta cuota de mercado
en el proceso actual de reestructuracion del sector en
China. En cuanto a la inversion en componentes, estd
aumentando la cooperacion en los motores por Mitsu-
bushi Motors en Harbin Dongan Automotive Engine
Manufacturing Co. Ltd., Westport Innovations con
Weichai Power, y Bosch con Huatai, Chery y Great
Wall.

Por otro lado, los falbricantes chinos fambién buscan
cooperacion internacional en los mercados interna-
cionales. Por ejemplo, actuaimente BYD estd nego-
ciondo cooperacion con diferentes socios poten-
ciales para desarrollar el mercado de Australia con-
junfamente. Como una de las empresas chinas con
mayor crecimiento, BYD vendié un total de 450.000
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vehiculos en 2009. Aunque las estrategias de creci-
miento y expansiéon han sido distintas para diferentes
empresas, algun elemento que se puede detectar
como comun es la adquisicion de activos estratégi-
C0s, como buenas marcas establecidas y tecnolo-
gias punteras, caso de Beijing Autos con Saab. Con
estos dos factores clave, no sélo es posible una ex-
ploracion del mercado internacional, sino que le
favorece las ventas en el mercado domestico. En el
caso de Volvo, la adquisicion puede ser significativa
para la reestructuracion sectorial, ya que Geely no
solamente conseguird una marca internacional, sino
también podria obtener mayor venta con esta
marca en el mercado chino por el hecho de que
serd entonces la primera marca automovilistica de
lujo que pertenece a una empresa china.

Mientras tantfo, el factor ecoldgico, el contenido tec-
noldgico y la complementariedad de ventajas son el
énfasis de estas alianzas. Un ejemplo es el estableci-
miento del Centro de Investigacion de Energia Auto-
movilistica en la Universidad Tsinghua, patrocinado
por GM Auto y SAIC. Esta base no solamente hace
investigacion en el campo mds pionero de energia
automovilistica, sino también da soporte decisivo all
Gobierno en las estrategias de energia automovilisti-
cq, en la elecciéon de la direcciéon tecnoldgica, el sis-
tema de gestiéon y politicas, etc. La mayoria de las
empresas chinas ya han disefado sus propios vehicu-
los eléctricos e hibridos para lanzar al mercado.

Segun datos de la Asociacion China de Fabricantes
de Automoviles se han establecido también ocho
empresas de capital totalmente extranjero en 2008
dentro del sector automovilistico. En este caso, la
mayoria se focaliza en aumentar la cuota de mer-
cado en China. Esta modalidad empresarial cubre
varios dmbitos, aunque cada uno con productos
muy especializados. Estos incluyen la produccion de
vehiculos, componentes y motores, un centro de
logistica con sistema avanzado y un centro de tec-
nologia automovilistica. Por ejemplo, la empresa
sueca Grupo SKF establecio su cuarta empresa en
China en 2008 con esta  Ultima modalidad empre-
sarial. Esta nueva empresa es un centro tecnoldgico.
Sus principales funciones incluyen pruebas de rendi-
mientos y caracteristicas de productos, 1+D de nue-
VvOSs productos y sus aplicaciones, y satisfacer dife-
rentes necesidades de los clientes locales.

Uno de los contratiempos en el sector automovilisti-
Co es el problema con los productores de compo-
nentes. En los sesenta, Mao disenNd una estrategia
para proteger la industria china del ataque extranje-
ro: se trasladaron las plantas de montaje de vehicu-
los y manufactureros de componentes al interior de
China. Esto produjo una gran ineficiencia, por la
falta de economias de escala, y obstaculizd la trans-

ferencia de tecnologia (Gasgoo Auto Industry
Institute, 2008). Como consecuencia, la produccion
doméstica de componentes era incapaz de satisfa-
cer los requerimientos de la demanda en los ochen-
ta. El legado de esta situacion aun continda y tarda-
r& tiempo en desaparecer.

