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Resumen

Este Trabajo Final de Grado consiste en la realizacion de un analisis del mercado de
furgonetas camper en Espafia, seguido del disefio de la estrategia de marketing para el
lanzamiento del modelo Volkswagen California para el afio 2024.

En la primera mitad del estudio, que comprende la parte de investigacién de mercado,
se emplean técnicas y herramientas de andlisis tales como el estudio de la cadena de
valor o el analisis DAFO, con la finalidad de construir una imagen fiel de la situacion
actual del segmento a nivel nacional. Este andlisis del mercado camper se realiza tanto
a nivel macroecondémico como microeconémico, centrdndonos en todos los aspectos
que puedan beneficiar o perjudicar a las compaiiias de la industria automovilistica que
operan en él, y que ofertan entre su porfolio de vehiculos nuevos furgonetas
camperizadas de mediano y gran tamafio. Para ello se emplea informacién relativa a los
precios y caracteristicas de la oferta actual de estos productos en el mercado primario
espafiol asi como de la competencia existente en este. Por otro lado, también se ha
analizado el mercado secundario de la California en Espafia mediante la utilizacién de
un “web crawler” configurado con el lenguaje de programacion Python, que extrae
informacién de anuncios de 6 plataformas de compraventa con un total de 610 registros.

En cuanto a la segunda parte, se emplean las conclusiones y la informacién extraida de
la anterior con la finalidad de disefiar un plan de marketing para la comercializacién del
modelo California de la marca alemana Volkswagen, de tal manera que se ajuste a las
necesidades y demandas de los consumidores espanoles en este momento. En este
punto, se ha desarrollado de la manera mas precisa posible el Marketing Mix adecuado
para el modelo, detallando el precio, caracteristicas del producto, e informacidn relativa
a la promocion y distribucion de este.

Palabras Clave

Furgoneta; camper; Espaiia; identidad de marca; Marketing Mix; Python;
comercializacién; posicionamiento; Volkswagen; California; web crawler.



Abstract

This Final Degree Project consists of elaborating a camper van market analysis in a
European context, followed by the design of the marketing strategy for the release of
the Volkswagen California model for the year 2024.

In the first half of the study, which comprises the market research part, analysis
techniques and tools are applied such as the value chain study or SWOT analysis, aiming
at constructing a faithful image of the current situation of the segment at a European
level. This analysis of the camper market is carried out at both macroeconomic and
microeconomic levels, focusing on all the aspects that could benefit or harm the
companies inside the automobilist industry which operate on it and offer mid-size and
large-size camper vans among their new vehicle portfolios. For this purpose, information
on the prices and characteristics of the current supply of these products in the Spanish
primary market as well as the existing competition in this market is used. On the other
hand, the secondary market of the California in Spain has also been analyzed through
the use of a "web crawler" configured with the Python programming language, which
extracts information from ads of 6 buying and selling platforms with a total of 610
records.

Regarding the second part, the conclusions and the information extracted from the
previous one is employed in order to design a marketing plan for the commercialization
of the California model from de German brand Volkswagen, in such a way that it adjusts
to the needs and wills of the European consumers at this moment. At that point, the
appropriate marketing mix for the model is developed as precisely as possible, detailing
the price, product characteristics, and information regarding its promotion and
distribution.

Keywords

Van; camper; Spain; brand; Marketing Mix; Python; commercialization; positioning;
Volkswagen; California; web crawler.



Resum

Aquest Treball Final de Grau consisteix en la realitzacié d'una analisi del mercat de
furgonetes camper a Espanya, seguit del disseny de I'estrategia de marketing per al
llangament del model Volkswagen California a I'any 2024.

En la primera meitat de |'estudi, que comprén la part d'investigacié de mercat, s'empren
técniques i eines d'analisis com I'estudi de la cadena de valor o I'analisi DAFO, amb la
finalitat de construir una imatge fidel de la situacié actual del segment a escala nacional.
Aquesta analisi del mercat camper es realitza tant a nivell macroeconomic com
microecondmic, centrant-se en els aspectes que puguen beneficiar o perjudicar les
companyies de la industria automobilistica que operen en ell, i que ofereixen entre el
seu porfolio de vehicles nous furgonetes camperitzades de mitja i gran grandaria. Per
aixo s'empra informacio relativa als preus i caracteristiques de I'oferta actual d'aquests
productes en el mercat primari espanyol aixi com de la competéncia existent en aquest.
Per altra banda, també s'ha analitzat el mercat secundari de la California a Espanya
mitjancant la utilitzacio d'un “web crawler” configurat amb el llenguatge de programacié
Python, que extrau informacid d'anuncis de 6 plataformes de compravenda amb un total
de 610 registres.

Quant a la segona part, s'empren les conclusions i la informacié extreta de I'anterior
amb la finalitat de dissenyar un pla de marketing per a la comercialitzacié del model
California de la marca alemanya Volkswagen, de tal manera que s'ajuste a les necessitats
i demandes dels consumidors espanyols en aquest moment. En aquest punt, s'ha
desenvolupat de la manera més precisa possible el Marketing Mix adequat per al model,
detallant el preu, caracteristiques del producte, i informacié relativa a la promoci6 i
distribucié d'aquest.
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Furgoneta; camper; Espanya; identitat de marca; Marketing Mix; Python;
comercialitzacié; posicionament; Volkswagen; California; web crawler.
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1.1 Justificacién del tema

El motivo de la seleccién del tema del presente TFG ha sido fruto del conjunto de mi
experiencia como estudiante universitario y mis inquietudes y proyectos personales.

Cuando llegd el momento de pensar en un tema sobre el que realizar el estudio del TFG,
pasaron por mi cabeza un sinfin de ideas y posibilidades muy diversas. La seleccion del
tema es una etapa en el desarrollo de un Trabajo Final de Grado que requiere
principalmente de mucha reflexién, pensamiento critico y realismo, entre otras cosas.
Sabia que queria dedicarlo en gran medida al drea de marketing, ya que esta ha sido la
gue ha despertado mi curiosidad en mayor medida a lo largo de los cuatro afios del
Grado, y la que mas he disfrutado estudiando. Sin embargo, aunque tenia claro donde
queria especializarme, no terminaba de concretar una idea especifica de estudio a la
gue dedicarme durante los proximos meses de trabajo. Fue en ese punto cuando
descubri que habia olvidado el que posiblemente era el componente mas importante a
la hora de hacer un TFG: la ilusidn.

Tenia que hacer algo que me entusiasmara, algo que (de acuerdo con el psicélogo Mihaly
Csikszentmihalyi) me hiciera “perder la nocién del tiempo” cuando trabajara en ello
(Csikszentmihalyi, 2008). Es por este motivo que decidi dedicar el TFG al estudio del
mercado de las furgonetas camperizadas, que tanto me gustan y con las que fantaseo
con la posibilidad de viajar en un futuro. Todo ello con la finalidad de proponer un
posible disefio del modelo California (de la marca de automoviles Volkswagen) que
retna todas las caracteristicas demandadas por los consumidores espanoles. Ademas
de esto, la idea de crear una herramienta que facilite la obtencion de datos, asi como el
posterior tratamiento de los mismos, aflade un componente de otra disciplina ajena a
mis estudios universitarios que también me apasiona, la programacién.

El tema de este TFG es de gran relevancia por varias razones. En primer lugar, debido al
aumento del interés en el turismo de aventura y la busqueda de experiencias mas
auténticas y sostenibles (ASCAME, 2023), el mercado de furgonetas camper ha crecido
significativamente en los Ultimos afos. Para encontrar oportunidades comerciales y
aumentar la competitividad de las marcas en este sector, es importante comprender la
demanda actual y las preferencias del mercado espafiol. Ademads, el trabajo se vuelve
muy practico y aplicable para la empresa automotriz al concentrarse en una propuesta
de lanzamiento especifica, como es la nueva generacién de la Volkswagen California.

Por otro lado, en el analisis del mercado, un web crawler puede recopilar una gran
cantidad de informacién valiosa que seria dificil y costosa recopilar manualmente,
aportando valor al TFG. Esto proporciona una visién mdas completa de la situacidn actual
del mercado de furgonetas camper en Espaiia.
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1.2  Objetivos

El principal objetivo de este trabajo es llevar a cabo un analisis detallado del mercado
espanol de furgonetas camperizadas, con la finalidad de proponer un plan de
lanzamiento del modelo California de Volkswagen, que se adapte a las necesidades de
los consumidores espafioles. A lo largo de la fase de analisis del mercado, se prestara
especial atencidn a las furgonetas camper de tamano medio y grande, ya que es en esta
categoria donde se ubica la California. Se ha elegido este modelo debido a que es el mas
“popular e icénico” dentro del segmento, al haber sido pionero en esta modalidad de
preparaciéon de vehiculos. Ademads, se han definido unos objetivos especificos que
serviran de ayuda para cumplir con el objetivo principal del trabajo:

e Conocer la historia de Volkswagen.

e Estudiar las furgonetas camper del mercado espafol, en particular la California.

e Llevar a cabo un andlisis interno de la compaiiia.

e Estudiar el mercado automovilistico espafiol y su situacion actual.

e Analizar el microentorno de Volkswagen y la California.

e Desarrollar un web crawler para el estudio del mercado secundario de la
California.

e Sintetizar todas las conclusiones obtenidas de la parte de analisis en una matriz
DAFO.

e Definir los objetivos del plan de lanzamiento de la nueva California, con sus
mecanismos de control.

e Elaborar las estrategias de producto, precio, promocién y distribucion.

e Construir un cronograma de acciones que garantice el cumplimiento de los
objetivos propuestos en la fase de lanzamiento.

e Diseiar un presupuesto para las actividades promocionales del lanzamiento.

Con estos objetivos especificos, el presente TFG pretende elaborar un plan de
lanzamiento para la nueva Volkswagen California de 2024, empleando todas las
herramientas y conclusiones extraidas del analisis de la empresa, de la industria
automotriz, y del segmento de furgonetas camperizadas en Espaiia.

1.3  Metodologia

Este TFG se estructura en tres fases principales, organizadas de la siguiente manera:

En primera instancia se lleva a cabo un estudio previo sobre la marca y el modelo en
concreto, asi como un analisis las cuentas anuales de la empresa y su situacién
econdmico-financiera, seguido del analisis de la cadena de valor de Volkswagen, todo
ello nutrido fundamentalmente de fuentes secundarias. Esto nos servira como punto de
partida para arrojar una imagen fiel del contexto en el que se va a trabajar.
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A continuacion, se procedera a elaborar un estudio en profundidad del mercado actual
en Espafia, analizando el macroentorno, microentorno y mercado secundario de la
California, sintetizando las conclusiones extraidas en una matriz DAFO con el objetivo
de identificar los atributos y caracteristicas que resulten de utilidad para la propuesta
de disefio consiguiente. Para ello, se empleardn tanto fuentes primarias (informacion
obtenida mediante el uso de un web crawler) como secundarias (acceso a informacion
existente).

En tercer lugar, se va a utilizar toda la informacion y conclusiones extraidas de los
apartados anteriores para sugerir cambios y adaptaciones a la propuesta actual de
Volkswagen en el modelo California, pretendiendo mejorarla afiadiendo caracteristicas
que satisfagan las necesidades de los compradores espafioles. El proceso metodoldgico
para la elaboracién del presente TFG aparece esquematizado en la llustracion 1.

llustracion 1: Estructura de la metodologia para la elaboracion del TFG.
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Fuente: Elaboracion propia.

1.4  Asignaturas relacionadas con el TFG

Para la realizacién de este TFG, se han empleado los conocimientos adquiridos en
diferentes asignaturas a lo largo del Grado universitario. En mi caso particular, he tenido
la fortuna de estudiar en dos universidades a lo largo de mi carrera, una en Espafia y
otra en Alemania. Por un lado, he cursado la gran mayoria de mis estudios en la
Universidad Politécnica de Valencia (UPV), en la Facultad de Administracién y Direccidon
de Empresas. En los casi cuatro afios que he estudiado en esta universidad, he podido
adquirir conocimientos fundamentales en muchas areas de gestién empresarial y
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econdmica, como contabilidad, finanzas, o marketing entre otras. La inmensa mayoria
de estos conocimientos han tenido una aplicacién directa en este trabajo.

Por otro lado, mi experiencia como estudiante Erasmus en la Technische Universitat
Minchen (TUM) en la School of Management, ha contribuido significativamente a la
realizacion de este TFG. En esta universidad he podido adquirir nuevas habilidades que
luego he empleado en la elaboracién del presente TFG, como nuevos conocimientos y
formas de utilizar el lenguaje de programacién estadistico R y otras técnicas de andlisis
del comportamiento de los consumidores.

A modo de sintesis, en la Tabla 1, Tabla 2 y Tabla 3 se incluyen las asignaturas que han
tenido mayor relevancia en este trabajo, asi como el centro en el que se han cursado y
una breve descripcion de su contenido.

Tabla 1: Asignaturas del dmbito de marketing, econdmico y comercial relacionadas con el TFG.

Asignatura Centro Aporte principal al TFG
Direccién Comercial UPV Disefio de la estrategia de
lanzamiento y estudio
interno de Volkswagen.
Investigacion Comercial UPV Herramientas primarias de
recoleccién de
informacién y técnicas de
estudio de mercado.
Marketing de Empresasy UPV Técnicas de desarrollo de
Servicios Industriales producto y estrategias de
marketing en empresas de
naturaleza industrial.
Customer Insights TUM Estrategias de estudio del
consumidor y
herramientas de

promocion.
Retail Marketing & TUM Herramientas para el
Consumer Behavior estudio de los
consumidores.
Microeconomia (l y ) UPVv Herramientas para el

estudio del microentorno
de Volkswagen.
Macroeconomia (I y ) UPV Herramientas para el
estudio del macroentorno
y la industria automotriz
espafiola.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 2: Asignaturas del dmbito estadistico relacionadas con el TFG.

Asignatura Centro Aporte principal al TFG
Métodos Estadisticos de la UPV Métodos de andlisis
Economia estadistico.

Econometria UPV Herramientas de anlisis
de datos en R.

Consumer Analytics and TUM Especializaciéon en técnicas

Big Data de analisis de datos con R
y realizacién de estudios
de mercado, desde una
perspectiva analitica.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3: Asignaturas del ambito financiero relacionadas con el TFG.

Asignatura Centro Aporte principal al TFG
Direccidn Financiera UPV Elaboracion del
presupuesto e
interpretacion de
informacién financiera.

Analisis y Consolidacién UPV Analisis de la situacién

Contable econdmico-financiera de
Volkswagen.

Matematicas Financieras UPV Andlisis de la situacién
econdmico-financiera de
Volkswagen.

Fuente: Elaboracion propia.

Ademas, de forma ajena a la universidad he podido realizar un curso de programacién
con Python, impartido por SAP en su plataforma de aprendizaje digital. Este curso me
ha proporcionado las bases y el conocimiento fundamental para la programacién del
web crawler, que se ha empleado para estudiar el mercado secundario de la Volkswagen
California en Espafia.

1.5 Orden documental

En el primer capitulo del TFG se lleva a cabo una breve introduccién al tema del trabajo,
asi como a los objetivos impuestos y la metodologia empleada en la elaboraciéon del
mismo. Ademas, se detallan las asignaturas y contenidos de la universidad que han
resultado mas relevantes en el trabajo.
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En el Capitulo 2, se realiza un analisis interno de Volkswagen, que comprende desde la
historia de la marca y el modelo California hasta el analisis de la cadena de valor de la
compainiia, pasando por un breve estudio de su situacion econdémico-financiera actual.

Posteriormente, en el Capitulo 3 se procede a la elaboracién de un analisis de mercado
completo, que comprende el estudio del macroentorno y la industria del automavil en
Espafia, del microentorno de Volkswagen, y del mercado secundario de la California en
Espafia. Ademas, todas las conclusiones extraidas de las fases de analisis se recogen en
una matriz DAFO.

EL Capitulo 4 comprende el diseifio del plan de marketing para el lanzamiento de la
Volkswagen California para 2024 en Espaia, y engloba aspectos como el desarrollo del
marketing mix (producto, precio, promocién y distribucion) y una estimacion del
presupuesto para las acciones promocionales.

En el Capitulo 5 se recogen las conclusiones extraidas de los capitulos anteriores, a modo
de sintesis del TFG, y a continuacion se listan las referencias consultadas para su
elaboracion. Finalmente el documento se cierra con tres anexos, detallando uno de ellos
la relacidn del TFG con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).
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Capitulo 2: Analisis interno
de Volkswagen
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En este capitulo del TFG vamos a realizar un analisis de la compaiiia a nivel interno,
comenzando por la historia de la marca. Después, repasaremos la historia del modelo
California en particular y como el concepto detras de esta furgoneta camperizada ha
evolucionado a lo largo de los afios. Posteriormente realizaremos un breve andlisis de
las cuentas anuales consolidadas del Grupo Volkswagen, con la finalidad de orientarnos
sobre el estado econdmico-financiero de la compaiiia actualmente. Por ultimo, se
incluye un analisis de la cadena de valor de Volkswagen, que tiene como objetivo
examinar las diferentes actividades de la compafiia para entender cdmo esta genera
valor, ademas de detectar las principales ventajas competitivas de la marca.

2.1  Historia de Volkswagen

La historia de la marca de vehiculos alemana se remonta a principios del siglo XX. La idea
de crear un automoévil de bajo coste y mantenimiento que fuera capaz de motorizar a
un pais entero ya era popular por aquel entonces en Alemania. Existia una tendencia
entre los ingenieros alemanes de pensar que el futuro del automdvil no yacia en los
lujosos y extrovertidos coches de la época, sino en pequefios, baratos y fiables
automoviles para el resto de los ciudadanos, especialmente de clase media (Rodriguez,
2020). Sin embargo, se adelantarian en la materializacién de dicha corriente de
pensamiento desde América, cuando en 1908 Ford Motor Company lanzé al mercado el
Ford Modelo T, mds conocido simplemente como Ford T. Con esta propuesta, el pionero
Henry Ford apostaba por la revolucionaria produccién en cadena y masiva de
automoviles a precio accesible, llegando a costar hasta 360 ddlares americanos el
vehiculo en aquella época (Brooke, 2008). Este modelo de fabricacién en masa se acabé
expandiendo a Europa, y serviria como punto de partida para la industria automovilistica
alemana.

Gracias a dicha influencia que sirvid como inspiracidn para los disefiadores, el leitmotiv
de laindustria del automdvil en la Republica de Weimar se convirtié en el “Volkswagen”,
que traducido del aleman significa “coche del pueblo”. El éxito del concepto tomaba
forma cuando en la década de 1930, en la exposicidn internacional de automdéviles en
Berlin, el Volkswagen se convertiria en el epicentro del desarrollo y la innovacion (IDA
Office, 2018). En aquel entonces el término Volkswagen no hacia referencia a una marca
en concreto de automoviles, sino mas bien a una clasificacion. Varios fabricantes del
sector como BMW, Mercedes-Benz, Opel, o incluso la propia Ford, presentaron modelos
econdmicos y faciles de producir en masa, comercializados como “Volkswagens”.

2.1.1 Volkswagen y el Tercer Reich

Una vez consolidado el Régimen Nacionalsocialista, fue el gobierno aleman quien
encomendo a Ferdinand Porsche (ver llustracion 2) la tarea de unificar todos los avances
gue se habian hecho sobre “el coche del pueblo” bajo un unico disefio, con el fin de
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llevar definitivamente el proyecto a produccion en serie. En 1934, Porsche presento el
disefio del Volkswagen Kafer, también conocido como VW Typ 1, que mds tarde se
acabaria conociendo como el famoso Beetle (o Escarabajo en espafiol), bautizado asi
irébnicamente por el New York Times (Grupo Volkswagen, 2023a). Después de tres
versiones de prototipos (denominadas V1, V2 y V3 respectivamente), finalmente en julio
de 1936 el Reich ordend la construccion de una fabrica destinada exclusivamente a la
produccién del Volkswagen en Fallersleben, actualmente conocida como Wolfsburgo. A
partir de este momento, Volkswagen pasd de ser una categoria dentro del mundo del
automovil a adquirir su propia identidad de marca (Company for Preparation of
Deutsche Volkswagen Ltd) (Grupo Volkswagen, 2023g).

llustracion 2: Ferdinand Porsche en 1937 junto a un prototipo del Kdfer.

Fuente: NTV (2009)

El modelo de distribucién que siguié el gobierno aleman para la comercializacién del
Escarabajo se basaba en la suscripcion. El ciudadano aleman que deseara adquirir uno
de estos coches debia pagar la cifra de cinco marcos semanales, siendo el precio de
salida al mercado del Escarabajo de 990 Reichsmark, un precio extremadamente bajo
para la época (recordando a la estrategia de precios adoptada por Henry Ford con el
Modelo T). De esta manera, el Reich pudo recaudar en torno a 286 millones de marcos
en calidad de financiacion del proyecto (Rieger, 2014). Sin embargo, con el estallido de
la Segunda Guerra Mundial la fabrica de Volkswagen paso a servicio del ejército aleman,
y ninguno de los ciudadanos pudo finalmente recibir su Escarabajo. Todas las unidades
fabricadas hasta entonces, desde la primera hasta la Ultima, fueron destinadas a fines
militares. A pesar de sufrir serios dafios en muchas dareas, la fabrica se mantuvo en
funcionamiento durante toda la guerra (Fidalgo, 2020). Al terminar el conflicto, en 1945
el gobierno militar britanico se apoderd de la factoria y decidié reconvertirla en un
centro internacional de fabricacion de automdviles (ver llustracién 3). Volkswagen
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terminaria rebautizando al antiguo “Kdf-Wagen” o “Kafer” como “Volkswagen
Limousine Type 1”, y esta vez se dedicaria a la produccidn para uso civil. La fabrica seria
devuelta a la Republica Federal de Alemania en 1949 (Fidalgo, 2020).

llustracion 3: Primeros Volkswagen Beetle producidos para poblacion civil, fabrica de Wolfsburgo bajo control
britdnico, 22 de agosto 1945

L

Fuente: Grupo Volkswagen (2023a).