IMPLICACION PARA LAS EMPRESAS AUTOMOVILISTICAS

La actual crisis ha impactado considerablemente
en el sector global del automovil. Dos de las tres
grandes empresas estadounidenses (General Mo-
tors, Chrysler y Ford) buscan proteccion ante el ries-
Qo de quiebra; Toyota Motor, una referencia del sec-
tor global, estd sufiendo péerdidas por primera vez
en 70 anos. Casi todos los fabricantes principales a
nivel global tienen pérdidas en la cuenta de resulta-
dos o reduccion de beneficios. Y las empresas pro-
veedoras también estan teniendo frecuentes quie-
bras o fusiones y adquisiciones ante este contexto.

Después de repasar la vision global del sector auto-
movilistico en China y su rol en el mercado global,
nos preguntamos cudl puede ser la implicacion
para las empresas espanolas. Estas implicaciones
pueden ser positivas y negativas. Por un lado, el cre-
cimiento del mercado chino representa una oportu-
nidad para todas las empresas que estén dentro del
sector; por el otro, la posible subcontratacion de los
componentes y accesorios en China en un futuro
cercano por su competencia en precio puede per-
judicar a las empresas actuales ya establecidas en
la cadena de valor del sector. A continuacion, se
presentan dos posibles oportunidades estratégicas
para que |os visionarios espanoles del sector se posi-
cionen para conseguir ventajas competitivas en el
futuro.

Inversion en China para aprovechar el crecimiento

de este mercado+

Esta oportunidad es interesante para las empresas
de vanguardia dentro del sector que pueden apro-
vechar sus competencias en tecnologia avanzada y
sistema de gestién experimentado para conseguir y
liderar un segmento o un nicho en este creciente
mercado potencial. Las altemnativas estratégicas son
varias en el momento de la eleccion de la modali-
dad de enfrada. Exportacion, acuerdos de distriou-
cién, cooperacion, alianza estratégica, joint-venture
y subsidiaria con inversion propia son algunas de las
opciones que las empresas pueden elegir para desa-
rrollar su plan en el mercado chino dependiendo su
tamano, producto y capacidades. Aungue el coste
de aduanas y el impuesto de importacion para los
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productos automovilisticos ha bajado y el precio
final sea mds competitivo para el mercado; en tér-
minos generales la opcidn mds dptima para poten-
ciar la presencia y cuota de mercado es tener una
empresa establecida en China.

Desde la perspectiva de la cadena de valor, tener
una empresa cercana al mercado puede facilitar la
comunicacién con los clientes para entender mejor
sus necesidades y satisfacerlas con 1os servicios; ade-
mds, el lead-time de la cadena logistica puede ser
mucho mds corto; posiblemente la produccion en
China puede reducir el coste unitario del producto
para que sea mds competitivo en este mercado de
dura competencia.

Estratégicamente hablando, el establecimiento de
una empresa fabricante en China ofrece varias opor-
funidades a medio y largo plazo. Por un lado, esta
opcion permitird que la empresa crezca junto con el
mercado y establezca una marca con fuerte ima-
gen; por el otro, a largo plazo, aprovechando el
coste competitivo y la enorme capacidad de pro-
duccidn en este mercado, se puede volver al mer-
cado global para ser mdas competitivo aun cuando
las empresas chinas entren al mercado global y
consigan una cuota significativa.

Algunas cuestiones emergen cuando se decide inver-
fir en China. Esto se relaciona con diferentes aspec-
tos, incluyendo la eleccién de la forma de entrada,
la seleccién de la localidad y socios (si es el caso),
la extension de transferencia del conocimiento y la
soluciéon de conflictos diarios; muchos, por las diferen-
cias culturales.

La toma de decision sobre la forma de entrada puede
basarse en la filosofia directiva, la capacidad de la
empresa inversora o en funcion de diferentes fases de
inversion. Por ejemplo, algunas empresas de pequeno
y mediano tamano prefieren tener socios locales
cuando se van a llevar a cabo un proceso de intema-
cionalizaciéon. Creen que por su tamano vy limitacion
en recursos, tanto financieros como humanos, es
mejor frabajar con algunos socios locales para explo-
rar el mercado de destino. De esta forma, se pueden
aprovechar al méximo las capacidades de ambas: el
conocimiento fecnoldgico y de gestién de la empre-
sa intemacional y el conocimiento del mercado y fun-
cionamiento local. Sin embargo, esto no siempre fun-
ciona debido a varios motivos: que no se compartan
los mismos valores, que existan diferencias en la vision
empresarial y gque no se supere el periodo de friccion
cultural. Como resultado, se crea desconfianza por
ambas partes y el acuerdo no sigue adelante. En ofras
ocasiones, si la empresa no ha conseguido encontrar
socios locales adecuados en el momento oportuno,
opta por la inversion fofalmente propia.

También hay empresas gue eligen este Ultimo forma-
to creyendo que tienen suficientes capacidades para
llevar el proceso adelante solas, siempre que No exis-
tan restricciones legales a una inversion totalmente
extranjera. A menudo, también tienen miedo de que
las empresas chinas se aprovechen de su conocimien-
fo y después rompan el acuerdo de cooperacion, de
forma que la dlianza cree competidores futuros. Este
fipo de caso existe no solamente en China sino en
diferentes sectores de diferentes paises. Por ejemplo,
Toshiba perdié la guerra del chip contra su entonces
socio de memoria flash: Samsung. Cuando se forma
una joinf-venture, se inicia un proceso de aprendizajes
mutuos. Si ambas partes aprenden una de la ofra y
evolucionan, entonces se mantiene el equilibrio y la
estabilidad de la empresa conjunta. Si uno de los so-
cios se comporta con arogancia y deja de aprender,
se corre el peligro de perder esta situacion provecho-
sa de cooperacion y competencia al mismo tiempo.

Para las empresas espanolas en particular, esto Ultimo
constituye una leccion importante ya que las que han
fenido experiencia de infernacionalizacion en paises
emergentes pueden estar muy acostumbradas a una
relacion mds desequilibrada, en el sentido de que la
parte espanola fiene mucha mds fuerza en las deci-
siones, como en el caso de los paises latinoamerica-
nos. En cambio, en un pais como China, el aprendi-
zaje es una parte de la rutina cotidiana segun la filo-
sofia confuciana. Por lo tanto, dejar de aprender, evo-
lucionar y crecer cComo persona, Como organizacion,
es una forma de empezar a dejar el control de la
empresa conjunta al socio chino.

Ficosa es una de las empresas espanolas del sector
de componentes que ha tenido una intensa expe-
riencia en el mercado chino. Siendo un proveedor
global de primer nivel, Ficosa fue invitada por sus
clientes, como Volkswagen, a entrar al mercado chino
porgue los proveedores chinos no podian alcanzar
el nivel de calidad que exigen las marcas internacio-
nales. Después de empezar su andadura en Ching,
Ficosa concretd una alianza en 2002 con la empre-
sa Shanghai Benyuan via acuerdo de licencia, con-
tando con la opcidn de compra en futuro. En 2004,
Ficosa se expandi® en China con la creacién de
Ficosa Interacional (Shanghai) Automotive Compo-
nents Co. Ltd. Después de varios ahos de noviazgo,
la relaciéon no funciond como esperaba vy la direc-
cién espanola prefiid consolidar la presencia en
China con una subsidiaria propia en 2006, contan-
do ademas con el apoyo de un centro de ingenie-
ria para el desarrollo de proyectos (Ficosa, 2008).