2.1.2 Nacimiento de las furgonetas camperizadas

A partir de 1950 la marca alemana dio un salto importante en cuanto a
internacionalizacion se refiere. Mientras el Escarabajo se convertia en todo un “simbolo
del milagro econdmico aleman”, se inauguraban fabricas y puntos de distribucién en
paises como Brasil, Australia o Sudafrica. En esta época, pero en Alemania, Volkswagen
ampliaba su gama de modelos con dos propuestas principales. La primera de ellas es la
Volkswagen Transporter, un vehiculo de enfoque industrial con carroceria de furgoneta
montada sobre la nueva plataforma T de la marca, que ofrecia un chasis de mayor
tamafio que el del Escarabajo. Al poco tiempo de su lanzamiento, se decidio darle mas
utilidades y habilitar el vehiculo como ambulancia, furgdn policial o coche de bomberos.
Ademas, se desarrolld una versidon para pasajeros que incluia asientos desmontables de
hasta 8 plazas y ventanas desmontables a los lados, bautizada como Volkswagen
Transporter Kombi. En 1952, la compaiia alemana de preparacién de vehiculos
Westfalia-Werke presenté un modelo de Volkswagen Transporter habilitado para el fin
de semana y las vacaciones, conocido como “camping-bus”, y que contaba con
accesorios desmontables tales como una mesa plegable y una cocina (ver llustracion 4).
Este fue el inicio de las furgonetas camperizadas (Bobbitt, 2013).

21



llustracion 4: Volkswagen T1 como "camping-bus", preparada por Westfalia, 1952.

Fuente: Theobald (2019)

2.1.3 Desarrollo de nuevos modelos y conceptos de automdviles.

La década de los 60 también resultd de gran importancia para la compaiiia. En el afio
1961 Volkswagen introduciria el nuevo Type 3, un automovil de mayor tamano y con
una calidad percibida mucho mayor al Escarabajo que seria comercializado bajo el
nombre de Volkswagen 1500, y posteriormente Volkswagen 1600. Como caracteristica
importante, este modelo se vendia con tres posibles configuraciones de carroceria, algo
novedoso para la marca en esa época, entre las que se encontraban la versién
Notchback (la estandar para el sedan), Fastback (con mejor coeficiente aerodinamico y
un enfoque mds deportivo), o Station Wagon (con carroceria familiar) (Tolliday, 2011).
Ademas del Type 3, la marca alemana comenzé a producir el minibus Volkswagen sobre
la plataforma T, que se acabaria convirtiendo en un icono representativo de la
contracultura y del movimiento hippie en los Estados Unidos (Bobbitt, 2013).

Al final de los sesenta, Volkswagen se fusionaria con la empresa alemana NSU
Motorenwerke AG, y crearon una nueva division de investigacion y desarrollo llamada
Audi NSU Auto Union AG, que mas tarde se acabaria convirtiendo en Audi AG. Bajo esta
alianza, en 1973 Volkswagen lanzé el modelo Passat, un automoévil de tipo familiar que
se convirtié en un verdadero éxito en Europa. También desarrollaron el modelo Golf, un
automoévil compacto y moderno que se convertiria en otro éxito mundial, y que
terminaria reemplazando al Escarabajo como el modelo mds vendido de la marca. Tanto
el Golf como el Passat se desarrollaron con motorizacion diésel, ya que se descubrid que
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eran mas eficientes en términos de consumo que los motores de gasolina (Tolliday,
1995).

Sin embargo, en esta época la marca también se enfrentd a una crisis del petrdleo que
haria caer la demanda de automdviles de motores grandes y elevados consumos. Como
respuesta a este desafio, y con el objetivo de seguir diversificando su oferta, en 1975 se
lanzé el modelo Polo, un automdvil de un tamafio mucho mas reducido y orientado a
las grandes ciudades que destacaba por su gran practicidad, bajos consumos y
aprovechamiento de los espacios (Tolliday, 1995). Otro gran éxito de la compafiia. En
1978, Volkswagen abriria su primera fabrica en Estados Unidos en Westmoreland,
Pensilvania, con el objetivo de reducir costes en la importacién de los vehiculos desde
Europa y poder introducirlos mas directamente en el mercado americano. Sin embargo,
por problemas financieros y de gestidon de calidad, la fabrica acabaria cerrando sus
puertas en 1984, obligando a la marca a volver a centrarse en la venta de sus vehiculos
en Estados Unidos desde Europa y México.

En la década de los 90, la historia de Volkswagen se caracteriza por las numerosas
adquisiciones de otras marcas, lo que permitié al fabricante aleman aumentar su
capacidad productiva, diversificar, y consolidarse como uno de los mayores grupos
empresariales dentro del sector del automdévil. Al comienzo de los 90 Volkswagen
adquirio la participacién mayoritaria en la marca espafiola SEAT, convirtiéndose en el
accionista mayoritario con mas del 75%, lo que le sirvié como via de entrada al mercado
espanol. También adquirié la marca checa Skoda en 1991, poco después de la caida del
Muro de Berlin, la cual utilizé para introducirse y aumentar su presencia en los mercados
de Europa del Este. En 1998 adquiere Bentley, una marca britanica de automaviles de
alta gama que pasaba por momentos financieros complicados, y cuya adquisicién
supuso una oportunidad para expandirse en el sector de los automéviles de lujo. Por
ultimo, también en 1998 la marca de superdeportivos Lamborghini pasa a ser propiedad
del Grupo Volkswagen, que ahora tenia presencia en el sector de los deportivos de lujo.
Todas estas adquisiciones mejoraron en gran medida laimagen de marca de Volkswagen
(Grupo Volkswagen, 2023a). Ademas, es importante destacar la apertura de mas
fabricas en China y Brasil a lo largo de la década.

No seria hasta 2012 cuando Volkswagen finalmente culminé el proceso de adquisicién
de Porsche. La marca que dio origen a la actual Volkswagen bajo el concepto de “coche
del pueblo” desarrollado y materializado por Ferdinand Porsche terminaria siendo
adquirida por su propia creacién, formando parte del Grupo Volkswagen con el control
del 100% de las acciones a partir del 1 de agosto de 2012. A pesar de la adquisicion, y al
igual que el resto de las compaifiias integrantes del Grupo Volkswagen, Porsche conserva
su identidad e independencia operativa (Grupo Volkswagen, 2023a).
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2.1.4 Lla catastrofe del Dieselgate

El afio mas critico para la marca seria sin duda 2015. En ese aio, Volkswagen se veria
involucrada en uno de los mayores escandalos descubiertos en el mundo del automovil
junto a sus filiales Audi, Seat y Skoda, el conocido como “Dieselgate”. El suceso se
destapd en Estados Unidos, cuando la Agencia de Proteccion Ambiental (EPA) del pais
descubrié que se habia instalado en los motores diésel de Volkswagen y Audi un
software capaz de detectar cuando se estaban realizando pruebas de emisiones en un
laboratorio. Con la ayuda de este software, los motores eran capaces de reducir sus
emisiones de diéxido de nitrégeno (NO2) hasta niveles considerados como estandares,
mientras que si el motor no estaba siendo sometido a examen alguno, cuando el
vehiculo se utilizaba en condiciones de conduccidon habituales, los niveles de NO2
aumentaban y superaban de forma significativa los limites permitidos por la ley (Nunes
& Park, 2016).

Entre las consecuencias del Dieselgate de Volkswagen, cabe destacar el coste que la
instalacion de este software fraudulento ha supuesto para el fabricante, que se estima
en 30,000 millones de euros en concepto de multas y sanciones, recompra de vehiculos
a clientes, y demds acuerdos (solo contando a EE. UU., Volkswagen ha sido multado con
4,3 mil millones de ddlares). Ademds de los efectos monetarios, cabe destacar que se
estima en 11 millones el nimero de vehiculos del Grupo Volkswagen que tienen
instalado el software (solo en Espaiia se calcula alrededor de 700,000) y muchos de ellos
siguen circulando hoy en dia sobrepasando los limites de emisiones permitidos (Nunes
& Park, 2016).

Tras la acusacidn del anterior CEO Martin Winterkorn de conspiracion para cometer
fraude (ver llustracién 5), Matthias Miller (el entonces recién nombrado presidente
ejecutivo de Volkswagen) anunciaba en 2017 la estrategia “Roadmap E” un plan de
reestructuracidon a largo plazo con el que la empresa se propuso enfocarse en la
fabricacién de 50 modelos de vehiculos eléctricos para 2025. Este plan supondria el
despido de 30.000 empleados en todo el mundo y la reduccidn en un billon de euros de
su inversion en el desarrollo de motores de combustidn interna.
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llustracion 5: Martin Winterkorn, CEO de Grupo Volkswagen durante el escdndalo del Dieselgate.

Fuente: (Jung, 2020)

2.1.5 Volkswageny la era de la electrificacion

Gracias a colaboraciones con empresas como JAC Motors o la sueca Northvolt, para
2020 Volkswagen habia desarrollado la nueva gama de vehiculos eléctricos ID, con
modelos a la venta como el ID.3, el ID.4, o el ID.6, con el objetivo de convertirse en una
empresa con emisiones de carbono neutrales para 2050 (Grupo Volkswagen, 2023a).

Actualmente, el grupo Volkswagen es ademas propietario del club de futbol aleman VFL
Wolfsburgo, y es uno de los grupos empresariales mas grandes del sector
automovilistico, junto al Grupo Fiat (Stellantis) y Toyota Motor Corporation.
Actualmente cuenta con 61 plantas productivas repartidas en quince paises europeos y
seis paises en América, Asia y Africa. El nimero de empleados que trabajan para el
Grupo Volkswagen en todo el mundo se estima en 664.500 (Grupo Volkswagen, 2023g).

El nimero de marcas que integran el grupo empresarial se eleva hasta 12, y estan
recogidas en la Tabla 4:
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Tabla 4: Marcas integrantes del grupo Volkswagen en 2023.

Automdviles y turismos | Fines industriales o profesionales | Motocicletas
Volkswagen Volkswagen Vehiculos Comerciales Ducati
Audi Scania
Seat Man
Skoda
Bentley
Bugatti
Lamborghini
Porsche

Fuente: elaboracion propia a partir de Grupo Volkswagen (2023f)

2.2  Volkswagen California: un modelo icénico

La Volkswagen California es una furgoneta camper que se comenzo a producir de forma
sostenida bajo esta nomenclatura en 1988. El origen del término camper viene de la
palabra acampar, de su traduccién al inglés “to camp”. De acuerdo con Oxford
Dictionary, la palabra “camper” hace referencia a un estilo de vida, referido a aquellas
personas que les gusta viajar en su propio vehiculo o salir de camping viviendo
temporalmente en el interior del mismo. A menudo el término se emplea para referirse
a caravanas, furgonetas o incluso camiones que estan expresamente preparados para
esta finalidad (Oxford Learner's Dictionaries, 2023).

Un vehiculo camper debe contar con la preparacién necesaria para que una persona
pueda vivir en su interior, y a menudo esto incluye cama, ducha, bano, cocina, armarios,
calefaccidn, aire acondicionado y otras muchas funcionalidades que se pueden incluir.
Esto implica que el vehiculo debe disponer de espacio suficiente para alojar los
dispositivos necesarios para disponer de esas facilidades, y es por eso por lo que
comunmente se emplean furgonetas de tamano mediano o grande, autocaravanas, o
incluso camiones. Sin embargo, también es posible preparar furgonetas de tamafio
pequeiio y habilitarlas con “mini camperizaciones”, aunque por supuesto estén mas
limitadas en cuanto a prestaciones se refiere.

Actualmente, en el mercado existe un gran nimero de marcas de automaviles que
ofrecen furgonetas con paquetes de camperizacion de fabrica en su porfolio de
modelos, como Volkswagen, Mercedes-Benz, Nissan, Ford, Citroén o Fiat entre otras,
aungue también hay muchas empresas que se dedican exclusivamente a la preparacion
camper de estos vehiculos, como por ejemplo Caravan Sierra, Kangaroo Campers, o la
famosa Westfalia. Sin embargo, el primer modelo que da nacimiento a la cultura camper
es la Volkswagen California, y aunque fue lanzada oficialmente en 1988 su historia
comienza ainos antes, con el desarrollo de la Volkswagen Transporter.

26



llustracion 6: Evolucion de furgonetas camper: Volkswagen T5 California y T1 Camping-Bus.
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Fuente: Grupo Volkswagen (2023b).

En 1950 Volkswagen fabricd por primera vez la Volkswagen Transporter, mas conocida
como Volkswagen T1, mostrada en la llustraciéon 6. Se trataba de un vehiculo, de tamano
superior al Escarabajo que producia entonces, destinado principalmente al uso
industrial, con un pequefio motor de 25cv y 80 km/h de velocidad maxima. A pesar de
su versatilidad y eficiencia para su cometido original, las empresas y consumidores
empezaron a ver en la Volkswagen T1 algo mas que una herramienta de trabajo, y que
se podia aprovechar en mayor medida el espacio que el vehiculo ofrecia. Es en 1951
cuando la empresa alemana Westfalia sacé al mercado las denominadas “Camping
Boxes”, los primeros kits de preparacién compuestos principalmente por cajones que
incluia todo lo necesario para salir de camping y dormir hasta cuatro personas en una
Volkswagen T1. Aunque ya existian versiones para pasajeros, como la “Volkswagen T1
Kleinbus Sondermodell” que se empleaba como microbus, este fue verdaderamente el
origen de la percepcidon camper de las furgonetas Volkswagen, y no solo para uso de
trabajo (Bobbitt, 2013).

El modelo T1 persistiria hasta 1967, cuando después de haber vendido cerca de tres
millones de unidades Volkswagen lanzdé al mercado la siguiente generacién de la
Transporter, la Volkswagen T2. Esta presentaba cambios sustanciales en comparacion
con su predecesora, como un interior mas amplio y un parabrisas de una sola pieza. De
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la mano de Westfalia, Volkswagen ofrecia una gran variedad de versiones para este
modelo, modificando interiores y equipamientos, y ofreciendo la posibilidad de instalar
un techo elevable que podia levantarse para dejar mas espacio en el interior del
vehiculo. Las distintas versiones recibieron el nombre de importantes ciudades
europeas, tales como Oslo, Paris o0 Amsterdam, aunque las mas lujosas y populares
fueron las versiones Helsinki y Berlin, que llegan hasta el aino 1979. Este modelo en
concreto fue conocido como la “furgoneta hippie” por la popularidad que tenia entre
los seguidores de esta contracultura. Gracias a sus bajos precios y a la variedad de
posibilidades que ofrecia, muchos la reconocian como una representacion de la libertad
y el espiritu aventurero. Como curiosidad, en Brasil la produccién de la T2 llegd hasta el
afio 2013 (Bobbitt, 2013).

Ya en los 1980 se lanzé la siguiente generacion de furgonetas Transporter, la T3, ahora
con la posibilidad de escoger motores diésel (opcion muy popular puesto que la gran
mayoria se empleaban para trabajar o viajar, y los consumos eran mucho menores que
con la opcion de gasolina). Este modelo no se llegd a vender en Sudamérica, pero sin
embargo incluia una versién ya denominada como camper, la “Volkswagen T3 Club
Joker” que presentaba un interior mas amplio y lujoso, ademas de la posibilidad de
afadir un techo elevable o techo alto fijo. Es en esta generacidon cuando en 1988
Volkswagen comercializaria las opciones camperizadas bajo el nombre de California,
haciendo homenaje al éxito que tuvieron en los 60 las furgonetas con dichas
configuraciones de la anterior Volkswagen T2 (Bobbitt, 2013).

La década de los 1990 comenzd con una renovacién importante tanto en las California
como en el resto de furgonetas Transporter, con el nacimiento de la T4. Tras casi 40 afos
con el motor en la parte trasera, esta generacidn lo situaba en la parte delantera. Este
cambio en el disefio facilitaba mucho su conduccion, y pasé a ser tan manejable como
un automovil normal. Es por esto por lo que la T4 supuso un antes y un después en la
gama Transporter, haciéndola mas accesible para la mayoria de los conductores. Se
mantuvo la posibilidad de escoger traccion a las cuatro ruedas (bajo el nombre del
paquete “Syncro” ya existente en la anterior T3), y Westfalia continuaba equipando las
versiones de camping de la California. Ademas, se lanzé una tercera versidn de este
vehiculo, dejando a Volkswagen con la Transporter (enfocada al trabajo), la California
(versién camperizada) y la nueva Multivan (una opcién polivalente que servia para
ambos propdsitos) entre su porfolio de modelos (Bobbitt, 2013).

Volkswagen anuncié en 2003 la Volkswagen Transporter T5, una nueva generacion de la
furgoneta que traia consigo nuevas mejoras y cambios respecto a la generacion
predecesora. Incluia mejoras especialmente en la parte mecénica, con una suspension
remodelada y la disponibilidad de motorizaciones mas potentes, con mayor oferta en
motores diésel. Ademas, los interiores también se modernizaron con el cambio de siglo.
No obstante, el cambio mas importante en esta generacién aparece en la California, que
cerraba una etapa al despedirse de las conversiones que hasta ahora estaba llevando a
cabo Westfalia. En su lugar, estas modificaciones vendrian instaladas directamente por
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la propia Volkswagen, que emplearia nuevos colores y materiales con el objetivo de
remodelar la imagen de la camper (Bobbitt, 2013).

En junio de 2015, a las puertas del estallido del escdndalo del Dieselgate, llegaba la
Transporter T6 (ver llustracion 7), una version visiblemente mejorada de las anteriores
5 generaciones, y que en esa época ya acumulaban mas de 12 millones de unidades
vendidas. Una vez mas, el interior estaba redisefiado y mejorado, y la nueva T6
incorporaba como novedad motorizaciones de acuerdo con la normativa Euro 6. Las
versiones en las que esta furgoneta estaban disponibles eran la Transporter (para uso
industrial y enfocada al trabajo), Caravelle (como vehiculo habilitado para hasta 9
personas), Multivan (una propuesta mas polivalente), y la California (la versién camper).

llustracion 7: Todas las generaciones de Volkswagen Transporter, desde la T1 a la T6, todas ellas con version
California (o camperizada) disponible.

Fuente: Camper Journal (2023)

Hasta ahora, la T6 es la ultima version disponible en el mercado de la California, aunque
en junio de 2021 Volkswagen sacé a la venta la ultima generacion de la Multivan hasta
la fecha, la T7. Entre las versiones de la California disponibles en 2023 estdn la Beach
Tour (hasta 7 plazas y camperizacion mas basica), la Beach Camper (ya equipada con
cocina plegable), y la Ocean (la mas equipada de todas) (Grupo Volkswagen, 2023c).

En conclusion, la Volkswagen California es un concepto revolucionario dentro del mundo
del automovil que surgié en los afos 50, y que ha trascendido hasta la actualidad (ver
Tabla 5). Para muchos, esta furgoneta camperizada es la mejor opcidén tanto para
utilizarla todos los dias como para viajar y hacer acampadas, gracias a su tamafio y
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versatilidad de conduccién, que la hacen un vehiculo de gran polivalencia orientado al
ocio y disfrute.

Tabla 5: Resumen de la evolucion de las furgonetas camperizadas de Volkswagen en Europa.

Modelo Generacion Aios Principales Novedades
Transporter T1 1950-1967 Primeros kits de
camperizacion de
Westfalia.
Transporter T2 1967-1979 Mejoras en el interior

y posibilidad de elegir
varias versiones segun
el equipamiento.

Transporter/California T3 1980-1992 Introduccion de
motores diésel y
primeras versiones
“California” a partir de
1988.

California T4 1992-2003 Reubicacién del motor
a la parte delantera
para una conduccién
mas accesible.
Mejoras en el interior
y mecanica general.

California T5 2003-2015 Mejoras de mecdnica
general y posibilidad
de elegir
motorizaciones mas
potentes. Cambios
importantes en el
disefio exterior, y fin
de la colaboracion con
Westfalia.

California T6 2015-Actualidad | Redisefio y mejora del
interior con materiales
mas sofisticados,
adaptacion de
motorizaciones a
normativa Euro 6, y
ampliacién de
versiones disponibles,
segln equipamiento
instalado.

Fuente: Elaboracion propia.
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2.3 Situacién econdmica actual de Volkswagen

En esta parte del estudio, se va a realizar un breve andlisis cuantitativo de la situacién
econdmica actual de la marca. Cabe destacar que este se realizara sobre las cuentas
anuales consolidadas del Grupo Volkswagen, y no sobre las cuentas individuales de
Volkswagen. En esta parte prestaremos atencion a la rentabilidad econdmica y
financiera, al apalancamiento financiero, a la liquidez y endeudamiento, al fondo de
maniobra, y a la tendencia de los resultados obtenidos por el grupo hasta el afio 2022.
El extracto del balance y las cuentas de resultados estan disponibles en el Anexo 2.

2.3.1 Liquidez

Para analizar brevemente la liquidez del grupo, vamos a emplear las ratios de liquidez y
disponibilidad.

RL = AC . RD = Efectivo

~ PC PC

Los resultados del Grupo Volkswagen en esta categoria en 2021 y 2022 se presentan en
la Tabla 6.

Tabla 6: Resultados de liquidez del Grupo Volkswagen en 2021 y 2022, en millones de euros.

2022 2021 Variacion (%)
Activo Corriente 224.309€ 200.347€
Pasivo Corriente 182.992¢€ 164.393€
Ratio de Liquidez 1,226 1,219
Efectivo y equivalentes | 29.172€ 39.723€ -26,561
Ratio de Disponibilidad | 0,159 0,242 -34,026%

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la ratio de liquidez (RL), su valor de 1,226 parece indicar posibles problemas
de liquidez, ya que no se encuentra en torno al valor dptimo de aproximadamente 1,5.
No obstante, cabe anotar que ha incrementado ligeramente respecto al afio anterior,
por lo que la empresa parece estar mejorando en este aspecto.

Pasando a la ratio de disponibilidad (RD), en 2022 presenta un valor de 0,159. Esto
quiere decir que, en caso de que se le exigieran a la empresa todas sus deudas a corto
plazo, esta podria atender inmediatamente con su efectivo al 16% de estas. Los valores
Optimos en cuanto a esta ratio van desde 0,2 a 0,3, por lo que parece indicar de nuevo
la existencia de posibles problemas de liquidez. Ademas, observamos que en 2021 la
empresa se encontraba en los valores adecuados, pero ha disminuido cerca del 34% en
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un ano. Posiblemente esto se deba a la reduccidon considerable del efectivo vy
equivalentes disponibles, que ha sido de algo mas del 26,5%.

Con estos datos, podemos concluir que el Grupo Volkswagen aparentemente presenta
problemas de liquidez en 2022, aunque un analisis del fondo de maniobra puede aportar
mas informacidn al respecto.

2.3.2 Fondo de maniobra

El fondo de maniobra es la capacidad de una empresa de cumplir con sus pagos y
obligaciones a corto plazo (BBVA, 2023). Primero lo calcularemos, y para analizarlo lo
compararemos con el activo y el pasivo corriente.

_AC FM FM
~PC’ A 'PC
El fondo de maniobra del Grupo Volkswagen en 2021 y 2022, asi como las

correspondientes comparaciones con el activo y el pasivo corriente, se presentan en la
Tabla 7:

Tabla 7: Fondo de Maniobra del Grupo Volkswagen en 2021y 2022, en millones de euros.

2022 2021 Variacion (%)
Activo Total 564.772€ 528.609€
Activo Corriente 224.309€ 200.347€
Pasivo Corriente 182.992€ 164.393€
Fondo de Maniobra | 41.317€ 35.954€
FM/A 0,073 0,068
FM/PC 0,226 0,220

Fuente: Elaboracion propia.

Si comparamos el fondo de maniobra del grupo en 2022 con el activo, el resultado de
0,073 es demasiado bajo para el volumen de activo total. Esto es un indicador de un
fondo de maniobra escaso. Ademas, cuando lo medimos con el pasivo corriente los
resultados (inferiores a la cifra éptima de 0,5) también apuntan a un fondo de maniobra
escaso.

En definitiva, aunque la trayectoria es positiva y ha aumentado casi un 15% respecto a
2021, el fondo de maniobra del grupo Volkswagen sigue siendo escaso. Esto ratifica los
aparentes problemas de liquidez presentados en el apartado anterior. Sin embargo,
como hemos visto en los anteriores analisis, la compafiia parece estar trabajando
activamente en resolverlos.
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2.3.3 Endeudamiento

Esta parte del andlisis de la situacién econémica actual del grupo nos informa sobre la
cantidad y calidad de la deuda. Aportara mas informacién acerca de la estructura del
pasivo de la empresa. Para su analisis usaremos las ratios de endeudamiento,
autonomia, solvencia, y calidad de la deuda.

P 1—RE A PC

E=pnyp RA=qp ' RS=piRD =7

Los datos obtenidos a cerca del endeudamiento del Grupo Volkswagen en 2021 y 2022
se presentan en la Tabla 8:

Tabla 8: Cdlculos sobre el endeudamiento del Grupo Volkswagen en 2021 y 2022, en millones de euros.

2022 2021 Variacion (%)

Activo Total 564.772€ 528.609€

Pasivo Total 386.445€ 382.455€

Pasivo Corriente 182.992€ 164.393€

Patrimonio Neto 178.327€ 146.154€

Ratio de Endeudamiento 0,684 0,723 -5,427%
Ratio de Autonomia 0,461 0,382

Ratio de Solvencia 1,461 1,382

Ratio de Calidad de la Deuda | 0,473 0,430

Fuente: Elaboracion propia.

La ratio de endeudamiento esta por encima de las cifras dptimas para una empresa
(entre 0,4 y 0,6), siendo este de casi 0,7. Esto es un indicio de una deuda excesiva, es
decir, de la existencia de demasiada financiacion ajena y poca propia. Aunque cabe
destacar que la situacidén ha mejorado en este aspecto si se compara con el afio anterior,
disminuyendo la ratio en un 5,427%.

Si pasamos a la autonomia, como era de esperar esta por debajo de los valores ideales,
siendo estos entre 0,7 y 1,5. Esto se debe al excesivo endeudamiento, y por tanto era
de esperar después de ver el resultado de la ratio de endeudamiento anterior. De nuevo,
la situacién ha mejorado respecto a 2021, aumentando la ratio en casi un 21%.

La solvencia del Grupo Volkswagen, sin embargo, se puede considerar adecuada, ya que
se aproxima a 1,5. El valor de la ratio de 1,461 quiere decir que el grupo actualmente
podria hacer frente al 100% de sus deudas, mds un 46%. Este valor aporta tranquilidad
en este aspecto, ya que aunque la deuda siga siendo algo mas elevada de lo normal, el
grupo sigue siendo perfectamente capaz de afrontarla, incluso aumentando su solvencia
respecto a 2021.
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Por ultimo, la ratio de calidad de la deuda aporta claridad en cuanto a la estructura de
la misma. Cuanto mads elevado sea el valor resultante, “peor” calidad de la deuda, en
sentido de que la mayoria de esta es exigible a corto plazo, mientras que cuanto menor
sea el resultado de la ratio indicara una mejor composicién de la deuda
(predominantemente la exigible a largo plazo). En 2022 la situacién es favorable para el
Grupo Volkswagen, ya que un resultado de 0,473 indica que la mayoria de la deuda
exigible es a largo plazo, por lo que no tiene que afrontar sus deudas en poco tiempo.
Aungue el resultado ha empeorado un poco respecto a 2021 (donde la calidad de la
deuda era de 0,43), la situacidn sigue sin ser preocupante.

En conclusion, aunque puede ser algo excesiva, la deuda del grupo parece ser de buena
calidad, y su solvencia le sigue permitiendo hacer frente con creces a la totalidad de
esta. Por ese motivo, podemos afirmar que el Grupo Volkswagen no tiene problemas de
endeudamiento.

2.3.4 Rentabilidad econdmica

La rentabilidad econdmica o rendimiento, nos permite conocer la situacidn respecto a
la productividad de los activos del grupo, asi como los factores que inciden en esta. Para
ello, se ha calculado la ratio de rentabilidad econédmica, también conocido como ROA o
ROI. Cuanto mayor sea su resultado, mayor rentabilidad se obtiene del activo. Para ser
mas exactos, se emplea el BAll con motivo de evaluar el beneficio generado por el activo
independientemente de como se financia el mismo.

En el caso del Grupo Volkswagen, los rendimientos obtenidos en 2021 y 2022 son los
detallados en la Tabla 9:

Tabla 9: Rentabilidad econémica del Grupo Volkswagen en 2021 y 2022, en millones de euros.

2022 2021 Variacion
(%)
BAII 22.124€ 19.275€
Activo Total 564.772€ 528.609€
ROA 0,0392 0,0365

Fuente: Elaboracion propia.
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El resultado obtenido por el grupo automovilistico es una rentabilidad econdmica de
practicamente el 4%. Este resultado es bastante favorable, teniendo en cuenta que es
el producto de todas las marcas integrantes del Grupo Volkswagen, y que es ligeramente
mas alto si lo comparamos con los resultados de importantes competidores como el
Grupo Toyota, que presenta un ROA de un 3,36% a 31/12/2022 (Macrotrends LLC). Sin
embargo, el lider absoluto en esta categoria sigue siendo el Grupo Stellantis, con un ROA
de 10,75% en el ejercicio 2022 (Stellantis N.V.).

Ademas, también es necesario comparar el ROA obtenido con el coste de la deuda (CD)
de la compafiia. En el ejercicio 2022, de acuerdo con la nota 32 IAS 23 de sus cuentas
anuales consolidadas, el Grupo Volkswagen presenta un coste medio de la deuda del
2,2%. Aunque ha aumentado respecto al 1,3% que sostenia en 2021, este sigue siendo
inferior a la rentabilidad econédmica (ROA) del grupo, por lo que la productividad
obtenida de los activos es superior a su coste de financiacién.

En definitiva, la rentabilidad econédmica del grupo es satisfactoria, tanto en comparacion
con los resultados de otros competidores del sector como con su propio coste de la
deuda.

2.3.5 Rentabilidad financiera

La rentabilidad financiera mide el resultado generado por la empresa en relacién con la
inversion de los propietarios. También se la denomina ROE (Return On Equity), o
rentabilidad del capital propio. En otras palabras, mide la rentabilidad del accionista
mediante la comparacién de los resultados obtenidos (beneficio neto) con los esfuerzos
de los accionistas para conseguirlos (fondos propios). Se calcula de la siguiente manera:

Neto
Fondos Propios

ROE =

En el caso del Grupo Volkswagen, la rentabilidad financiera obtenida en el ejercicio de
2021y 2022 es la detallada en la Tabla 10:

Tabla 10: Rentabilidad financiera del Grupo Volkswagen en 2021 y 2022, en millones de euros.

2022 2021 Variacion (%)
Resultado del ejercicio | 15.836€ 15.428€
Fondos Propios 178.327€ 146.154€
Rentabilidad Financiera | 8,88% 10,75% -17,393%

Fuente: Elaboracion propia.

Segun los cdlculos realizados sobre las cuentas anuales, el ROE del grupo Volkswagen en
2022 hasido de alrededor del 8,88%, un 17,4% menos que en 2021. Esto se explica por
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el crecimiento de los fondos propios, mucho mayor al experimentado por el resultado
del ejercicio (22,01% frente a 0,16%).

Para saber si este resultado es interesante o no para los accionistas o potenciales
inversores, debemos tener en cuenta el resto de las opciones de inversién disponibles
en el mercado. En cuanto a renta fija se refiere, el rendimiento mas alto que ofrecid el
Estado Espafiol a sus inversores de bonos fue de un 3,66% (Expansion, 2022),
correspondiente al bono a 10 anos. Por otro lado, comparando con renta variable,
tomando como referencia el rendimiento medio histérico del IBEX obtenemos una
rentabilidad promedio de un 7,95% anual (Escribano, 2022). En concreto, en el 2022, el
indice afrontd una caida anual del 5,5% (Salobral, Moreno Mendieta, & Gomez Jiménez,
2022). Si tomamos estas cifras como referencia, una rentabilidad para el accionista del
Grupo Volkswagen del 8,88% en 2022 resulta interesante, ya que se sitla por encima de
los rendimientos obtenidos en renta fija y el indice de renta variable de referencia,
eliminando el coste de oportunidad.

Resumiendo, el ROE del Grupo Volkswagen es satisfactorio para el inversor espafiol,
manteniéndose por encima de las oportunidades de inversion en renta fija y de los
resultados del indice de renta variable de referencia en Espafia. Todo ello a pesar de la
caida respecto a 2021.

2.3.6 Evolucién de ingresos y resultados

En el ejercicio fiscal de 2022, la compaiiia ha logrado posicionarse como Ia
decimotercera entidad mds grande del mundo en cuanto a ingresos se refiere (Statista
Research Department, 2023). Como se aprecia en la llustracién 8, Volkswagen AG
(Volkswagen Aktiengesellschaft, conocida en Espafa como Grupo Volkswagen) ha
mantenido desde hace afios una tendencia creciente en cuanto a volumen de ingresos
por ventas, incrementando un espectacular 166,238% acumulado desde 2006 (Carlier,
2023).
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llustracion 8: Ingresos por ventas de Volkswagen AG 2006-2022, en miles de millones de euros.
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Fuente: Carlier (2023).

Esto se ha traducido en mejores resultados anuales ejercicio tras ejercicio, exceptuando
algunos afios como 2009 (posiblemente debido a la crisis financiera de 2008), 2020 y
2021 (probablemente por el impacto de la pandemia de COVID-19 en la industria
automotriz).

Segun explica la compania en sus comunicaciones, la presién fiscal del afo 2022 fue de
poco mas del 28%, cifra que se ha mantenido como media para el Grupo Volkswagen
desde hace varios ejercicios (Grupo Volkswagen, 2023d). Sin embargo, a pesar de esa
tasa de impuestos mayor al 25% del Impuesto de Sociedades Espafiol, la compaiiia se
muestra optimista en cuanto a futuros resultados, y prevé que el crecimiento de
ingresos por ventas se sostenga en los proximos ejercicios, en parte gracias a la
electrificacion de su oferta de vehiculos (Grupo Volkswagen, 2023e).

2.4  Analisis de la cadena de valor

2.4.1 Contextoy antecedentes

Hasta ahora hemos analizado la empresa desde un punto de vista histdrico, y también
hemos prestado atencion a su situacion econdmico-financiera actual. Sin embargo, para
entender como Volkswagen crea valor y se mantiene competitiva en el mercado
automovilistico, es fundamental realizar un breve analisis de su cadena de valor.

Por valor se entiende la utilidad que tiene un producto o servicio para un consumidor, o
en otras palabras, lo que este estd dispuesto a pagar por lo que la empresa le
proporciona. Por tanto, el objetivo de cualquier compaiiia es ofrecer un producto o
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servicio cuyo valor para sus clientes sea superior a los costes de adquisicién (Porter,
1985). La cadena de valor se refiere al conjunto de actividades que intervienen en la
creacion de un producto o servicio, desde su disefio inicial y adquisicién de materias
primas, hasta su entrega al cliente final. En dicho proceso, se identifica cada paso con el
qgue la empresa crea o anade valor. Comprender la composicién de este proceso es
fundamental para determinar la ventaja competitiva de una empresa. Esta herramienta
de andlisis estratégico fue introducida por primera vez por Michael E. Porter, en su libro
Competitive advantage: creating and sustaining superior performance (1985), y se
estructura en dos partes principales: las actividades primarias y las secundarias (ver
llustracién 9).

llustracion 9: Componentes de la cadena de valor de Porter.
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Fuente: Porter (1985)

Por un lado, las actividades primarias engloban aquellas que anaden valor de forma
directa al producto o servicio final, tales como las operaciones logisticas, el marketing y
ventas, o el servicio posventa con el que cuenta la empresa. Por otro lado, las actividades
secundarias (en la llustracién 9 referidas como actividades de apoyo o auxiliares) hacen
referencia a aquellas que forman parte de la gestidn general de la compaiiia, tanto en
el ambito financiero, de recursos humanos, de desarrollo tecnolégico o abastecimiento.
Aguellas que no estdn directamente relacionadas con el producto o servicio final pero
que hacen posible su existencia (Porter, 1985).

Una vez hemos comprendido la estructura de la cadena de valor, podemos proceder al
analisis del caso particular de Volkswagen.
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2.4.2 Andlisis

Infraestructura de la empresa

Volkswagen sigue una estructura departamental compleja y especializada, organizada
en diferentes divisiones corporativas que coordinan las operaciones de la empresa a
nivel global. Todos estan fuertemente interconectados y, aunque cada uno tiene sus
objetivos propios, existen fuertes dependencias entre ellos. Esta estructura
interdependiente prototipica de empresas de gran tamano puede ocasionar
ineficiencias y cuellos de botella dificiles de resolver, ya que un imprevisto en un
departamento en concreto puede afectar a la productividad de la actividad primaria de
la compaiiia, en este caso la fabricacion y venta de automoviles.

Uno de los elementos mas importantes del organigrama de Volkswagen es el
departamento de Integridad y Legal. Como una corporacion global, Volkswagen se
enfrenta a muchas decisiones y retos empresariales, y esta divisién tiene como objetivo
maximizar las oportunidades y minimizar los riesgos para la marca, sus clientes y
empleados mediante un asesoramiento juridico integral. Para conseguir dicho objetivo,
la compafiia dispone de profesionales que actian como proveedores de servicios
internos, asesorando a la empresa en actividades como la entrada en un nuevo
mercado, planificacion general, toma de decisiones estratégicas, o la realizacion de
contratos con proveedores o clientes, todo desde una perspectiva legal. En particular,
existen dos grandes areas dentro del departamento. La primera (llamada area legal) se
encarga de las negociaciones y representacion externa de Volkswagen, mientras que la
segunda (conocida como area de auditoria) opera a nivel interno (Volkswagen, 2023h).

Otra area relevante de la empresa es la de Contabilidad y Financiera. En este aspecto,
Volkswagen se divide en 4 unidades operativas principales: Controlling & Finance,
Contabilidad, Impuestos y Aduanas, y Tesoreria. El primer grupo se encarga de la
coordinacion de la planificacién empresarial fundamentada en andlisis, estudios de
rentabilidad, e informes acerca de la gestién estratégica, garantizando transparencia y
efectividad en la toma de decisiones. El segundo grupo es responsable de la contabilidad
financiera, es decir, de la preparacién y analisis de estados financieros tanto de
Volkswagen como de sus filiales, asegurando integridad y consistencia entre las
empresas del Grupo. Por otro lado, Impuestos y Aduanas sirve de asesor y gestor fiscal
interno de Volkswagen, asi como de punto de contacto para autoridades relevantes en
este campo, siendo de vital importancia debido al gran tamafio de la empresa y al peso
de las exportaciones en sus ingresos. Finalmente, Tesoreria actla como intermediario
entre el Grupo Volkswagen y los mercados financieros, gestionando todas las
transacciones financieras externas de la empresa. Entre sus principales actividades se
encuentran la financiacién de la empresa, gestién de liquidez y procesamiento de pagos
(Volkswagen, 2023d).
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En cuanto a la cupula directiva de la empresa, cada division corporativa tiene su propio
representante. De esta manera, Volkswagen se asegura de cohesionar todas las
funciones y necesidades de sus principales departamentos, facilitando la toma de
decisiones integrales y estratégicas. En la llustracion 10 se pueden observar los
miembros del Consejo de Administracion del Grupo.

Ilustracién 10: Consejo de Administracion de Volkswagen, 18/04/2023.

Fuente: Volkswagen (2023a)

De izquierda a derecha, en la parte inferior de la llustracién 10, aparecen Thomas
Schéafer (CEO del Grupo y Marca Volkswagen), Dr. Christian Vollmer (responsable de
Produccidn y Logistica), e Imelda Labbé (responsable de Ventas, Marketing, y Posventa).
En la fila del medio, de izquierda a derecha, encontramos a Arne Meiswinkel
(responsable de la Divisién de Recursos Humanos), Dirk GroRe-Loheide (responsable de
Adquisiciones y Chief Prurchasing Officer), y a Patrik Andreas Mayer (responsable de
Finanzas). Por ultimo, en la fila superior y de izquierda a derecha, se encuentran Thomas
Ulbrich (responsable de New Mobility), y Kai Griinitz (responsable de Desarrollo
Tecnoldgico).

Ademas de los nombrados hasta ahora, existen otros departamentos como
Investigacion y Desarrollo, IT, el departamento de E-mobility, Comunicaciones, Ventas y
Marketing, Calidad, Abastecimiento, el de Lineas de Producto, Produccion y Logistica, y
Recursos Humanos. Esta estructura tan elaborada crea valor para la marca
proporcionandole solidez, fundamento, y seguridad a la hora de tomar decisiones
estratégicas (Volkswagen, 2023h).
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Administracion de recursos humanos

La gran mayoria de empresas que operan en la industria automotriz son de un tamano
considerable, especialmente en cuanto a numero de empleados. En el caso particular
de Volkswagen, a 31 de marzo de 2023 el grupo empresarial contaba con 676.900
empleados (Volkswagen, 2023e), una cifra significativamente superior a la de
importantes competidores como Toyota (aproximadamente 372.820 empleados a 31 de
marzo de 2022) (Orus, 2022). Por esta razén, en cuanto a creacién de valor se refiere, la
buena gestidon de los recursos humanos de Volkswagen cobra mucha importancia, y se
posiciona como uno de los factores clave para el éxito de la compaiiia.

Volkswagen reune las caracteristicas necesarias que le permiten diferenciarse de la
competencia como empleador. Entre los servicios ofertados a sus trabajadores, se
encuentran modelos de empleo innovadores, perspectivas de crecimiento y
asesoramiento de carrera profesional, formacidn interna, retribuciéon en funcién del
rendimiento, y apoyo personal e individualizado al empleado. Ademas, Volkswagen
también cuenta con una amplia variedad de beneficios sociales que fomentan la
creacioén de cultura empresarial y el bienestar de sus empleados. La empresa dispone de
servicios en planta en sus centros productivos (como asistencia médica, comedor o
estacionamiento), bonificaciones de fin de afo y cesta navidena para los trabajadores,
diferentes descuentos (tanto en vehiculos de la marca de KM 0 y servicios de posventa,
como en servicios externos de telefonia, banca y seguros), programa de reintegro de
costes de guarderia, plan de pensién, y una politica de trabajo flexible y remoto (Grupo
Volkswagen, 2014).