Hoy en dia, Ficosa sigue expandiendo su negocio
en el mercado chino, renovando y ampliando su
laboratorio del centro técnico de Shanghai. Lo que
podemos aprender de su cambio estratégico en la
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entrada al mercado chino estd relacionado con la
parte cultural, En Espana, fradicionalmente han exis-
tido fuertes barreras psicoldgicas en relaciéon con
China. La distancia cultural es una de ellas. Cierta-
mente los conflictos culturales pueden ser relativa-
mente faciles de solucionar si se contrata a personas
de enlace, con conocimiento profundo de ambas cul-
turas; ademds, ayuda mucho si los directivos espa-
Aoles mantienen una actitud abierta, dispuestos a
aprender y conocer las caracteristicas de otfra cultu-
ra. Las situaciones se pueden complicar cuando se
juntan las dificultades culturales con las decisiones es-
tratégicas de la fransferencia de conocimiento,
incluido el tecnoldgico. A menudo, la parte mds difi-
cil de la toma de decisiones en la transferencia tec-
nolégica estd determinada por el nivel de confianza
que se haya establecido para definir hasta qué
grado se fransfiere el conocimiento a China (socio
chino) en esta inversion estratégica. Este plantea-
miento también se relaciona con el hecho de valo-
rar si la posicién estratégica en China estd o no en
el mapa estratégico de la empresa.

Socio estratégico para empresas chinas en el

mercado europeo y globalv

Teniendo en cuenta el potencial que pueden tener
la economia y las empresas chinas, una alianza
estratégica con ellas puede ser una opcion estraté-
gica para el sector automovilistico espanol. Esta
dlianza es en sentido amplio. No se trata solamente
de la inversion en el mercado chino y del suministro
de productos a los fabricantes en China, tanto fabri-
cantes internacionales como locales; sino también
de ser el socio estratégico de las empresas chinas
en su proceso de infernacionalizacion.

El caso de la compra de Opel por Magna demues-
fra la posibilidad de que un proveedor pueda con-
vertirse en un fabricante de automdyviles. Aunque en
este caso, General Motors cambid su idea y final-
mente Magna no pudo cumplir su sueno, este
modelo puede ser llevado a cabo de forma andlo-
ga por cualquier ofro proveedor global y ambicioso
como Magna. La adqguisicion de una marca global
y las tecnologias pertinentes permiten un futuro desa-
rrollo basado en ellas. Aprovechando la inquietud
para infernacionalizarse de las empresas chinas y los
varios fracasos que han sufrido en sus intentos de
adaquisicion sin la ayuda de un socio extranjero, una
alianza podria aumentar la probabilidad de éxito.

Las ventajas de formar una alianza con una de las
empresas fuertes chinas incluyen: entrar al mercado
chino y asidgtico de influencia china y garantizar
parte de las ventas de la produccion. Ademds, las
empresas chinas actualmente tienen bastante liqui-

dez financiera y China tiene gran potencial para el
desarrollo tecnoldgico, ya que puede aprovechar la
cantidad de ingenieros que se graduan cada ano.
El éxito del centro de investigacion de Microsoft en
China es un buen ejempilo.

Esta forma de alianza es mucho mds complicada
que la opcidn anterior. Se necesita mucha confian-
za y aprendizaje continuo. El cambio de posiciona-
miento de proveedor a fabricante de automdviles
conlleva mucho riesgo. Estos riesgos no consisten
solamente en que los clientes actuales probable-
mente no van a colaborar mas para proteger mejor
sus tecnologias y su know-how comerciales; sino
también en que la gestién de un negocio de sumi-
nistro al sector automouvilistico es muy distinta que
gestionar una fabrica de automdviles; ademds la
comunicacion con los clientes es totalmente dife-
rente. Por lo tanto, muchos conocimientos actuales
podrian no valer en este nuevo contexto. Y a eso, si
se anaden las dificultfades de gestionar las relacio-
nes con el socio estratégico, como se ha mencio-
nado en la opcidon previa, hacen esta operacion
casi imposible.

En resumen, el crecimiento del mercado automovi-
listico en China en este momento de crisis global es
mucho mMmads interesante y atractivo que nunca. El
inferés de los posibles socios extranjeros en el sector
automovilistico chino se puede deber a dos cuestio-
nes: por un lado, se frata de un mercado con un
creciente volumen de negocios y basado en una
economia sostenida; por otro, es la ambiciéon de las
empresas automovilisticas chinas por participar en el
mercado global. Estos intereses se traducen en dos
posibles oportunidades para las empresas espano-
las: una, entrar al mercado chino y concurrir en este
fendmeno de desarrollo econémico; otra, es coo-
perar con las empresas chinas en su proceso de in-
termnacionalizacion, sobre todo en un mercado com-
petitivo como es el europeo.