Todos estos procesos estan respaldados por la integracion de herramientas tecnolégicas
en los sistemas de gestion de recursos humanos de Volkswagen. La empresa en
particular hace uso de la tecnologia de SAP, empresa alemana lider en la oferta de
soluciones ERP (Enterprise Resource Planning), concretamente en su paquete de
herramientas SAP4/HANA y su mddulo de gestién de recursos humanos. De esta
manera, Volkswagen aumenta su productividad y eficiencia en la gestion de nédminas,
control de presencia, gestion de talento, y andlisis de personal (Valdeolmillos, 2019).

En definitiva, Volkswagen crea valor en este ambito gracias al énfasis en la gestién
efectiva de sus recursos humanos, gracias al uso de tecnologia avanzada para mejorar
la experiencia y rendimiento de sus trabajadores.

Desarrollo tecnoldgico

Volkswagen es una compania con un alto componente tecnoldgico, en constante
desarrollo, y que le ayuda a posicionarse como una empresa vanguardista dentro del
sector. Con el foco en la seguridad, el impacto medioambiental, y la conectividad, las
empresas de la industria automotriz planean destinar aproximadamente 600.000
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millones de ddélares a lo largo de esta década, exclusivamente en el desarrollo
tecnolégico de sus vehiculos y procesos productivos (GlobalData, 2022). En este
contexto extremadamente competitivo, como se aprecia en la llustracién 11,
Volkswagen se sitia como una de las empresas que mayor inversion esta destinando en
desarrollo de vehiculos eléctricos (EV en la llustracion 11), junto a Ford. Ademas, de las
principales compafiias mostradas en el grafico, Volkswagen cuenta con la expectacion
de venta de vehiculos eléctricos mas alta en la préxima década. Esta es posiblemente la
actividad secundaria que mayor valor aporta a la empresa.

llustracion 11: Inversion en vehiculos eléctricos de las principales compaiiias de la industria automotriz a 1 de abril
de 2022, en millones de euros.
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Para mantener estos resultados y su posicion en el mercado, Volkswagen cuenta con
varias divisiones entre sus filas dedicadas principalmente al desarrollo tecnoldgico. La
primera de todas es su unidad de Investigacién y Desarrollo (I+D). La misidn principal de
este departamento es estudiar la viabilidad y el desarrollo de conceptos de propulsién
alternativos, sistemas de asistencia a la conduccion, conectividad de los vehiculos
mediante redes digitales, e incluso conduccion auténoma. El centro principal de
Investigacidn y Desarrollo se sitda en la sede central de la empresa en Wolfsburgo, y
abarca una superficie de 1,2 kildmetros cuadrados, siendo uno de los espacios
destinados a este motivo mas grandes del mundo (Volkswagen, 2023k).

En segundo lugar, encontramos la divisién de IT (Information Technologies) de
Volkswagen. Este departamento en concreto se encarga de promover la digitalizacion
de las 12 marcas integrantes del Grupo, asi como de sus productos. Ademas de eso,
también sustenta y da soporte a las principales areas de negocio del Grupo Volkswagen,
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desarrollando su infraestructura de IT, centros de datos, y redes conectivas mundiales.
Esta divisidn en particular estd muy integrada en el sistema de funcionamiento de la
marca y en su proceso de creacion de valor (Volkswagen, 2023i).

Por ultimo, es importante destacar la division de E-mobility de la empresa. Su misién
principal es crear soluciones de movilidad eléctrica para la marca y hacerla accesible
para todo el mundo, aprovechando su ventaja competitiva basada en los costes. En
particular, esta unidad se centra en desarrollar las fortalezas de su plataforma para
vehiculos de propulsidn eléctrica, bautizada como MEB, movilizando para ello todos los
recursos y conocimientos a lo largo de la cadena de valor. De esta manera, Volkswagen
garantiza la sostenibilidad de sus vehiculos fomentando las soluciones eléctricas frente
a las tradicionales de propulsion térmica (Volkswagen, 2023f).

En este aspecto, Volkswagen crea valor en la innovacion y desarrollo tecnoldgico, la
digitalizaciéon y soporte tecnoldgico de sus vehiculos, y mediante su apuesta por la
movilidad eléctrica.

Abastecimiento

Araiz de la pandemia de la COVID-19, las cadenas de suministro estan sufriendo cambios
constantes que afectan a la disponibilidad y el abastecimiento de muchas industrias, y
la automotriz no es ninguna excepcion. Las empresas de este sector, como Volkswagen
o Toyota, dependen en gran medida de la disponibilidad de los componentes necesarios
para realizar sus operaciones productivas. Un retraso o un corte en el suministro de los
mismos se puede traducir en grandes pérdidas econdmicas. Es por eso, que las grandes
compaiiias se centran cada vez mas en la adopcidon de nuevas tecnologias, y en la
incorporacion de herramientas digitales para mantener el ritmo de produccién,
mejorando las cadenas de suministro y las relaciones con sus proveedores (Bautista,
2021).

En el caso particular de Volkswagen, la division de Abastecimiento tiene la misidn de
garantizar la disponibilidad de todo lo esencial para la fabricacién de los vehiculos de la
marca, siempre buscando reducir los costes. En particular, se encargan de gestionar el
suministro de componentes, materias primas, cadenas cinematicas, equipamiento de
produccidn, servicios, y bienes de capital.

Para ello, Volkswagen se focaliza en reducir los costes de adquisicion de estos
elementos, por medio de colaboraciones con los proveedores que buscan asegurar la
mejor relacion posible precio/rendimiento para todo el Grupo. Con esta finalidad, la
divisién de Abastecimiento se divide en diferentes subgrupos especializados en
determinadas dareas de contratacion, colaborando estrechamente con otros
departamentos, y buscando las mejores opciones en cada categoria (Volkswagen,
2023j).
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El primero de estos subgrupos es el de Abastecimiento General. Este se encarga de la
adquisicion del equipamiento de produccidn, servicios y bienes de capital para todo el
Grupo, analizando todas las ofertas de proveedores disponibles con el fin de identificar
a los mejores contratistas. En segundo lugar, encontramos el subgrupo de
Abastecimiento de Bienes de Produccion, encargado de la adquisicion de materias
primas y materiales de alta calidad al mejor precio posible. Para ello disefian e
implementan estrategias de compras y gestidon de proveedores explotando el mercado
a escala mundial, salvaguardando los volumenes necesarios y optimizando los costes.
En tercer lugar se encuentra la subdivisiéon de Control, que monitoriza los sistemas y
procesos de abastecimiento para garantizar su correcto funcionamiento. Ademas,
también son responsables de las tareas de planificacién, mantenimiento de la demanda
y control de capacidades. Por ultimo, encontramos el subgrupo especifico de Costes y
Andlisis de Valor. Estos desarrollan andlisis de costes de componentes, inversiones y
desarrollo a nivel general de todo el Grupo. Como resultado, brindan apoyo a los
compradores en sus negociaciones con el objetivo comun de obtener la maxima calidad
posible al mejor precio (Volkswagen, 2023j).

En definitiva, Volkswagen crea valor en sus operaciones de compras mediante la
creacién de subgrupos especializados en diferentes dreas de abastecimiento,
garantizando la disponibilidad y reduciendo los costes.

Logistica interna o de entrada

En cuanto a operaciones logisticas se refiere Volkswagen cuenta con su propia empresa
filial, Volkswagen Group Services GmbH, tanto para operaciones de logistica interna
como externa. De acuerdo con Klaus Mennenga, Logistics Business Unit Manager de
Volkswagen, los factores que determinan el éxito logistico de la compaiiia son la
digitalizacién de los servicios de planificacidén, el uso eficiente de datos, un alto
componente de innovacion, y disponer de los mejores profesionales (Volkswagen Group
Services, 2023). Esto es lo que hace competitiva a la empresa en el sector. En cuanto a
logistica interna se refiere, Volkswagen Group Services se organiza en tres grandes
areas: Planificacidn Logistica, Logistica de Materiales, y Logistica de Vehiculos.

En el caso del primer grupo, su principal cometido es la realizacidn de andlisis de
planificacion logistica, la implementacién de optimizaciones, y el redisefio de procesos
logisticos internos, todo para las empresas integrantes del Grupo Volkswagen. Para
garantizar un alto nivel de innovacidn, fomentando la diferenciaciéon respecto a otros
competidores, las decisiones sobre el plan de procesos logisticos cuentan con un alto
componente tecnoldgico. Primero, se parte una base de datos logisticos detallada.
Utilizando esos datos, se identifican y adaptan areas problematicas mediante el uso de
herramientas de simulacién, alimentadas con inteligencia artificial. Ademas, una vez
dichos procesos han sido optimizados y redisefiados, se les somete a rigurosos analisis
mediante el método MTM (Métodos y Tiempos) para evaluar su ergonomia y eficiencia.
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Como resultado, se generan los requisitos de personal, equipo logistico, espacio y
sistemas de IT necesarios para proporcionar informacion util y de calidad en los cdlculos
de inversién y requerimientos (Volkswagen Group Services, 2023).

El segundo grupo, de Logistica de Materiales, también tiene un papel determinante en
la logistica interna de Volkswagen. Entre sus principales actividades se encuentran el
procesamiento de la entrada de nuevas mercancias, la gestién y programacion de
inventarios, gestion de procesos JIT y JIS (Just In Time y Just In Sequence), el
procesamiento de salida de mercancias, y la coordinacidon de transportes internos,
ademas de la generacidon de informes y estadisticas de interés. Este departamento
trabaja de forma conjunta con el de Planificacidon Logistica en la bisqueda de posibles
optimizaciones de procesos, con el objetivo de reducir costes y mejorar la productividad
(Volkswagen Group Services, 2023).

Por ultimo, en el area de Logistica de Vehiculos se encargan de la proteccion del
transporte y manipulaciéon interna de los automoviles en la planta de vehiculos
correspondiente. Ademas, también son responsables del embalaje de proteccion del
transporte de vehiculos nuevos, de su almacenamiento, y del suministro y carga de los
vehiculos listos para su envio en los medios de transporte requeridos en cada caso,
garantizando los estandares de calidad de Volkswagen (Volkswagen Group Services,
2023).

En resumen, Volkswagen es capaz de crear valor en sus procesos logisticos internos
gracias a un alto grado de digitalizacion y sofisticacién tecnoldgica, a la busqueda
continua de la optimizacidon de sus procesos logisticos, y a un elevado componente de
innovacion que lo diferencia de sus competidores, todo a través de su empresa filial
Volkswagen Group Services.

Operaciones

Las operaciones principales de Volkswagen se pueden clasificar en dos categorias: la
fabricacidn de vehiculos y los servicios adicionales que ofrece. La red productiva de la
marca cuenta con 50 centros de fabricacion, mas de 90.000 empleados, y es capaz de
producir 6 millones de vehiculos en 14 paises diferentes cada afo (ver llustracién 12).
Pero no solamente se dedica a la fabricacidén y venta de automoéviles, sino que también
ofrece servicios para profesionales, como por ejemplo el alquiler y gestion de flotas de
vehiculos. Esta Ultima parte, aunque no representa la mayoria de la fuente de ingresos
de la marca, es importante para Volkswagen porque le permite diversificar su cartera de
clientes, incluyendo también a empresas y profesionales (Volkswagen Financial Services,
2020).
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llustracion 12: Distribucion geogrdfica de los centros productivos de Volkswagen.
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Fuente: Volkswagen (2020)

En primer lugar, respecto a la fabricacién de vehiculos, cabe destacar que los centros
productivos de Volkswagen son en su mayoria multimarca, es decir, no se dedican
exclusivamente a la fabricacion de vehiculos marca Volkswagen sino que también
fabrican unidades de otras marcas del Grupo, como Audi o Porsche. Esto le permite al
Grupo alcanzar eficiencias productivas que serian imposibles de obtener de otra
manera. Esta estrategia es de vital importancia para Volkswagen, ya que al ser uno de
los grupos empresariales mas grandes de la industria automotriz, el coste de fabricacién
por unidad es significativamente inferior al de competidores como Toyota o Ford, que
no cuentan con tantas marcas en sus centros productivos, y por tanto no obtienen
dichas eficiencias. Esto favorece la ventaja competitiva de costes de Volkswagen. Un
ejemplo de estos centros productivos multimarca es el que estd localizado en Bratislava,
y que fabrica unidades para Volkswagen (vehiculos para pasajeros), Audi, Porsche, SEAT
o SKODA (Volkswagen, 2020). Ademas, en la red productiva de Volkswagen se esta
implementando actualmente el proyecto conocido como TOGETHER 2025+. Esta
iniciativa pretende aunar las redes productivas de todas las marcas, asi como sus
infraestructuras logisticas globales, para beneficiarse de las sinergias resultantes que
puedan incrementar la productividad. La digitalizacién y la utilizacion de tecnologia de
machine learning son clave en la creacidon de valor de Volkswagen en sus procesos
productivos, ya que facilitan la integracién multimarca, la electrificacion de su oferta, e
incrementan la eficiencia productiva.

Por otro lado, Volkswagen ofrece servicios estandarizados para profesionales, como el
alquiler y gestion de flotas de vehiculos comerciales. Entre estos vehiculos comerciales
se encuentran furgonetas de pequefio, mediano, y gran tamafio (como la Caddy,
Transporter o Crafter, respectivamente). Cada una de ellas se adapta a las necesidades
del cliente final, ofreciendo varias versiones configurables que incluyen estanterias
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abatibles y revestimientos interiores, posibilidad de adaptar el vehiculo para transporte
de mercancia refrigerada (incluyendo células isotérmicas y suelo antideslizante), o
afiadir cierres especiales de seguridad extra, etc. (ver llustracion 13 e llustracidon 14).

llustracion 13: Flota de vehiculos comerciales de Volkswagen, con diferentes tamafios.

Caddy Fresh Van Crafter Carrier Crafter Carrier Plus Crafter Fresh Van Transporter Fresh
Van

Fuente: Volkswagen (2023l)

llustracion 14: Flota de vehiculos comerciales de Volkswagen, con diferentes configuraciones estructurales.

Crafter Carrier Plus Crafter Fresh Van Transporter Fresh Crafter Chasis Crafter Box
Van

Fuente: Volkswagen (2023l)

Volkswagen ofrece un servicio de alquiler y gestion de flotas para profesionales que
permite a las empresas acceder a un contrato de renting a través de su filial Volkswagen
Financial Services, en el que el mantenimiento de los vehiculos mostrados en las
ilustraciones anteriores esta incluido (Volkswagen Financial Services, 2020). De esta
manera, la empresa es capaz de satisfacer las necesidades de sus clientes profesionales
de forma personalizada.

En conclusidn, Volkswagen crea valor en sus operaciones principales a través de sus
centros productivos multimarca (que incrementan la eficiencia gracias a la reduccién de
costes) y a través de sus servicios de alquiler y gestion de flotas para vehiculos
comerciales (diversificando la cartera de clientes y satisfaciendo mejor las necesidades
del segmento profesional).
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Logistica externa o de salida

Al ser una empresa internacional, la red de distribuciéon de Volkswagen es un elemento
importante es la cadena de valor. Hasta ahora, la compafiia ha empleado distintos
canales de distribucidn, tanto por tierra como por mar. Sin embargo, la marca quiere
posicionarse como una alternativa ecoldgica no solo en cuanto a movilidad eléctrica,
sino también en cuanto a logistica externa se refiere. Es por ello por lo que en 2020
Volkswagen puso en marcha la iniciativa “GoTOzero Impact Logistics”, mediante la cual
los departamentos de logistica del Grupo y las marcas unen fuerzas para ayudar a
alcanzar los objetivos de la declaracidn de mision medioambiental de GoTOzero. Este
programa tiene el objetivo de optimizar continuamente la red de transporte y los
procesos logisticos para reducir emisiones, lo que incluye el uso de herramientas de
digitalizacidon y automatizacion. Ademads, también se encarga de analizar y acelerar la
implementacidon de nuevas tecnologias de bajas emisiones para el transporte de
materiales de produccion y vehiculos terminados (Volkswagen, 2020).

Entre las medidas concretas que el Grupo esta adoptando, destacan la transicién de los
envios de vehiculos por carreteras hacia el ferrocarril, asi como el uso de electricidad
verde en el transporte ferroviario. De esta manera, Volkswagen elimina completamente
las emisiones de CO2 en su distribucidn terrestre. Por otro lado, la compania es pionera
en cuanto a transporte maritimo ecoldgico de vehiculos se refiere. Volkswagen Group
Logistics utiliza los dos primeros buques fletados del mundo para carga rodada (por
ejemplo, vehiculos) propulsados por gas natural licuado (GNL), siendo este un
combustible poco contaminante. Volkswagen es la primera empresa de la industria que
apuesta por este tipo de barcos para sus exportaciones a través del Atlantico Norte, y
tras la adquisicién de los dos primeros buques, ha ordenado la fabricacion de cuatro mas
(ver llustracion 15), acercando a la compafiia hacia un futuro de logistica maritima 100%
ecoldgica (Volkswagen, 2020).
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llustracion 15: Modelo del SFL Wolfsburg, uno de los futuros buques impulsados por GNL que se incorporardn a la
red logistica maritima.

SFLWOLFsByRG

Fuente: Volkswagen (2021)

En resumen, Volkswagen crea valor en cuanto a logistica externa mediante la adopcién
de medidas ecoldgicas y sostenibles, que reducen las emisiones de CO2 en sus canales
de distribucion externos.

Marketing y ventas

El tamafio del Grupo Volkswagen es uno de los factores mas importantes en la creacion
de valor a través del marketing y ventas. La extensa cartera de marcas que lo integran
les permite atender a una amplia variedad de clientes en todo el mundo. Al posicionar
estratégicamente cada marca dentro de unos segmentos de vehiculos especificos,
minimizan la canibalizacién interna a la vez que aumentan su cuota de mercado (ver
llustracién 16).
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llustracion 16: Posicionamiento estratégico de las marcas de automdviles de pasajeros del Grupo Volkswagen.
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El hecho de aplicar estrategias de segmentacidn y posicionamiento diferentes ayuda al
Grupo a garantizar que los clientes perciben de manera Unica cada marca,
contribuyendo a la creacidn de valor global en los esfuerzos de marketing y ventas. Esta
estrategia hace que la marca de cada compaiiia sea un activo indispensable para su
rendimiento en el mercado. Volkswagen concretamente es una de las marcas con mayor
reconocimiento global, al ser una de las mas antiguas con casi 100 afios de historia. Este
es un activo muy importante y que supone una ventaja competitiva para la empresa,
gue cuenta con un valor de marca de mas de 40,950 millones de euros, que le garantizé
el tercer puesto entre las marcas mas valiosas del mundo del automévil en 2020 (Brand
Finance, 2020). Sin embargo, la diferenciacion e identidad no es una cuestion de marcas
Unicamente, sino que también cobra importancia en el ambito de los modelos. En el
caso particular de la California, segun el estilo de vida del consumidor existen varias
versiones disponibles: la Outdoor (para amantes de la naturaleza y la aventura, con las
configuraciones Camper y Tour disponibles), Beach (preparada para viajes largos en
carretera y en familia o amigos, con hasta 7 plazas disponibles y las configuraciones
Camper y Tour disponibles), y la Ocean (mostrada en la llustracién 17) que viene
equipada para cualquier tipo de acampada y viaje, siendo la version mas completa.
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llustracion 17: Volkswagen California Ocean, configurada con la pintura icénica bicolor de Volkswagen.

Fuente: (Volkswagen, 2023b)

También cabe destacar que Volkswagen cuenta con una amplia red de conectividad y
tecnologia que permiten la interconectividad de las divisiones de marketing y ventas con
el resto de los departamentos, especialmente con 1+D y Produccién. De esta manera, la
marca se asegura que divisiones como la de Desarrollo de Producto trabajen de manera
efectiva en la investigacién del mercado automovilistico y sus consumidores,
manteniendo a Volkswagen como un agente competitivo en el sector (Grupo
Volkswagen, 2020).

Por otro lado, el departamento de Marketing y Comunicacién es el encargado de
complementar estas estrategias comerciales de la empresa, mediante el desarrollo de
operativas de marketing de 3602. Estas estrategias incluyen la comunicacién digital y
social, la participacién en los principales salones del automovil y eventos (ver llustracién
18) asi como actividades que fomentan el entretenimiento de marca. Todo ello ayuda a
Volkswagen a crear entusiasmo por sus productos y a mantener a los clientes
informados acerca de innovaciones, servicios, y valores (Grupo Volkswagen, 2020).
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lustracion 18: Volkswagen ID. Buzz (2022) junto a una Camper-Bus cldsica en la 189 edicion de la mayor
concentracion de furgonetas Volkswagen de Europa, "FurgoVolkswagen" en Sant Pere Pescador, Espafia.

Fuente: Neomotor (2022)

En definitiva, Volkswagen es capaz de crear valor en sus actividades de marketing y
ventas mediante la segmentacién y posicionamiento estratégico, un alto grado de
digitalizacidn y tecnologia, y gracias a sus actividades de marketing de 3602.

Servicios

Tanto para clientes profesionales como particulares, Volkswagen ofrece una amplia
gama de servicios posventa, que complementan la adquisicién de sus vehiculos. Para
ello la empresa cuenta con la Divisidn de Servicios Financieros, en la que mediante otra
de sus filiales (Volkswagen Financial Services) gestiona estos servicios para todas las
marcas integrantes del Grupo (ver llustracién 19).

52



llustracion 19: Diagrama operativo de la Division de Servicios Financieros de Volkswagen (en la ilustracion,
"Financial Services Division").
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Fuente: Volkswagen Financial Services (2023)

Las areas de negocio de Volkswagen Financial Services, tanto para particulares como
para profesionales, comprenden ofrecer soluciones de financiaciéon (como factoring o
descuentos al por mayor), programas de leasing y opciones de alquiler, garantias y
reparaciones, servicio de mantenimiento e inspeccién, servir de aseguradora para los
vehiculos, etc. (ver llustracion 20).
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llustracion 20: Servicios posventa ofertados por Volkswagen Financial Services.

Fuente: (Volkswagen Financial Services, 2023)

Por otro lado, Volkswagen es conocedora de que los clientes satisfechos son mas
propensos a permanecer fieles a la marca y a recomendarla a terceros, en otros
palabras, son mds leales. Es por eso por lo que la marca pone especial énfasis en la
digitalizacidon y monitorizacién de la satisfaccién del cliente, ofreciendo un servicio de
atencidn al cliente altamente eficiente. Para optimizar sus resultados en este ambito,
Volkswagen utiliza dos indicadores estratégicos, la tasa de fidelidad y la tasa de
conquista. La primera hace referencia a la proporcién de clientes que, habiendo
adquirido anteriormente un vehiculo Volkswagen, adquieren otro automévil de la
misma marca, o en su defecto de otra integrante del Grupo. En cuanto a esta métrica,
presenta los valores mas elevados para el mercado Europeo en las marcas Audi, SKODA
y Porsche. Por otro lado, la tasa de conquista mide los clientes recién adquiridos que
anteriormente tenian un vehiculo de una marca externa al grupo. Esta tasa presenta
valores excelentes en Volkswagen para pasajeros. Ademas, el enfoque de la empresa en
la digitalizacién de las relaciones con sus clientes le permite mantener un mejor contacto
y una comunicacién fluida con el cliente. En este aspecto, Volkswagen aumenta la
eficiencia y mejora la experiencia general de sus clientes gracias a su estrategia
fundamentada en la innovacion digital (Grupo Volkswagen, 2020).

En resumen, Volkswagen crea valor en este ambito gracias a su amplia gama de servicios
posventa (ofertados de la mano de Volkswagen Financial Services), a su enfoque en la
satisfaccidn del cliente, y al desarrollo de la digitalizacidon para aumentar la eficiencia de
sus procesos de atencion al cliente.
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2.4.3 Conclusiones

Tras analizar como Volkswagen crea valor a lo largo de sus procesos y operaciones, se
pueden destacar cuatro elementos como clave para identificar su ventaja competitiva.

El primero de ellos es su segmentacidn y posicionamiento estratégicos. Volkswagen es
capaz de comprender profundamente los diferentes segmentos del mercado
automotriz, pudiendo adaptarse a cada uno de ellos para satisfacer sus necesidades de
la mejor manera posible. Gracias al gran tamano del Grupo, es capaz de ofrecer
soluciones a particulares y profesionales, tanto con automodviles econdmicos,
deportivos, de lujo, o de uso profesional, abarcando asi una amplia gama de clientes.

En segundo lugar, la digitalizacion e innovacién y desarrollo tecnolégicos. Volkswagen
ha sido capaz de integrar tecnologia vanguardista y procesos innovadores a lo largo de
su cadena de valor, incrementando la interconectividad de sus divisiones corporativas,
y sirviendo como un medio para diferenciarse y atender de forma mads efectiva las
necesidades del mercado. Desde el desarrollo de sus vehiculos hasta la optimizacion de
actividades logisticas, Volkswagen trabaja constantemente en la eficiencia de sus
procesos, haciendo a la compafiia mucho mds competitiva en la industria.

En tercer lugar, el liderazgo en costes. Como consecuencia de los dos puntos anteriores,
Volkswagen ha sido capaz de reducir sus costes de fabricacién, aprovisionamiento,
logistica, y gestion general en gran medida. Esto posiciona a la compaiiia alemana como
uno de los lideres en costes en el mercado, siendo capaz de ofrecer vehiculos muy
desarrollados tecnolégicamente a precios muy competitivos.

El dltimo factor clave para Volkswagen en su negocio es la sostenibilidad vy
responsabilidad medioambiental. La electrificacion de su oferta y el redisefio de sus
procesos logisticos apostando por soluciones mas limpias son elementos clave para la
empresa, posicionandola como una alternativa responsable con el medio ambiente, adn
tras los escandalos ecolégicos de su pasado. Todo ello tiene un efecto positivo en la
demanda del cliente final.
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Capitulo 3: Analisis de
mercado
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3.1 Macroentorno

Una vez hemos analizado en mayor profundidad la compaiiia, en esta parte de la seccién
de analisis nos centraremos en el panorama actual del sector automovilistico en Espaiia,
con el objetivo de detectar factores clave como amenazas y oportunidades que puedan
afectar a Volkswagen en el mercado nacional. Dicho analisis centra su atencién en las
dimensiones econdmicas, politico-legales, sociales y demograficas, y tecnoldgicas.

3.1.1 Dimensidon econdmica

La industria automovilistica, de forma agregada con todas las actividades relacionadas
con el sector, supone un 11% del PIB Espafiol, y en el pais existen numerosos centros
productivos que se encargan de la fabricacion de modelos de 10 marcas diferentes (ver

llustraciéon 22). Es por ello por lo que esta considerada como de alta importancia
estratégica.

En el plano europeo, el pais se sitla como primer fabricante de vehiculos industriales,
el segundo en turismos (por detras de Alemania), y el cuarto en la fabricacién de
componentes (Montoriol Garriga & Diaz, 2021). Gracias a este fendmeno, la industria
automotriz es el principal aportador a la balanza comercial espafiola (ver llustracién 21).
Solamente en el afio 2022, las exportaciones exclusivamente de vehiculos se cerraban
con un saldo de 35.164 millones de euros, mientras que las importaciones se situaban
en los 18.706 euros. Sin embargo, aunque el balance sigue siendo positivo, estas cifras
son inferiores a las de 2021, en parte debido a la crisis de los microchips (esenciales en

la fabricacion de automoviles), problemas logisticos, y al encarecimiento de los
materiales (ANFAC, 2022a).

llustracion 21: El sector de la automocion en el comercio exterior de Espaia, en millones de euros y variacion
interanual.
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Fuente: ANFAC (2022a)

El sector del automdvil en Espafia estd pasando por una fase de cambios estructurales
importantes, enfrentando numerosos retos como son la electrificacion o los cambios en
las preferencias de movilidad. Actualmente, el vehiculo eléctrico sigue sin poder servir
de sustituto para el de motor térmico, ya que la inversion espaiiola en infraestructuray
puntos de recarga publicos para vehiculos eléctricos sigue estando muy por detrds
respecto a otros paises europeos, y la amplia red de gasolineras en el pais supone una
alternativa mucho mas conveniente (ECODES, 2023). Para mantener la posicion
privilegiada de la automocidn espafiola en un mercado tan competitivo, es fundamental
abordar estos desafios de la manera mas efectiva posible. En este sentido, esto supone
una oportunidad para Espana de acceder a los fondos de reconstruccién europeos del
NextGenerationEU (2021). Ademas, en términos de empleo, los efectos de la pandemia
de la COVID-19 siguen afectando a la industria automotriz. Solamente en 2022, el sector
contaba con 218.200 empleados en Espana, habiendo disminuido en 20.000 personas
respecto al afio anterior (Orus, 2023).

llustracion 22: Distribucion geogrdfica de las fabricas de automdviles en Espaiia.
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3.1.2 Dimensidn politico-legal

Con el auge de las marchas chinas de automdviles en Europa (como por ejemplo BYD o
la recién adquirida MG), la competitividad en el mercado automovilistico se ha
disparado, afectando especialmente a la venta de coches eléctricos de gama media y
baja, cuyos fabricantes no pueden hacer frente a los precios hiperreducidos de las
alternativas asiaticas. Ante esta situacién, el Gobierno favorece la implementacién de
legislaciones proteccionistas y aumenta su presencia en la industria espafiola, aunque
en un futuro se prevé que aumente la intensidad en este aspecto. Hasta ahora, las
ayudas para incrementar la competitividad del sector automovilistico nacional se
resumen en la Tabla 11.

Tabla 11: Ayudas para mejorar la competitividad del sector automovilistico espafiol.

Nombre Descripcion
Plan Reindus 390 millones de euros destinados a la
flexibilizacion temporal de los préstamos
de este mismo plan.
Linea ICO 500 millones de euros para la financiacién
de vehiculos industriales profesionales y
automoviles comerciales.
Préstamos Reindus | Hasta 1,800 millones de euros para la
adquisiciéon de vehiculos enmarcados en
el Plan Reindus.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Inspeccion Técnica de Vehiculos (ITV) (2022)

Por otro lado, existen otros planes que se focalizan en el desarrollo y promocién de
vehiculos eléctricos en Espafia, como son los recogidos en la Tabla 12.
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Tabla 12: Ayudas para el desarrollo y promocion de vehiculos eléctricos en Espaia.

Nombre Descripcion

Plan MOVES 11l e Para hibridos enchufables (PHEV):

Subvencién de 2,500€ si no se entrega un coche al comprar uno
nuevo, en cuyo caso la subvencién asciende hasta los 5,000¢€.

e 100% eléctricos:

Subvencién de 4,500€ si no se entrega un coche al comprar uno
nuevo, en cuyo caso la subvencién asciende hasta los 7,000¢€.

e Tecnologia de pila de combustidn:

Subvencién de 4,500€ si no se entrega un coche al comprar uno
nuevo, en cuyo caso la subvencién asciende hasta los 7,000€.

Plan PIVE Presupuesto de 35 millones de euros para la adquisicién de
vehiculos alternativos (como eléctricos o impulsados por GLP y gas
natural. Las ayudas a particulares y profesionales llegan a alcanzar
los 5,500¢€.

Ayudas para | Con el objetivo de financiar la instalacién de las imprescindibles
infraestructuras estructuras de recarga, tanto para uso publico como privado.
de recarga

Ayudas de los | De forma adicional a las ayudas del Gobierno, varios fabricantes
propios (entre ellos, Volkswagen) realizan ofertas especificas a los
fabricantes parala | conductores que apuesten por un cambio hacia la electrificacién.

compra de coches

Fuente: Elaboracion propia a partir de Inspeccion Técnica de Vehiculos (ITV) (2022)

Estos planes se complementan con otras inversiones con los mismos objetivos, por valor
de 805 millones de euros (Inspeccidon Técnica de Vehiculos (ITV), 2022). Sin embargo,
Espana no es el Unico pais que adopta estas medidas. Emmanuel Macron, presidente de
la Republica Francesa, ha anunciado este afio que el proximo paquete de ayudas para
los coches eléctricos discriminara a los modelos en funcidn del origen de su fabricacion
(De La Torre, 2023).

Desde otra perspectiva, esta tendencia proteccionista puede no ser beneficiosa para
Espana en todos los sentidos. Paises como Estados Unidos son conscientes de la
inestabilidad en la competencia europea por los coches eléctricos, y ha aprovechado la
oportunidad para intentar derivar el trafico de inversiones hacia su territorio, a través
de beneficios fiscales mas interesantes que los ofrecidos por los paises europeos. Esta
estrategia se materializa con la denominada Ley de Reduccién de la Inflacidn, aprobada
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por la Administracién de Joe Biden, que ofrece soluciones de financiacion y deducciones
tributarias por la adquisicion de vehiculos eléctricos nuevos y usados, para clientes
privados y comerciales (International Revenue Service, 2023). Como consecuencia
directa, marcas como Volkswagen ya consideran seguir invirtiendo en Estados Unidos o
Canadad en detrimento de Europa (De La Torre, 2023).

3.1.3 Dimensidn Social y demografica

Es de vital importancia comprender cdmo elementos sociales y demograficos afectan a
la industria automotriz en Espana. Ejemplos de principales factores demograficos con
un impacto directo en esta industria en Espafia serian la poblacién en edad de conducir
(determina en gran medida el volumen y distribucidon de la demanda del mercado
espanol) o la tasa de natalidad (necesidad de coches cada vez mas grandes y espaciosos).

Analizando con mas detalle estos factores, respecto a la poblacidn en edad de conducir,
como se refleja en la llustracion 23 la mayoria de conductores en Espafa se concentra
en las edades de entre 35 y 54 afios. Esta informacidn es de vital importancia para las
companiias automovilisticas, especialmente a la hora de segmentar el mercado, ya que
dependiendo de la edad del conductor generalmente suelen variar sus necesidades y las
caracteristicas que estos buscan en un automovil (Orus, 2020).

llustracion 23: Distribucion de la edad de los conductores en Espaiia.
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En cuanto a la tasa de natalidad, en el caso de Espafia lleva una tendencia negativa desde
el comienzo del Siglo XXI, como se aprecia en la llustracion 24. Esto impacta
directamente en las ventas de automodviles de mayor tamaiio y plazas, como los
monovoliumenes disefiados para los conductores con nifios. Por el contrario, la demanda
de este tipo de vehiculos se esta desplazando hacia los SUV (Sport Utility Vehicle), que
aparentan ser de mayor tamafio en el exterior pero disponen del mismo espacio que un
vehiculo utilitario comun en su interior.

Si pasamos a los factores de caracter social, la creciente conciencia medioambiental y Ia
existencia y distribucién de las clases sociales espafiolas se deben tener en cuenta. El
primero de estos factores, por ejemplo, impacta directamente en la creciente demanda
de vehiculos eléctricos en el pais, mientras que la clase social a la que pertenece el
conductor puede determinar la marca, tipo de vehiculo, y coste que el consumidor esta
dispuesto a asumir en la adquisicion de un automdvil. Las marcas que operan en el
mercado automovilistico deben considerar todos estos elementos a la hora de elaborar
su oferta.

llustracidn 24: Tasa de Natalidad en Espafia, segun nacionalidad (espafiola/extranjera) de la madre, medido en
nacidos por miles de habitantes.
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3.1.4 Dimensién Tecnoldgica

En una lucha contra la obsolescencia, las empresas automotrices en Espafia deben
mantenerse a la vanguardia de los ultimos avances en tecnologia y desarrollo industrial
que afecten a la fabricacion de automoviles (Navas Lopez & Guerras Martin, 2015).

Las empresas localizadas en Espafia estan acelerando la inversiéon en tecnologias
emergentes y digitalizacion. De acuerdo con el estudio realizado por la Fundacién
IMANCcorp y la Universidad Auténoma de Barcelona (2022), los principales esfuerzos de
desarrollo en el sector se centran en el big data, la inteligencia artificial y la robdtica. En
el caso de las PYMES, el 25% ya han adoptado la inteligencia artificial en sus procesos, y
cerca del 9% emplean algun tipo de robot de naturaleza no industrial. Esto supone una
ventaja para el pais en este sentido, ya que el panorama econdmico espafiol en la
industria automovilistico estda desarrollandose a un ritmo frenético, invirtiendo en
tecnologias de electrificacion, conduccidn auténoma, y conectividad del automdvil
(IMANcorp Foundation, 2022). Este interés por el desarrollo e innovacion en el ambito
del automovil, en concreto por parte de Volkswagen, se materializa con la construccién
de una gigafactoria de baterias en Sagunto, Valencia, que servira al mismo tiempo como
epicentro del desarrollo tecnoldgico de la empresa en Espafia (Fabra, 2023).

3.2 Microentorno

Ahora que contamos con una visidn general del panorama del sector automovilistico en
Espana vamos a volver a centrarnos en la industria en que opera Volkswagen, pero esta
vez analizando en detalle los factores especificos que afectan a la posicion competitiva
y rendimiento de la marca en el mercado, con el analisis del entorno microeconémico.
En este apartado nos centraremos en los proveedores, competidores, intermediarios y
consumidores de Volkswagen. Ademas, prestaremos especial atencién al asi mercado
secundario de furgonetas camperizadas en Espafia, que como veremos gana
importancia en este segmento, y emplearemos un web crawler para la recolecta de
informacién de interés.

3.2.1 Proveedores

Los proveedores que operan en el sector del automdvil se encargan de abastecer a las
marcas de los componentes y accesorios necesarios para la fabricacion de los vehiculos.
En el caso de Volkswagen, su aprovisionamiento no depende exclusivamente de un solo
proveedor, ni tampoco de unos pocos, sino que la empresa cuenta con una amplia red
de abastecimiento. Solo para la planta de fabricacion que tiene en Espaia
(concretamente en Navarra) Volkswagen cuenta con un total de 523 proveedores
diferentes (Volkswagen Navarra, 2021). Al ser un nimero tan grande para un Unico
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centro de fabricacién, el poder de negociacion de los proveedores disminuye. Este es un
aspecto importante a tener en cuenta para la empresa, ya que de esta manera
Volkswagen puede permitirse establecer condiciones mas favorables en sus acuerdos
con proveedores, siendo una importante ventaja competitiva para la empresa. Ademas
de esto, los encargos de Volkswagen a sus proveedores suelen ser regulares y de alto
valor, por lo que siempre les interesara a estos contar con una compafia como esta en
su cartera de clientes, contribuyendo de esta manera al poder de negociacién de la
empresa. Otra limitacidn importante para los proveedores de Volkswagen es la
existencia de contratos de exclusividad con la empresa, que aumentan la dependencia
de estos al no poder servir los mismos materiales y componentes a otras marcas
competidoras de Volkswagen.

Sin embargo, también existen elementos que favorecen al poder de negociacidn de los
proveedores con Volkswagen. Una de las practicas comunes de la empresa, con el
objetivo de optimizar sus procesos de produccién e investigacién y desarrollo, es
integrar a sus proveedores en sus procesos de fabricaciéon e |+D. De esta manera,
Volkswagen trabaja de manera muy estrecha con estas empresas para mejorar su
eficiencia productiva, y como consecuencia el coste de reemplazo de un proveedor es
considerablemente alto para Volkswagen. Por otro lado, de los 523 proveedores de la
fabrica de Volkswagen en Navarra, tan solo 27 estan localizados en la misma ciudad que
el centro productivo. Esto hace que la empresa sea muy dependiente de los mercados
exteriores para su aprovisionamiento, y por tanto pierde el control solo el mismo. Esta
es una amenaza de la que Volkswagen es consciente, y es por ello que desde el afo
pasado esta aumentando la inversidn en proveedores nacionales, con el objetivo de que
en 2030 el 80% de los componentes de sus vehiculos a bateria sean nacionales (lo que
se traduce en aproximadamente 6.500 millones de euros para las empresas de
aprovisionamiento espafiolas) (Moreno, 2022).

En definitiva, la extension de la red de proveedores de Volkswagen se traduce en una
reduccion del poder de negociacion individual de estos. Por otro lado, aunque el
aprovisionamiento de la empresa es sensible a mercados exteriores, esta trabajando en
reducir esta dependencia en un futuro invirtiendo en proveedores nacionales.

3.2.2 Competidores

El mercado del automdévil es un sector maduro y consolidado, en el que la competencia
es significativamente alta y la Unica manera de que una compaiiia mantenga su posicién
es sosteniendo o incrementando la cuota de mercado. Para ello, las empresas pueden
optar por adoptar estrategias de liderazgo en costes (como es el caso de los grandes
grupos empresariales como Volkswagen) o por la diferenciaciéon de su producto (como
ocurre con las marcas de automoviles de alta gama) (Porter, 1985). Como se observa en
la llustracion 25, en el mercado automovilistico espafiol Volkswagen se mantuvo entre
las primeras 5 empresas con mayor cantidad de matriculaciones de vehiculos en el afio
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2022, representando una cuota de mercado del 7,24%. No obstante, en este punto del
analisis microecondmico, nos vamos a centrar en el andlisis de la competencia en el
sector de las furgonetas camper, ya que es el principal objeto de estudio de este TFG,
por lo que no todas estas marcas se consideran como competidores directos.

En primer lugar, es necesario clarificar a qué tipo de camper nos estamos refiriendo.
Como se ha explicado anteriormente en este trabajo, existen tres segmentos principales
en el sector de las furgonetas que son susceptibles de ser camperizadas: las de tamafio
pequefio (como la Volkswagen Caddy), las de tamafio mediano (en este segmento
entraria la California), o las de tamafio grande (como la Volkswagen Crafter o la Iveco
Daily). En cuanto al primer grupo, en Espafia existen pocas marcas que comercialicen
una version camper de sus furgonetas de tamafo pequefio (entre las cuales se
encuentra Volkswagen con la Caddy California), y si se quieren camperizar se debe
acudir a empresas externas para que realicen las modificaciones necesarias. En cuanto
a las furgonetas camper de tamafio grande, en Espafia se pueden obtener o bien a través
de marcas especializadas en este tipo de vehiculos (como Adria, Carado, o Challenger) o
a través de algunas alternativas de las marcas “convencionales”, como Iveco o la propia
Volkswagen. Sin embargo, este tipo de vehiculos se comercializan bajo la denominacion
de autocaravanas, y no como furgonetas camperizadas, por lo que no resultan de interés
en nuestro caso. Por ultimo, en el caso de las furgonetas camper de tamafio mediano
(segmento objetivo en este TFG, y en el que se incluye la Volkswagen California), la
competicidn se reduce a tan solo 3 empresas que comercializan este tipo de vehiculos
“de fabrica” (es decir, nuevos y sin tener que requerir a empresas externas para su
preparacién), y son: Ford, Mercedes-Benz, y Volkswagen. Estos son realmente los
competidores directos de la California (ver Tabla 13).
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llustracion 25: Distribucion de la cuota del mercado automovilistico particular (no comercial) en Espafia en 2022,
segun numero de vehiculos matriculados.