Espana, dentro del mercado desarollado de Europa
Occidental, ocupa el séptimo lugar del ranking de
paises productores de automaviles en Europa (BMI,
2009). Segun el ultimo informe del sector automovi-
listico del Business Monitor International, aungue el
mercado espanol de automaviles ha tenido uno de
los peores resultados en comparacion con otros pai-
ses de Europa Occidental, la evaluacion del merca-
do automouvilistico espanol en conjunto ha mejora-
do en este Ultimo trimestre de 2009. En los ochenta,
Espana fue uno de los mercados mds competitivos
en términos de produccion. Aungue esta competiti-
vidad se ha ido perdiendo por el bajo coste en
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mano de obra de Europa del Este, el conjunto del
sector automovilistico espafol tiene una gran capa-
cidad en produccion y desarrollo en el contexto de
un pais estable y regulado con bajo factor de riesgo.

Como indicd el ex-embajador espanol en Ching,
Eugenio Bregolat (2007) en su libro sobre la «Segun-
da Revolucién China», a Espana no le conviene
ignorar a China y China ha de formar parte del plan
estratégico de Espana. Entre otros, el aspecto eco-
némico es de mayor importancia. Una estrecha
relacion en los negocios es cada vez mds impres-
cindible para que las empresas espanolas puedan
posicionarse estratégicamente en el mapa mundial
del sector en el que se ubiquen. En el mercado glo-
bal del automovil se estdn produciendo cambios,
fransformaciones y reestructuraciones. Dado el inte-
rés de ambos paises en este sector, una alianza es-
tratégica entre empresas de ambas partes puede
aportar nuevas ventajas competitivas para ellas. Las
opciones propuestas en este trabajo como oportuni-
dades de negocio en este momento critico de rees-
fructuracion sectorial son algunas posibilidades via-
bles. Si se aprovecha este momento de crisis, se
puede llegar a crear una oportunidad. Entonces,
estratégicamente ya se tiene medio camino hecho
para un futuro éxito. Al contrario, si no se actua vy se
deja pasar el tiempo, se corre el riesgo de quedar
excluido en un futuro no tan lejano.

[T]  Schimitt (2009), comenta que se ha de esperar para obser-
var si el auge de las ventas superiores en el mercado chino
serd una fendencia consolidada, ya que se estd produ-
ciendo un rebrote de compras en el mercado americano
después del plan de estimulo del gobierno.

[2]  JieFang literaimente significa Liberacion. Tiene connotacio-
nes del comunismo ya que fue el primer vehiculo desde la
fundacion de la Republica Popular de China (PRC).

[3]  DongFeng, literalmente significa Viento Oriental, fue el pri-
mer vehiculo de pasajeros desde la fundacion de la
Republica Popular de China (PRC).

[4]  HongQi literalmente significa Bandera Roja, otro nombre
con fuerte connotacién ideoldgica.

[5]  Yuedin literalmente significa Salto Adelante. Representa el
salfo cualitativo de la tecnologia en este campo para China,
que corresponde al gran salto adelante de la China maois-
ta de los anos 50.

[6]  En los anos noventa, Honda sustituyd a Peugeot como
socio de GZAG y fabricaron el Accord y el Fit con gran éxito.
En 2006, Toyota comenzd a fabricar el Camry, también con
gran éxito. La provincia de Guangdong se convirtié en el
centro de fabricacion del coche japonés en China.

[71  Yuan, es la moneda china, que también se llama Renminbi
(RMB). 1 Euro = 9,7884 Yuan a 31 de diciembre de 2009,
segun el precio medio del mercado de www.xe.com.
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