Marca 2021 CM21(%) 2022 CM22 (%) Variacion (%)
TOYOTA 62329  7,252% 73505 09,037%  17,931%
KIA 57235  6,659% 63345 7,788%  10,675%
HYUNDAI 57508  6,691% 59503  7,316%  3,469%
VOLKSWAGEN| 61724 7,182% 58853  7,236%  -4,651%
PEUGEOT 67266  7,826% 54737  6,730%  -18,626%
SEAT 70523  8,205% 49200 6,049%  -30,236%
RENAULT 51701  6,015% 45515 5,506%  -11,965%
CITROEN 47072  5,477% 43161 5306%  -8,309%
DACIA 36771  4,278% 37682 4,633%  2,477%
MERCEDES 33676  3,018% 36480 4,485%  8,326%
AUDI 34732 4,041% 35137  4,320% 1,166%
BMW 35193 4,095% 30681 3,772%  -12,821%
FORD 29336  3,413% 28963  3,561%  -1,271%
OPEL 30350  3,531% 26583  3,268%  -12,412%
FIAT 28231  3,285% 24895 3,061% -11,817%
SKODA 26439  3,076% 23254  2,859%  -12,047%
NISSAN 26058  3,032% 18122  2,228%  -30,455%
CUPRA 11000  1,200% 13476 1,657%  21,515%
MAZDA 13929  1,621% 12628 1,553%  -9,340%
VOLVO 14353  1,670% 11099 1,365%  -22,671%
JEEP 12696  1,477% 8806  1,083%  -30,640%
MINI 8428  0,981% 8242  1,013%  -2,207%
MG 746  0,087% 6901  0,848%  825,067%
DS 4595  0,535% 4791  0,589%  4,266%
LEXUS 6133  0,714% 4682  0,576%  -23,659%
TESLA 3207 0,373% 4597  0,565%  43,343%
SUZUKI 5481  0,638% 3961  0,487%  -27,732%
HONDA 3100 0,361% 3483  0,428%  12,355%
LAND ROVER 3441  0,400% 3054  0,375%  -11,247%
MITSUBISHI 3784  0,440% 3049  0,375%  -19,424%
ALFAROMEO | 2319  0270% 2975  0,366%  28,288%
LYNK&CO 527  0,061% 2824  0,347%  435,863%
PORSCHE 2423 0,282% 2782  0,342%  14,816%
SSANGYONG 2412 0,281% 2200 0,270%  -8,789%
SUBARU 1610  0,187% 1213  0,149%  -24,658%
IAGUAR 1219  0,142% 671  0,082%  -44,955%
SMART 1064  0,124% 665  0,082%  -37,500%
OTROS (28) 776 0,000% 1658  0,204%  113,660%
TOTAL 859477 100% 813373 100% -5,364%

Nota: Las columnas CM21 (%) y CM22 (%) hacen referencia a la cuota de mercado de cada marca en cuestion en el
aflo 2021 y 2022 respectivamente.

Fuente: Elaboracion propia en base a datos obtenidos de ANFAC (2022b)
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Tabla 13: Alternativas de furgonetas camper de tamafio medio nuevas en Espafia en 2023, versiones bdsicas.

Marca y modelo Precio Potencia
Mercedes-Benz Marco | Desde 61,848€ A partir de 120 kW (163 CV)
Polo
Volkswagen California | Desde 56,145€ A partir de 110 kW (150 CV)
Outdoor Camper
Ford Transit Custom | Desde 46,812€* A partir de 97kW (130 CV)
Nugget

*Nota: En el caso de la Ford Transit Custom Nugget, el techo elevable no estad incluido en el precio base.

Fuente: Elaboracion propia

Aunque existen estas tres posibilidades principales en el mercado, cada una sigue una
estrategia de posicionamiento diferente y estan dirigidas a consumidores distintos. En
el caso de la Marco Polo, es la furgoneta camperizada de lujo por excelencia. Con un
precio mas elevado que el resto (algo mas de 15.000€ en comparacion con la alternativa
de Ford) y un equipamiento mas refinado, la oferta de Mercedes-Benz estd dirigida a un
consumidor con un alto poder adquisitivo y tipicamente de mas avanzada edad,
poniendo énfasis en el confort y la comodidad como se aprecia en la llustracion 26. Por
otro lado, la Volkswagen California va dirigida a un publico objetivo de mediana edad y
con poder adquisitivo medio-alto. Ademas, la California es el modelo con mayor nimero
de versiones configurables en el mercado, distinguiendo entre diferentes niveles de
equipamiento y diferencidndose de sus competidores (ver llustracién 27). Por ultimo,
aunque la Ford Transit Custom Nugget (mostrada en la llustracion 28) también va
dirigida a un conductor de mediana edad, es la alternativa mas accesible del mercado,
atrayendo a los consumidores con menor nivel adquisitivo o que no estan dispuestos a
hacer una inversién como la necesaria para la Marco Polo o California. Aunque con un
equipamiento mas bdsico, las versiones tope de gama de la Custom Nugget siguen
siendo mas baratas que las tope de gama de Mercedes o Volkswagen. El hecho de que
estén tan diferenciados los posicionamientos en el mercado de cada alternativa
favorece a Volkswagen, ya que reduce el nivel de agresividad con sus competidores al
dirigirse a publicos ligeramente diferentes.
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llustracion 26: Principales versiones configurables de la Mercedes Marco Polo en Espafia, 2023.

Paquete deportivo exterior Paquete deportivo exterior Paquete aerodinamico Linea AMG Line

Las caracteristicas mas importantes: premium Las caracteristicas mas importantes: Las caracteristicas mas importantes:

» Llantas de aleacion de 43,2 cm (17 fas varacteristicas masmpoftantes: « Parachoques trasero con propiedades + Calandra del radiador en efecto diamante
pulgadas) en 3 disefios a elegir « Parachoques con inserto cromado aerodindmicas optimizadas « Faldén delantero AMG de disefio

+ Sistema de frenos de 43,2 cm (17 + Liantas de aleacién de 457 cm (18 + Revestimiento de los bajos deportivo
pulgadas) en el eje delantero pulgadas) + Llantas de aleacion AMG de 48,3 cm (19

+ Pinzas de freno con inscripcién « Sistema de frenos de 43,2 cm (17 pulgadas) y 7 radios dobles

Mercedes-Benz pulgadas) con la inscripcin «Mercedes « Sistema de frenos de 43,2 cm (17

Benzv en el eje delantero pulgadas) con distintivo «Mercedes-Benz»
en las 4 pinzas de freno
« Perfil aerodindmico AMG sobre el portén
trasero

Fuente: Mercedes-Benz (Mercedes-Benz, 2023b)

llustracion 27: Principales versiones configurables de la Volkswagen California en Espafia, 2023.

TS, . ——

Outdoor Tour Beach Tour Beach Camper Ocean
Exprime tw fibertad con hasta 7 plazas Vida camper con hasta 7 plazas Vida camper con cocina plegable La version del California mas equipada

Seleccionar Seleccionar Seleccionar leccionar

® Aol compacaior

® Afiadir al comparador ® Afadir al comparador

Nota: La version base de la California no estd incluida en esta imagen, solo los packs configurables.

Fuente: Volkswagen (2023b)

llustracion 28: Versiones de la Ford Transit Custom Nugget en Espafia, 2023.

Fuente: Motor.es (2023)
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Por ultimo, en cuanto a la amenaza de entrada de nuevos competidores, el sector del
automovil se caracteriza por ser muy hermético, como consecuencia de las importantes
barreras de entrada y salida que presenta. Estas barreras se deben en gran medida a la
inversion requerida para la adquisicion de maquinaria e instalaciones necesarias para la
fabricacidn de vehiculos, entre otros. Esto resulta favorable para Volkswagen, ya que es
dificil que nuevas marcas puedan entrar en el mercado y ofrecer nuevas alternativas a
la California (Harvard Business Press, 2017).

3.2.3 Intermediarios

Un intermediario es un agente que se encarga de vincular o comunicar a dos o mas
partes interesadas en hacer una transaccion o negociacion (Roldan & Lépez, 2021). Para
un fabricante automovilistico, los intermediarios serdn los encargados de facilitar las
ventas de los vehiculos a su cliente final. En el caso practico de Volkswagen, estos son
los concesionarios (oficiales o multimarca), distribuidores, empresas de servicios
financieros y similares, y plataformas en linea.

Los concesionarios son los puntos de venta por excelencia de automaviles para clientes
particulares. Volkswagen cuenta con 170 concesionarios oficiales (solamente venden
vehiculos de marca Volkswagen) en Espafia, sin contar los multimarca que también
venden vehiculos Volkswagen (Carwow, 2023). Sin embargo, el podery la influencia que
tienen sobre la marca es muy reducido, ya que esta es las encargada de fijar precios,
promociones, politicas de venta, disefio e imagen comercial, etc. Los concesionarios son
simplemente un punto de contacto entre el fabricante y los clientes (por definicidn, un
intermediario) pero no disponen de mucho poder de negociacidn.

En segundo lugar, respecto a los distribuidores, juegan un papel doble en la cadena de
suministro y red de venta de Volkswagen. Por un lado, se encargan de suministrar a los
concesionarios con los vehiculos necesarios para que estos tengan stock, y por otro lado
sirven como punto de venta principal para los clientes comerciales de la marca. Esto les
otorga un poder de negociacidon superior al de los concesionarios, aunque las
condiciones de precios y similares sigan dependiendo de las directrices impuestas por
Volkswagen.

En tercer lugar encontramos las empresas de servicios. Estas actuan como
intermediarios en la prestacion de servicios financieros entre Volkswagen y sus clientes,
asi como de gestionar los mantenimientos y reparaciones que ofrece la marca, entre
otros. Como hemos analizado anteriormente en este TFG, la prestacion de servicios es
una parte importante de la actividad de Volkswagen, y empresas como Volkswagen
Financial Services juegan un papel determinante en la satisfaccion del cliente final. Sin
embargo, la gran mayoria de empresas en este grupo son filiales de la propia
Volkswagen, o trabajan con contratos muy estrictos en cuanto a condiciones de servicio,
por lo que al igual que los grupos anteriores, no tienen mucho poder de influencia sobre
la marca.

69



Finalmente encontramos las plataformas en linea. Volkswagen cuenta con su pdgina
web para la venta propia de vehiculos, tanto particulares como comerciales. En esta se
puede utilizar un potente sistema de filtros y herramientas como el configurador, para
que sea el mismo cliente quien elija entre la variedad de opciones que la marca ofrece
en su porfolio. Ademas, también existen portales de venta online externos a la marca a
través de los cuales se pueden adquirir vehiculos Volkswagen. Entre los portales de
venta de vehiculos mds populares en Espafia se encuentran Coches.net, Carwow.es o
Autoscout24. Estas plataformas en linea externas son las que mas poder de negociacion
tienen en la red de intermediarios de Volkswagen, ya que a menudo realizan pruebas de
conduccién, estudios de rendimiento, y resefias muy criticas sobre vehiculos de
diferentes marcas para sus usuarios (ver llustracion 29). Es por esto por lo que a menudo
las marcas colaboran estrechamente con estos portales de venta, tanto con fines
publicitarios como informativos.

llustracion 29: Ejemplo de una resefia de la Volkswagen California en la seccion de noticias de Coches.com.

LO MEJOR LO PEOR
8 -3 © Equipamiento completisimo © Portdn trasero muy pesado
NOTA O Mejora de calidad en el interior © Faltan cortinas en ventanillas delanteras
© Comodidad en marcha © Precio final de este acabado

Disefio 8

Habitabilidad 9.5
Acabados 8.5
Maletero 7
Equipamiento 9.5
Motor 8.5
Comportamiento 8
Calidad Precio 7.5

Galeria de fotos:

Fuente: Nogales (2021)
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3.2.4 Consumidores

Una de las estrategias mds importantes en el mercado automovilistico, junto a la de
liderazgo en costes, es la diferenciacion de producto. Los consumidores en esta industria
son muy heterogéneos, y una buena estrategia de segmentacion y posicionamiento es
clave para mantenerse competitivo.

Como resultado, dos vehiculos con caracteristicas similares pueden tener una diferencia
de precio considerable, aunque las prestaciones y el equipamiento sean idénticos. La
diferencia que justifica la disparidad de precios entre ambos vehiculos es la marca. En el
mercado automovilistico, el valor de marca es un factor determinante para diferenciarse
de la competencia. En un estudio realizado por la Universidad de Zaragoza, se demostré
gue los consumidores espafioles atribuyen una reputacion diferente a los vehiculos
segln la marca del fabricante (Martinez Salinas, Montaner Gutiérrez, & Pina Pérez,
2004). Es por eso por lo que el precio de un Audi Al parte de los 25.590€ y el de un Seat
Ibiza de 14.450€, aunque ambos vehiculos pertenecen al Grupo Volkswagen vy
comparten la mayoria de componentes, pero a pesar de ello, los consumidores estan
dispuestos a pagar un sobreprecio por conducir el Audi.

En el caso particular de las furgonetas camperizadas, los consumidores espafioles tienen
preferencias muy definidas. De acuerdo con la encuesta anual realizada por Cetelem
Motor, el principal aspecto que el consumidor espafiol valora mas a la hora de adquirir
una autocaravana o furgoneta camper es la funcionalidad, seguida de la duracion del
vehiculo, y un disefio novedoso, mientras que la disponibilidad de camas, bafio y
frigorifico son los equipamientos mas importantes (Observatorio Cetelem, 2022). Por
otro lado, los motivos principales de uso de estos vehiculos son las acampadas en el
exterior y los viajes en carretera. La respuesta de Volkswagen para satisfacer las
necesidades y preferencias de los consumidores es la diversificacion de versiones de la
California, pudiendo elegir entre varias opciones con equipamientos diferentes (por
supuesto con las opciones tan valoradas de cama, bafio y frigorifico). Ademas, cada
version varia en el disefio y funcionalidad, adaptandose a los gustos de los
consumidores.

Como hemos podido comprobar en el estudio de Cetelem Motor (2022), los usuarios
buscan principalmente la funcionalidad, lo que implica que se preocupan por las
caracteristicas de los vehiculos. Pero ademas se trata de un usuario que le gusta salir de
excursion, y por tanto tiene un perfil mas independiente. Por otro lado, las furgonetas
camperizadas son vehiculos de gran tamafio y mucho equipamiento, y que se asocian
con costes de mantenimiento mas elevados, lo que implica una depreciacién acelerada
en comparacién con los turismos (RACE, 2023). El mercado secundario ofrece la
posibilidad de buscar alternativas de modelo y de precio para un bien con el que el
cliente se va a involucrar mucho, y por esta razén debe estar presente en este estudio
de mercado.
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3.2.5 Mercado secundario

Como ultima parte del andlisis microecondmico, vamos a analizar brevemente la
situacion del mercado secundario de la California, para obtener informacién primaria
gue nos ayude a comprender mejor la realidad de este modelo en Espafa. Para ello,
utilizaremos un web crawler que recopilard datos de los principales portales de
compraventa de segunda mano, y posteriormente analizaremos los resultados con el
software estadistico R, para obtener informacidn acerca de los precios y kilometraje
medios, ademas de su distribucién por las provincias espafiolas. Esta informacion es
importante ya que ayuda a Volkswagen a comprender mejor la demanda de la California
en Espafia, asi como a detectar tendencias en ciertas regiones especificas.

En primer lugar, cabe definir que es un web crawler exactamente. Un web crawler,
también conocido como arafia digital, es un robot que esta programado para acceder
mediante técnicas de web scraping a paginas y sitios web, examinar su cédigo HTML y
acceder a la informacién que el usuario ha proporcionado previamente. Después, esa
informacién puede almacenarse en una base de datos, hoja de célculo u otra fuente de
almacenamiento para su posterior procesado (Datacentric, 2023). En nuestro caso,
hemos utilizado dos web crawlers para obtener informacién de sitios webs: uno
programado en Python y otro disponible en una extensién del navegador Google
Chrome, llamada Listly. En cuanto a la programacion del web crawler en Python, se ha
seleccionado este lenguaje de programacion por su versatilidad, la gran variedad de
bibliotecas accesibles, y su sintaxis, que resulta mds intuitiva que la de otras alternativas
como JavaScript o C++.

El estudio que hemos realizado se basa en datos extraidos de los 6 portales de
compraventa de vehiculos mas importantes en Espafia: Milanuncios.com, Flexicar.es,
Coches.com, Autoscout24.es, Autocasion.com, y Coches.net, centrandonos en la
seccidn de segunda mano y kildmetro 0. El proceso que se ha seguido es el siguiente:

Primero definimos las variables que resultan de interés para nuestro analisis, en nuestro
caso:

e Portal web donde se anuncia
e Nombre del vehiculo

e Precio

e Provincia donde se ubica

o Kilometraje que presenta

e Ao de matriculacion

e Combustible que utiliza.

A continuacién, accedemos a los portales web y filtramos por marca y modelo deseados
(Volkswagen California). Después, procedemos a la recopilacion de datos. Para el
desarrollo del programa de Python, hemos optado por PyCharm como IDE (Integrated
Development Environment), concretamente por la version Community Edition mostrada
en la llustracién 30, ya que estd disenado especificamente para desarrollar y ejecutar
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programas en Python. Mediante el cddigo detallado en el Anexo 3, hemos podido
acceder a portales como Autoscout24 y extraer la informacién acerca de los precios de
los anuncios publicados en la web. El funcionamiento es el siguiente:

1. En primer lugar incorporamos las URL de las diferentes paginas de un portal al
programa.

2. Creamos una lista vacia donde el programa incluira el resultado final del web
scraping.

3. Accedemos al cédigo HTML del portal web de interés mediante la opcién de
“Inspeccionar elemento”.

4. Buscamos la etiqueta que contiene la informacién de los precios, y anotamos el
nombre de la clase en particular, que aparece bajo el nombre de “class”.

5. Creamos un bucle (“loop”) que envie una solicitud (mediante la libreria
“request”) al portal web, solicitando acceso a su cédigo HTML. A continuacion,
introducimos el nombre de la clase en el bucle, para que el programa busque
esta informacion en concreto dentro de la web una y otra vez, para cada anuncio
disponible.

6. Por cada anuncio analizado, el programa “limpia la informacién obtenida”
(solamente almacena la cantidad correspondiente al precio) y la almacena
dentro de la lista que hemos creado al principio.

7. Tras finalizar el bucle, comprobamos que la informacién efectivamente se ha
guardado dentro de la lista creada al principio.

8. Por ultimo, exportamos la informacién contenida en la lista a un archivo Excel,
donde se almacenan toda la informacién de los precios recopilados en un portal
en concreto.

llustracion 30: PyCharm Community Edition como IDE para la programacion del web crawler.

T T ao»

1 Sy —

for L i urs:

% Structure

for tag in prices:

VP venionContal  ® PyonPacksges 2 T0DO0 @ PthonConsole @ Problems B Terminal O Services

I Download pre-built shared indexes: Reduce the indexing time and CPU load with pre-built Pytho_. (moments ago)  Indexing Python SDK Python 311" === 41 CRIF UTF-8 dspaces Python311

Fuente: Elaboracion propia.
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Sin embargo, en el caso de algunas paginas web no resulta posible el acceso mediante
un programa ajeno, y los portales no autorizan el acceso de programas externos a su
codigo HTML. Es decir, la web nos identifica como un “bot” y deniega la solicitud de
acceso a su fuente de datos. Por esta razén, no se puede acceder a muchos anuncios de
esta manera.

En estos casos, hacemos uso de Listly, que se encarga de ejecutar el web scraping en
cualquier pagina web, sin tener que acceder “manualmente” mediante librerias como
“request” en Python. De esta manera, los portales web no identifican al programa
externo como un bot y si que permite el acceso a la informacién de los anuncios. De esta
manera, en nuestro estudio hemos podido recopilar datos de 610 anuncios para
analizar. Tras la exportacién de todos ellos a varios libros de Excel, juntamos todas las
observaciones en una misma hoja de calculo, y hacemos las adaptaciones de formato
deseadas organizando la hoja como se muestra en la llustracién 31.

En este punto, exportamos el archivo Excel a CSV (comma-separated values), para poder
analizar los datos con R. Posteriormente cargamos los datos en un archivo RMD (R
Markdown) y procedemos al andlisis de los mismos para generar estadisticas y datos de
interés.

llustracion 31: Captura de pantalla de la base de datos de anuncios recopilada, a 12/08/2023.

a
e ? p  Acrobat  Bower Pivot
e =
t [ 9
o . - s
5
A E F 6
PORTAL WEB . NOMBRE PRECIO PROVINCIA KILOMETRAJE . afio COMBUSTIBLE .
202 Milanundios.com Yolkswagen - California 46990 Tenerife 162.000 2014 Diésel
203 Milanuncios.com Furgoneta Camper Volkswagen - T6 Carave 38000 Ueida 122.000 2017 Diésel
204 Milanuncios.com Volkswagen - California 40000 Vizcaya 149.000 2010 Diésel
205 Flexicar.es Volkswagen California Beach 2.0 TDI 110KW 47990 Badajoz 99.108 2019 Diésel
206 Flexicar.es Volkswagen California Beach 2.0 TDI 110KW 57990 Barcelona 24273 2019 Diésel
207 Flexicar.es Volkswagen California Ocean 2.0 TDI 43530 Madrid 8z.441 2017 Diésel
208 Cothescom  Volkswagen California 2.0TDI BMT Beach DSG 110kW 45695 Las Palmas 71549 2019 Diésel
208 Cochescom  Volkswagen California 2.0TD1 BMT Beach Tour 110kW 63779 o 0 2023 Didsel
1 58900 7.200 2021 Diésel
63686 1 2021 Diésel
90682 14 2023 Diésel
2 75699 0 2023 Diésel
214 Coches.com Volkswagen California 2.0TDI BMT Ocean DSG 110kW 75524 Barcelona 0 2023 Diésel
215 Coches.cor Volkswagen California 2.5TDI Trendline 18299 Granada 256.000 2009 Diésel
216 Coches.com Volkswagen California 2.0TDI BMT Beach DSG 110kW 51500 Madrid 43178 2018 Diésel
217 Coches.com Volkswagen California 2.0TDI BMT Comfortline Edition Corto 140 39900 Barcelona 178.000 2014 Diésel
218 Coches.com Volkswagen California 2.0TDI BMT Beach 110kW 49330 A Corufia 119.669 2017 Diésel
218 Cochescom  Volkswagen California 2.0TDI BMT Ocean 110kW 54350 82441 2017 Diésel
230 Cothescom  Volkswagen California 2.0TDI BMT Ocean DSG 110kW 75699 0 2023 Didsel
Vol agen Calit ia 2.0TDI BMT Ocean DSG 110kW 75524 o 2023 Diésel
Vol ia 2.0TDI BMT Beach B4kwW 51995 50.360 2019 Diésel
ia 2.0TDI BMT Ocean DSG 110kW 62571 1 2021 Diésel
= (o 207D1 BMT Beach Tour DSG 150kW 90682 1 2023 Diésel
225 Cochescom  Volkswagen California 2.081-TDI BMT Comfortiine 4. DSG 46990 Tenerife 162.000 2018 Diésel
226 Coches.com Volkswagen California 2.0TDI BMT Beach 110kW 49475 Barcelona 85.000 2016 Diésel
227 Cod Volkswagen California 2.0TDI BMT Ocean DSG 110kW 67838 Barcelona 1 2021 Diésel
8 Volkswagen California 2.08i-TDI BMT Comfortline Ed. DSG 46990 Teneril ife 162.000 2014 Diésel
CLEAN DATA +
o [ T sceseiny Goosto ge E B m D +

Fuente: Elaboracion propia

Para el andlisis de estos datos en R, se han utilizado las librerias “tidyverse” y “ggplot2”,
esenciales para este tipo de cometidos. En primer lugar se importan los datos y se extrae
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un resumen de la estructura general mediante la funcién “summary()”. Realizamos las
conversiones de tipologia de datos necesarias y demas transformaciones, hasta que se
nos queda una base de datos limpia y preparada para trabajar sobre ella (ver llustracién
32).

llustracion 32: Estructura de la base de datos de anuncios en R.

df$COMBUSTIBLE <- as.factor(df$COMBUSTIEBLE)
df$PROVINCIA <- as.factor(df$PROVINCIA)

df <- subset(df,select=-c(X, X.1))

summary ( df)

&4 PORTAL .WEB NOMBRE PRECIO PROVINCIA
##  Length:ele Length:el@ Min. : 3@8e@  Barcelona :128
## Class :character Class :character 1st Qu.:28625 Alicante 62
## Mode :character Mode :character Median :45888  Madrid 62
## Mean 141789 Las Palmas: 42
## Ird Qu.:5258@ Tenerife : 41
B Max. 194908 Vizcays : 24
£ (Other) 1251
&4 KILOMETRAJE AND COMBUSTIBLE

##  Min. : a Min. 11978 Diésel :@82

## 1st Qu.: 186 1st Qu.:2088 Gasolina: 8

## Median : 42713 Median :2017

## [Mean 77585 Mean 120913

## 3rd Qu.:135088 3rd Qu.:2819

##  Max. 487008 Max. 12823

## MNA's H- MA" s H

Fuente: Elaboracion propia.

En la llustracién 32 podemos observar algunas estadisticas basicas que pueden resultar
de interés. Por ejemplo, sabemos que a fecha de 12 de agosto de 2023 el precio medio
de la Volkswagen California en los 6 principales portales de compraventa de vehiculos
en Espafia es de 41.709€ y con 77.505 kildmetros. Ademas, la inmensa mayoria de ellas
utilizan combustible diésel (602 diésel frente a 8 gasolina). Entremos un poco mas en
detalle en cuanto al precio.

Como se aprecia en la llustracién 33, existe una mayor concentracién de la oferta de
California nuevas. Aunque no son las mas antiguas, las California matriculadas en Ila
década de los 90 son las mas baratas en el mercado secundario actualmente. Esto se
debe a dos factores principalmente: el primero de todos a la demanda de Volkswagen
California mas antiguas, que como se ha visto anteriormente en este TFG en el apartado
de “Historia de Volkswagen”, tienen un caracter simbdlico para los conductores, por
tanto se aprecian mas en el mercado. Por otro lado, los vehiculos matriculados a partir
de los 2000 (con el lanzamiento de la T5), ya incorporaban en su totalidad mejoras de
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equipamiento y mecanica, como aire acondicionado o direccidn asistida, por lo que son
mas comodas para viajar y preferidas por los conductores. Ademas, la gran mayoria de
observaciones se concentran entre el afio 2015 y 2023, siendo mas facil encontrar
Volkswagen California matriculadas en ese afio (de las generaciones T5 y T6) en el
mercado de segunda mano.

llustracion 33: Relacion afio de matriculacion y precio de venta en el mercado secundario de la Volkswagen
California en Espafia, a 12/08/2023.

Relacion Afo de Matriculacion y Precio de Venta
En el mercado secundario de la Volkswagen California en Espafia, a 12/08/2023

75000 -

50000 -

Precio de Venta

25000 -

1970 1980 1980 2000 2010 2020
Afio de matriculacian

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, podemos ver en la llustracion 34 cdmo se distribuye la oferta entre los
6 portales de compraventa de vehiculos mas importantes de Espaiia.
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llustracion 34: Distribucion de precio y afio de matriculacion medios entre los portales web analizados, incluyendo el
numero de observaciones en cada portal.

df %%
group_by (PORTAL.WEB) #>%
summarize(
precio_medio = mean(PRECIO, na.rm=T),
afio_medio = mean(ANO, na.rm=T),
num_cbservaciones = n()
) ExE

arrange(desc(precio_media))

#% # 4 tibble: & % 4

#i#  PORTAL.WEB precio_medio afic_medio num_observaciones
#t  <chre <dbl:> <dbl> <imt>
## 1 Flexicar.es 51290 2@18. 3
## 2 Coches.com 58254, 2018. 7@
## 3 Autoscoutid.es 47565, 2817 121
## 4 Autocasidn.com 47859 2817 5@
## 5 Coches.net 41223, 2812, 163
## 6 Milanuncios.com 3411@. 2088 . 293

Fuente: Elaboracion propia.

El mds caro es Flexicar.es, mientras que el mas barato es Milanuncios.com. Esto se
puede deber a varios motivos, como que Flexicar.es es una web especializada en la
compraventa de vehiculos y Milanuncios.com no lo es (recoge anuncios de todo tipo), y
ademas al afio medio de matriculacién de los vehiculos, ya que como hemos observado
antes practicamente existe una correlacion directa entre estas dos variables vy
Milanuncios.com recoge anuncios de vehiculos mas antiguos que Flexicar.es.

A continuacién vamos a pasar al analisis geografico de la oferta, es decir, cdmo se
distribuye ésta en las provincias estudiadas. Hay que destacar que se han encontrado
anuncios de furgonetas a la venta en 48 de las 50 provincias en Espafia, y su distribucién
es la mostrada en la llustracién 35.
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llustracion 35: Ranking descendiente de los precios de la Volkswagen California en las provincias espafolas.

ranking_completo <- df %%
group_by(PROVINCIA) %>%

summarize(

precio_medie = mean(PRECIO, na.rm=T),
afio_medio = mean (ANO, na.rm=T),
km_medio = mean(KILOMETRAJE, na.rm=T),
observaciones = n()) %%
arrange(desc(precio_medio))
ranking completa

## # A tibble: 48 x 5

bz PROVINCIA precio_medio afio_medio km_medio observaciones
## <fct> <dbl> <dbl> <dbl> <int>
# 1 Avila 82500 2822 122 1
## 2 Guipuzcoa 55088 2819 32508 1
## 3 Murcia 51248 2015 30019. 5
## 4 Ceuta 58838 2022 9988 1
## 5 A Corufia 58457. 2817. 61793, 1z
## 6 Vigo 58272 2819 42718 1
## 7 Tarragona 49868, 2e17. 269208. 3
## B8 Madrid 47868. 2815. 75249, 62
## 9 Barcelona 47084, 2815, 75369. 128
## 1@ Balsares 46848. 2013, 41862, 11

## # i 38 more rows

Fuente: Elaboracion propia.

Sin embargo, en muchas de ellas solamente hay un anuncio disponible, no siendo
suficiente para extraer conclusiones acerca de la oferta de la California en esa provincia.
Es por esta razéon, que modificamos el ranking seleccionando solamente las provincias
en las que hayan mds de 3 anuncios disponibles (ver llustracion 36).

De acuerdo con los datos del ranking modificado, la provincia de Murcia seria la que
presenta los anuncios mas caros de la California, con un precio medio de 51.248€, 2015
como afo de matriculacién medio, y kilometraje promedio de 30.019 kms. A Coruiia,
Tarragona, Madrid y Barcelona son el resto de provincias que componen el top 5 de
provincias mas caras de Espafia para adquirir una California de segunda mano. En el otro
extremo de la tabla (ver llustracion 37), el frente norte de Espaiia es el mas barato para
la adquisicion de uno de estos vehiculos, Burgos, Guipuzcoa, Pontevedra, Cantabria y
Vizcaya como provincias mas baratas.
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llustracion 36: Ranking modificado de provincias.

ranking_editado <- df %%
group_by (PROVINCIA) %>%
summarize(
precio_medic = mean(PRECIO, na.rm=T),
afio_medio = mean(Afi0, na.rm=T),
km_medio = mean(KILOMETRAJE, na.rm=T),
observaciones = n()) &%
filter(observaciones > 3) %>¥
arrange(desc(precio_medio))
ranking_editado

## # A tibble: 31 x 5

## PROVINCIA precic_medio afio_medio km_medio observaciones
## <«fet> <dbl> <dbl> <dbl> <int>
## 1 Murcia 51248 2815 30019. 5
## 2 A Corufia 50487 . 2017. 61793. 12
## 2 Tarragona 49868, 2817. 26928. 8
## 4 Madrid 47568. 2815. 75249, 62
## 5 Barcelona 47284, 2815 75369. 128
## 6 Baleares 46848. 2013 41862. 11
## 7 Badajoz 45816 2018. 84251. 5
## 8 Alava 45372 2813. 5395. 5
## 9 Bilbao 45268. 2817. 78768. 4
## 10 Castelldn 45135. 2017. 46791. 5

## # i 21 more rows

Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 37: Provincias mds baratas de Espafia para adquirir una California de segunda mano.

PROVINCIA precio_medio aflo_medio km_medio observaciones
Cadiz 3649286 2010429 88449.00 7
valencia 35315.69 2012.000 39711.49 13
Sevilla 35218.00 2014.200 90930.08 10
Malaga 3509725 2010.500 102342 .45 20
Lleida 33750.00 2004.750 30638.00 4
Vizcaya 31290.38 2006.545 10644732 24
Cantabria 2833364 2008.800 27820.95 mn
Pontevedra 25132.11 2006.111 95825.33 9
Guiptizcoa 2359975 2002.000 210000.00 4
Burgos 2221750 1997.750 119355.00 4

Fuente: Elaboracion propia.

Para una imagen mas completa de la distribucidén por provincias, vamos a representar a
todas las que hemos considerado como relevantes, es decir, en las que se ofrecen mas
de 3 vehiculos a la venta (ver llustracion 38). Como apunte final, podemos observar que
Valencia y Cantabria y Barcelona serian las tres provincias de Espafia con mayor rango
de precios de la California en los mercados secundarios.
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Provincia

llustracion 38: Distribucion de Precios por Provincias Relevantes.

Distribucion de Precios por Provincias Relevantes®
En el mercado secundario de la Volkswagen California en Espana, a 12/08/2023

Burgos - | I— *
Gipuzkoa = —{1
Guipizeoa - [ o
Pontevedra - — 1 ]
Cantabria = — I I
Vizcaya - — I }
Lleida - L I ]
Sevila = — | ]
Las Palmas - —— I | .
Malaga - | 1 |
Valencia - { I ]
Asturias = L | }
Alava - — 1 —
Cadiz - I B
Ledn - | I .
Granada - T 1 —
Alicante - | || : .
Mavarra = ] I J
Huefva - . . r_—
faragoza - — | I
Tenerife - — I —
Bilbao = { | .
Girona - | |
Badajoz - |
Barcelona = . { | } .
Madrid - | | }
Murcia - L] I ]
Castellan =
A Corufia - . . CI - -
Baleares - L —— 11
Tarragona - | * —) ¥

) & s &

Precio de Venta

Nota: Se han considerado como relevantes aquellas provincias con mds de 3 anuncios publicados en los portales web
analizados.

Fuente: Elaboracion propia.

3.3  Analisis DAFO

Ahora que hemos analizado a Volkswagen y al mercado automovilistico espafiol,
procedemos a elaborar una matriz DAFO que resuma las debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades de la empresa en el sector, resumida en la llustracion 39.
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llustracion 39: Matriz DAFO de Volkswagen en Espafia.

Gestion efectiva y automatizada de recursos humanos. * Estructura departamental compleja.

Alto componente de innovacién e inversién en desarrollo + Alta dependencia émica y productiva de
tecnolbgico de sus vehiculos. las cadenas de suministro.

Ventaja competitiva funamentada en el liderazgo en costes. « Elevada plejidad de sus pr logisticos.
Inversién en movilidad eléctrica y sostenibilidad, como el « Escéndalo de emisiones del Dieselgate.

programa GoToZero.

Disposicién de empresas filiales para procesos logisticos y
servicios.

Digitalizacién de procesos, aumentando la eficiencia.

Oferta para particulares y profesionales.

Disposicién de maltiples centros productivos que aumentan la
eficiencia productiva.

Conocimiento de los consumidores

Valor de marca.

Amplia red de conectividad entre departamentos.

Oportunidades Amenazas
Importancia de la industria automotriz en la economia

espafiola.

Existencia de fondos europeos para la inversién en

infraestructura de movilidad eléctrica en Espafia. = Crisis de microchips y problemas de abastecimiento.
Subvenciones a consumidores por la adquisicion de » Encarecimiento de materiales.

vehiculos eléctricos. = Poca inversién en infraestructura para automéviles eléctricos
La edad del consumidor objetivo de la California se sitia en Espafia.

entre las franjas de edad con més conductores en Espafia » Disminucién del empleo en la industria automotriz espafiola.
(35-49 afios). * Entrada de nuevos competidores en el mercado de vehiculos
Creciente conciencia medioambiental de los consumidores. eléctricos, aumentando la competitividad.

Creciente inversion de la industria automovilistica en = Tendencia negativa de la natalidad en Espafia.
electrificacion y desarrollo tecnolégico. = Dependencia de mercados exteriores, debido a la

Poco poder de negociacién de proveedores. internacionalizacién de sus redes de abastecimiento.

Cuota de mercado relativamente elevada. » Fuerte competitividad del sector automovilistico espariol.
Pocos competidores directos en el mercado de las » Importancia de plataformas en linea externas a Volkswagen,
furgonetas camper de tamafio mediano. que a menudo realizan criticas exhaustivas de los vehiculos.

Gran presencia e importancia de la Volkswagen California
en el mercado secundario de furgonetas camper en Espafia.

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo 4: Propuesta de
plan para el lanzamiento ©

la nueva Volkswagen
California
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4.1 Objetivos

En este capitulo del TFG, vamos a tratar de aplicar todos los conocimientos vy
conclusiones de capitulos anteriores para disefiar el plan de marketing del lanzamiento
de la Volkswagen California para el mercado espafol del aflo 2024. Con este objetivo
principal, vamos a definir algunos objetivos secundarios que ayudaran a Volkswagen a
hacer del lanzamiento del nuevo modelo un éxito en Espafia:

1. Conseguir 20 publicaciones sobre la nueva Volkswagen California en medios de
comunicacidn especializados en vehiculos y aventura en los primeros 6 meses,
que destaquen la sostenibilidad del vehiculo.

2. Alcanzar 15.000 registros de clientes potenciales, interesados en recibir
informacién sobre la Volkswagen California antes de su lanzamiento.

3. Lograr unindice de conversion del 20% entre los clientes potenciales registrados
y las ventas reales de la Volkswagen California durante los primeros 6 meses
posteriores al lanzamiento.

Mediante el cumplimiento de estos objetivos especificos, Volkswagen contribuye al
éxito del lanzamiento de la nueva California en Espana. Ademas, disponer de tales
objetivos permite a la marca monitorizar y controlar el proceso de lanzamiento, ya que
son especificos, faciles de medir, realistas, y estdn acotados en el tiempo.

4.2 Desarrollo estratégico

En este punto, se van a proponer las estrategias que deberia seguir Volkswagen para
cumplir los objetivos establecidos para el lanzamiento de la California. A través de las
conclusiones derivadas del analisis de la organizacién y su contexto operativo, se
pretende convertir las oportunidades del mercado en nuevas fortalezas, asi como
combatir las debilidades y amenazas con las fortalezas existentes.

4.2.1 Primera estrategia

Objetivo 1: Conseguir 20 publicaciones sobre la nueva Volkswagen California en medios
de comunicacién especializados en vehiculos y aventura en los primeros 6 meses, que
destaquen la sostenibilidad del vehiculo.

Una de las principales debilidades de Volkswagen es el escandalo de emisiones del
Dieselgate. Este suceso ha afectado de manera significativa a la reputacién de la marca,
y dificulta su posicionamiento como alternativa ecolégica y sostenible en el mercado, a
pesar de los esfuerzos por la electrificacion de su oferta. Por tanto, es necesario limpiar
laimagen de marca, incrementando su valor en el mercado y convirtiendo esta debilidad
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en una fortaleza para Volkswagen, posicionando a la California como una alternativa
sostenible.

El objetivo de conseguir menciones en las comunicaciones de diferentes medios es
poder llegar a dos segmentos especificos de consumidores: los entusiastas de los
vehiculos y la aventura, y a los consumidores preocupados por la sostenibilidad, asi
como transmitir una imagen de sostenibilidad de la nueva California destacando sus
caracteristicas mads relevantes en este ambito. En el primer grupo de consumidores
encontramos a los individuos que buscan vehiculos que les permitan viajar y explorar la
naturaleza, mientras que en el segundo englobariamos a consumidores que buscan
vehiculos que ofrezcan caracteristicas sostenibles, sin comprometer la experiencia de
conduccién. Por tanto, para llegar de mejor manera a estos consumidores debemos
seleccionar los medios adecuados, especializados en automocidn, aventura y viajes, y
furgonetas camper. Como ya hemos visto en la parte de analisis, las plataformas en linea
y medios digitales especializados en vehiculos dedican un espacio a analizar modelos de
diferentes marcas y segmentos, resaltando sus caracteristicas y elaborando una resefia.
Este puede ser un buen canal para llegar a los consumidores objetivo, ademas de las
revistas fisicas dedicadas al mundo del motor.

El mensaje que se estas publicaciones transmitan deben destacar aspectos clave de la
California en cuanto a sostenibilidad, como la eficiencia del combustible, las emisiones
reducidas, la variedad de opciones de propulsién ecoldgica, etc. Esto ayudara a
Volkswagen a reposicionarse como alternativa ecoldgica y sostenible gracias a la
California.

4.2.2 Segunda estrategia

Objetivo 2: Alcanzar 15.000 registros de clientes potenciales, interesados en recibir
informacién sobre la Volkswagen California antes de su lanzamiento.

En primer lugar, es necesario definir a lo que nos referimos cuando hablamos de clientes
potenciales. Un cliente potencial es aquella persona que presenta interés en un
determinado producto o servicio y que puede terminar adquiriéndolo, convirtiéndose
en un cliente actual (Couso, 2005). En este caso de estudio en particular, los clientes
potenciales serdn aquellos que puedan estar interesados en la adquisicién de la nueva
generacion de la California. Para distinguir a los clientes potenciales de los que no estdn
interesados, nos basaremos en la informacién de contacto que nos proporcionen. Es
decir, en nuestro caso un cliente potencial es aquel que proporciona su direccién de
correo electronico, nombre o teléfono de contacto con el fin de obtener mas
informacién sobre el vehiculo. A este acto de entrega de informacién por parte del
cliente se le conoce como “lead”.

Para generar estos leads, se deben utilizar los medios de difusion adecuados para llegar
a los consumidores potenciales (este punto se desarrollard en profundidad en el
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apartado de “Promocion”). Volkswagen dedica muchos recursos al estudio constante de
sus consumidores, permitiéndole detectar y comprender de mejor manera sus
necesidades para implementar soluciones en el desarrollo de sus automoviles. Esta es
una de las principales fortalezas que la marca podria aprovechar para enviar un mensaje
de sostenibilidad, compromiso con la innovacién (otra de las fortalezas de la marca),
eficiencia energética, y promover la creacion de una comunidad aventurera y
respetuosa con el medio ambiente entorno a la California. De esta manera, ademads de
generar leads y aprovechar la oportunidad de que el mercado automovilistico es muy
receptivo a las iniciativas ecolégicas y ambientales, Volkswagen contribuye a la mejora
de su imagen de marca, convirtiendo sus debilidades y oportunidades en fortalezas.

4.2.3 Tercera estrategia

Objetivo 3: Lograr un indice de conversién del 20% entre los clientes potenciales
registrados y las ventas reales de la Volkswagen California durante los primeros 6 meses
posteriores al lanzamiento.

Por ultimo, también es importante establecer un objetivo relacionado con la
comercializacién de la furgoneta. Este consiste en lograr un ratio de conversién en
ventas del 20% de todos los clientes potenciales que se han registrado para obtener mas
informaciéon acerca de la nueva California. Es decir, de los 15.000 interesados en el
vehiculo, en los primeros 6 meses de lanzamiento se deberia asegurar la venta de
vehiculos a 3.000 clientes.

Gracias a un enfoque en la personalizacién, y mediante comunicaciones efectivas con
estos clientes potenciales, se debera enviar un mensaje que destaque como la California
se alinea perfectamente con las necesidades y preferencias de cada segmento de
consumidores. Ademds de esto, la generacién de contenido valioso como videos
explicativos, articulos informativos, y demds materiales para educar a los consumidores
en materia de sostenibilidad y electrificacion deberdan acompafiar a estas
comunicaciones. Ademas, de esta manera Volkswagen puede aprovechar que la oferta
en el segmento de las camper esta muy diferenciada y segmentada, por lo que la
competencia no es tan agresiva y la marca podria posicionarse como la alternativa
sostenible y consciente. Por ultimo, el empleo de promociones y descuentos a este tipo
de clientes registrados serdn una herramienta crucial para lograr ese ratio de conversién
del 20% (este punto se desarrollard en el apartado de “Precio”).
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4.3 Producto

En el apartado de producto se va a analizar exhaustivamente las dimensiones
fundamentales de la que serd la séptima generacién (conocida como T7) de la
Volkswagen California, un vehiculo que busca integrar el desarrollo tecnoldgico vy la
pasion por los viajes, la aventura y la naturaleza. Ademas de aspectos técnicos como el
equipamiento o disefio, también vamos a abordar cuestiones de sostenibilidad y
producto aumentado, como garantias y servicio posventa.

4.3.1 Equipamiento

Como hemos visto en la parte de andlisis, el principales aspecto que el consumidor
espafiol valora a la hora de adquirir una furgoneta camper es la funcionalidad, siendo
camas, baio y frigorifico los equipamientos mas importantes (Observatorio Cetelem,
2022), por tanto, en la nueva Volkswagen California no pueden faltar estas opciones.
Ademas, en el andlisis del mercado secundario hemos observado que las versiones mas
nuevas de la California (que incorporan un equipamiento superior al resto) son las mas
apreciadas por los consumidores espafioles, ademas de disponer de una mayor oferta.
Es por ello por lo que la nueva generacion de la California debe incluir un equipamiento
moderno y sofisticado, ofreciendo experiencias de viaje mds cdomodas y convenientes.
Para ello, se va a seguir la misma estrategia de diversificacion que hasta ahora ha
seguido la organizacidn, distinguiendo entre diferentes versiones segln el equipamiento
y funcionalidades disponibles, asi como diferenciando segun los casos de uso que los
consumidores espafioles dan a este tipo de vehiculos. No obstante, se van a realizar
algunos cambios en las nomenclaturas con el objetivo de posicionarlas de una forma
mas precisa en la mente de los consumidores. Las nuevas versiones de la furgoneta que
se van a desarrollar en la presente propuesta son: Voyager, Nomad, Shoreline y Alpine.
Independientemente de la versidn escogida, todas ellas comparten una serie de
equipamiento comun, como son:

e Calefaccidon estacionaria, con un alternador propio instalado.

e Opcidn de incluir ventanas tintadas.

e Conectividad con Apple Carplay y Android Auto.

e Botiquin de primeros auxilios y extintor de viaje.

e Sistema de navegacién por satélite.

e Cuadro de mandos digital.

e Bateria auxiliar, destinada principalmente a la disponibilidad de energia
dentro del vehiculo.

e Techo panoramico (a no ser que se opte por el techo elevadizo o hidraulico).

e Asientos delanteros rotatorios.

e Cadenas de nieve para las ruedas.
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e Paneles solares en el techo del vehiculo, como fuente de alimentacidn
alternativa.

A continuacion vamos a detallar cudles serian las cuatro versiones que se proponen, con
su equipamiento especifico y orientacion de uso.

California Voyager

La California Voyager pone el centro de atencion en los viajes largos por carretera. Por
este motivo, su enfoque principal se centrard en el confort, la seguridad, y la
conectividad. Con este objetivo, esta versidon incluira el siguiente equipamiento
configurable, siendo posible prescindir de algunos elementos:

Asientos calefactables regulables: Especialmente disefiados para el maximo
confort y durabilidad. Este equipamiento es opcional, sin configurar la Voyager
incluye los asientos de serie.

Control de crucero adaptativo: Para mantener una velocidad constante en
carretera sin tener que pisar el acelerador. Ademas, la velocidad se ajusta
automaticamente dependiendo de la distancia respecto al vehiculo que circule
enfrente.

Asistente de mantenimiento en el carril: Sensores que alertan al conductor
cuando se estd saliendo de su carril, y que ademas reconducen la California a su
carril de nuevo si no se desvia la trayectoria. Este equipamiento es opcional, sin
configurar la Voyager incluye exclusivamente testigos sonoros que avisan de que
la trayectoria se estd desviando.

Alerta de cansancio: Tras mas de 2 horas de conduccién (o 200 kilémetros) se
activara un testigo en el cuadro de mandos que alerte al conductor de que
necesita hacer una parada para descansar. Este equipamiento es opcional, sin
configurar no estd incluido en la Voyager de serie.

Sistema de frenado de emergencia inteligente: En carretera, cuando la distancia
con el vehiculo de enfrente se reduce repentinamente, el vehiculo ejecuta un
frenado de emergencia si la distancia con el vehiculo de atras es suficiente,
evitando un accidente. Este equipamiento es opcional, sin configurar no estd la
Voyager solo incluye un testigo sonoro, pero no ejecuta el frenado de
emergencia.

5 a 7 plazas en su interior: La capacidad de serie de la Voyager es de cinco
personas, aunque puede ampliarse hasta siete si plazas extrayendo dos asientos
plegables en la parte del maletero, prescindiendo de el espacio de carga
equivalente.

Cama plegable para 2 personas: Los asientos de la Voyager pueden plegarse de
tal manera que formen una cama suficiente para que duerman dos adultos en su
interior.

Techo elevable: Que al levantarse genera una habitacidn con capacidad para que
duerman 2 adultos mas, aunque de elegirse este equipamiento se debe
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prescindir del techo panoramico por razones de disefio. Este equipamiento ya lo
incorporan las versiones anteriores de la California, como se muestra en la
llustracién 40, aunque es de caracter opcional, y sin su configuracion la Voyager
incluye techo panoramico.

Espacio de almacenamiento ampliado: Disponibilidad de espacios de
almacenamiento extra en puntos estratégicos, como debajo de cada asiento, con
la finalidad de ampliar el espacio de carga respecto a otras versiones.

Nevera pequeia: Instalada de forma integrada en la parte de carga trasera,
existe la posibilidad de incluir una pequefa nevera eléctrica de 12 voltios, con
capacidad de 40 litros. Este equipamiento es opcional, sin configurar no esta
incluido en la Voyager de serie.

llustracion 40: Volkswagen California T6 con techo elevable.

Fuente: Guzmdn (2019)

California Nomad

Esta version de la California pone el foco de atencidn en las salidas y acampadas al aire
libre, ya sea en campings o en zonas de acampada reguladas. Por ello, el equipamiento
no se centra tanto en la comodidad en carretera sino en la practicidad y en la vida en su
interior. Respecto a la anterior versidon, la Nomad comparte la cama plegable para dos
personas y la nevera pequefia. No obstante, esta versidn incluira ademas el siguiente
equipamiento configurable, siendo posible prescindir de algunos elementos:
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5 plazas en su interior: La capacidad de la Nomad es de cinco personas, no siendo
posible ampliar hasta 7 plazas debido a la falta de espacio, ya que incluye
elementos de serie mas voluminosos.

Cortinas interiores: En todas las ventanas del vehiculo (incluido el parabrisas
delantero) que se pliegan y despliegan de manera corrediza, escondiéndose en
los pilares principales del vehiculo cuando no estdn en uso. Este equipamiento
es opcional, sin configurar no esta incluido en la Nomad de serie.

Cocina compacta con fregadero y cajones integrados: La Nomad incluye una
cocina de gas compacta en su interior, ademds de un pequefio fregadero al lado
para limpiar los utensilios de cocina. Ademas, también tiene integradas
cajoneras en la parte inferior destinadas al almacenamiento de elementos y
utensilios de cocina. La distribucidn es idéntica a la que incorpora su generacion
predecesora, la T6, mostrada en la llustracién 41.

Tomas de carga y puertos USB extra: Distribuidos por el interior del vehiculo,
para la carga de dispositivos mdviles y demas aparatos electrénicos. Este
equipamiento es opcional, sin configurar no estd incluido en la Nomad de serie.
Mesita plegable: Cuando los asientos no estdn plegados a modo de cama, se
puede desplegar una pequefia mesa abatible para comer en el interior del
vehiculo, situada entre los asientos traseros y los delanteros.

Sistema de circulacidén y ventilacidon: Permite la renovacion constante del aire
del interior del vehiculo gracias a un sistema de filtros, ya que se presume que
los usuarios van a pasar tiempo viviendo en el interior del vehiculo. Este
equipamiento es opcional, sin configurar no estd incluido en la Nomad de serie.
Techo elevable: Que al levantarse genera una habitacidn con capacidad para que
duerman 2 adultos mads, aunque de elegirse este equipamiento se debe
prescindir del techo panoramico por razones de disefio, que en esta version
viene como claraboya con apertura al exterior. Este equipamiento es opcional,
sin configurar la Nomad incluye techo panoramico y claraboya.

Toldo retractil: De accionado eléctrico, ofrece proteccion para el sol y la lluvia.
Antes de desplegarse la tela del toldo, es necesario desplegar manualmente los
dos soportes que lo apoyan en el suelo, disponibles en la parte exterior del
mecanismo.

Ducha exterior: Instalada en el portdn trasero del vehiculo, existe la posibilidad
de desplegar una pequeiia ducha portatil, que permite ducharse rapidamente
gracias a un depdsito de agua instalado en la parte inferior de la California. De
un compartimento del mismo portén trasero, se puede desplegar una cortina
gue llega hasta el suelo, permitiendo ducharse en el exterior de la misma
furgoneta cuando este esté abierto. Este equipamiento es opcional, sin
configurar no estd incluido en la Nomad de serie.

Mobiliario variado: Por ultimo, la Nomad incluye de serie mobiliario basico como
armarios en los laterales superiores del interior del vehiculo, ademas de
compartimentos varios destinados al almacenamiento de pertenencias. De
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forma opcional se pueden afiadir mas elementos como sillas plegables, que se
almacenan en un compartimento especifico en el espacio de carga trasero.

e Portabicicletas: Ideal para transportar un maximo de dos bicicletas con la
furgoneta, situado en el exterior del portdn trasero. Este equipamiento es
opcional, sin configurar no esta incluido en la Nomad de serie.

llustracion 41: Equipamiento de cocina de la Volkswagen T6, que compartird la misma distribucion con la nueva
California T7.

Fuente: Diaz-Valdés (2016)

California Shoreline

La California Shoreline se centra en las salidas a la playa, ya sea para practicar algun
deporte o para viajes de fin de semana. Por tanto, su equipamiento se centra
esencialmente en facilitar el transporte de material deportivo especifico y en hacer la
experiencia de viajes en la costa mas cémoda y practica. Respecto a las anteriores
versiones, la Shoreline comparte la posibilidad de incluir el techo elevable, la ducha
exterior, el toldo retractil o la mesita plegable entre otros. Sin embargo, esta version
incluye equipamiento configurable especifico para su caso de uso objetivo, como por
ejemplo:

e Portadores especiales para equipo deportivo: La versidon Shoreline viene con la
posibilidad de afadir soportes especiales para transportar equipamiento
deportivo especifico para deportes acudticos, como tablas de surf o kayak,
mediante un sistema de rieles instalado en la parte superior del vehiculo como
se muestra en la llustracidn 42. Este equipamiento es opcional, sin configurar no
esta incluido en la Shoreline de serie.
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e Almacenamiento exterior: Afiadiendo espacio para transportar mas material
deportivo o enseres personales, sin prescindir de espacio en el interior del
vehiculo que reduzca su habitabilidad.

e Accesorios de limpieza: Por uUltimo, en esta versidn se incluyen elementos de
limpieza especificos para retirar la arena de los usuarios o su equipamiento
deportivo con el fin de no ensuciar el interior del vehiculo. Un ejemplo es una
modificacidn en la ducha exterior, permitiendo retirar la alcachofa para usarla a
modo de manguera.

lustracion 42: Volkswagen California T6 con railes para transportar equipamiento deportivo acudtico.

Fuente: Alamy (2023)

California Alpine

En cuarto lugar encontramos la California Alpine, que se centra en las excursiones, viajes
y travesias por la montafia. Por tanto, su equipamiento se debe adecuar a esta finalidad,
ofreciendo mayor resistencia y funcionalidad a la hora de circular por vias de dificil
acceso o naturaleza montafiosa. Respecto a las anteriores versiones, la Alpine comparte
la posibilidad de incluir funcionalidades como los portadores especiales de equipo
deportivo, la techo elevable, el toldo retractil o la ducha exterior entre otros. Sin
embargo, esta versidn incluye equipamiento configurable especifico para su caso de uso
en particular, como:
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4.3.2

Depdsito de agua potable: De diseno similar al que incorpora la Volkswagen
California T6 con capacidad para 27 litros, situado en el interior del panel trasero
izquierdo. De esta manera, los usuarios pueden acampar en zonas menos
accesibles y disponer de reservas de agua potable.

Mejoras mecdnicas: Esta version incorpora traccién a las cuatro ruedas (AWD) y
modo de conduccién off-road, para facilitar su conduccién por terrenos
complicados. Cuando se activa el modo de conduccidn off-road, este suaviza
electrénicamente la amortiguacién del vehiculo y aumenta las prestaciones de
par motor en las marchas mas bajas, ademas de bajar la velocidad con el control
de descenso de pendientes, todo con el objetivo de mejorar el rendimiento de
la furgoneta en estos contextos (mdas informacidn acerca de esta tecnologia se
proporciona en el apartado de “Innovaciones”). Incorporar este modo de
conduccién es opcional, sin configurar no esta incluido en la Alpine de serie.
Refuerzos exteriores: También se pueden afiadir placas protectoras que cubren
componentes importantes de la parte inferior del vehiculo, como el catalizador
y el sistema de escape en caso de que el vehiculo sea de motor térmico, y que
sirven para mejorar la proteccién de las baterias en caso de que sea de
propulsion eléctrica o hibrida. De esta manera, si se atraviesan terrenos rocosos
la California Alpine estd mds protegida. Este equipamiento es opcional, sin
configurar no esta incluido en la Alpine de serie.

Sistema de navegacion especifica para off-road: Que funcione por GPS e incluya
rutas alternativas y sin pavimentar.

Neumaticos especiales para todoterreno: Por supuesto si el vehiculo estd
pensado para utilizarse en contextos montafiosos, debe disponer de Ia
posibilidad de instalar ruedas habilitadas para 4x4 y con tecnologia
antipinchazos. Este equipamiento es opcional, sin configurar no estd incluido en
la Alpine, que incluye neumaticos estandar de serie.

Motorizaciones

En cuanto a las motorizaciones disponibles para las diferentes versiones de la nueva
California, es imprescindible que exista la opciéon de escoger entre tres tipos de
propulsiones: térmica, hibrida y completamente eléctrica. Todas las versiones
disponibles de motorizacién estan recogidas en la Tabla 14. Estas opciones de
motorizaciones ya estan disponibles o bien en la California o en otras furgonetas de
caracteristicas similares de Volkswagen, como la ID Buzz o la ultima generacion de la
Multivan, siendo este ultimo modelo idéntico a la California pero sin camperizar. Es por
esto por lo que seria posible incorporar estos motores en las nuevas versiones de la
California, aportando valor y novedad al mercado de las camper pudiendo seleccionar
alternativas de propulsién mas sostenibles y no exclusivamente alternativas térmicas.
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Tabla 14: Motorizaciones disponibles para las diferentes versiones de la nueva Volkswagen California.

Motor | Propulsidon | Transmision | Marchas | Combustible | Potencia
2.0TDI | Térmica Manual 6 Diésel 150 CcV
2.0TDI | Térmica Automatica | 7 Diésel 150 CcV
(DSQG)
2.0TDI | Térmica Automatica | 7 Diésel 204
1.4 Hibrida Automatica | 6 Gasolina 218 CV
eHybrid | enchufable
Elektro | Eléctrica Automatico |1 - 204
Fuente: Elaboracion propia a partir de Volkswagen (2023c)
4.3.3 Disefio

Otro de los aspectos que mas valora el consumidor espafiol a la hora de adquirir una
furgoneta camper es un diseiio novedoso (Observatorio Cetelem, 2022). En por esto que
ademas de ser funcionales, las nuevas versiones de la California deben contar con un
diseio innovador y llamativo, tanto en el exterior como en el interior del vehiculo.

Todas las versiones de la nueva California disponen de una estética innovadora,
futuristica y renovada. Sin embargo, dependiendo de cada versién la gama cromatica es
diferente, ya que con cada una se pretende mandar un mensaje diferente. Esta
estrategia se fundamenta en que el color influencia el comportamiento humano,
expresa un significado por si mismo y va relacionado con una emocién o sentimiento,
ademas de tener un efecto en la memoria de los consumidores y les permite recordar
marcas y productos (Murga Machaca & Choque Pilco, 2019). Utilizando estas técnicas
de marketing sensorial, podemos emplear los colores para posicionar de forma
diferente las distintas versiones de la California.

En el caso de la Voyager, es necesario transmitir una imagen de confort, con atencién al
detalle y seguridad. Es por eso por lo que la gama de colores predeterminada en esta
versidn en concreto serd de tonalidades frias, transmitiendo una imagen de delicadeza,
inteligencia, descanso, y paz (Cabrera Puglisevich & Remuzgo Huaman, 2017). Un
ejemplo del disefio exterior de esta version se puede observar en la llustracion 43.
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llustracion 43: Disefio del prototipo de la Volkswagen California Voyager.

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, el disefio exterior de la version Nomad deberd incorporar una gama
cromatica de colores mas vivos, que transmita alegria, emocidn y aventura. En cuanto a
la Shoreline, los colores a emplear deberan ir asociados con la playa y el sol, por lo que
deberan emplear una gama cromadtica calida, con los colores naranja y amarillo como
predominantes. Por ultimo, la versién Alpine deberd usar tonalidades propias de un
paisaje de montafia, con colores mas oscuros y tonalidades verdosas y marrones, que
reflejen una imagen de dureza y fiabilidad, como la que se muestra en la llustracion 44
(Cabrera Puglisevich & Remuzgo Huaman, 2017).
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llustracion 44: Disefio del prototipo de la Volkswagen California Alpine

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, en cuanto a las dimensiones de esta generacion, comparte medidas con
sus versiones predecesoras, manteniendo una longitud de 4,90 metros, una anchura de
1,90 metros, y una altura de 1,99 metros (Volkswagen, 2023c).

4.3.4 Sostenibilidad

La nueva California debe incluir elementos que contribuyan a la tendencia general de la
industria automovilistica hacia la sostenibilidad y movilidad eficiente.

Una de las caracteristicas mas notables que se ha introducido en este modelo es la
instalacidon de paneles solares en el techo de todas sus versiones, con el objetivo de
emplear energia renovable para el suministro eléctrico del vehiculo (ver llustracion 45).
Como hemos detallado en el apartado de “Equipamiento”, la California incluye una
bateria auxiliar destinada al suministro eléctrico del interior del vehiculo (como fuente
de alimentacion para las luces, puertos de carga, el despliegue eléctrico del toldo o la
elevacion del techo), que por razones de seguridad es completamente independiente
de la que hace funcionar el vehiculo. Con la finalidad de complementar esta bateria, los
paneles solares actian a modo de alimentacidn alternativa, contribuyendo a reducir la
dependencia de fuentes de energia tradicionales sustituyéndolas por alternativas
renovables.
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llustracion 45: Prototipo de la Volkswagen California Shoreline, mostrando la instalacion de paneles solares.

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, en esta generacidn de la California se incluye por primera vez la opcién de
escoger motorizaciones hibridas o eléctricas. Gracias a esta medida se promueve el uso
de alternativas de propulsién mas limpias y eficientes, reduciendo las emisiones de
gases contaminantes y la dependencia de combustibles fdsiles de los vehiculos. Este es
otro paso en la estrategia de Volkswagen hacia el posicionamiento como organizacién
comprometida con el medio ambiente y la movilidad sostenible.

En tercer lugar, cabe destacar el empleo de materiales sostenibles en el interior del
vehiculo, priorizando la seleccion de materiales reutilizados y de origen responsable
para la fabricacién de los asientos, mobiliario y demas elementos importantes del
habitaculo. De esta manera no solamente se reducen las emisiones de carbono a la
atmadsfera en el proceso de fabricacidn, sino que también es una forma de promover un
estilo de vida y de viaje comprometido con el medioambiente, atendiendo a las
necesidades de los consumidores.

Por ultimo, todas estas caracteristicas sostenibles de la California se complementan con
la implementacion de practicas ambientalmente responsables que Volkswagen ya ha
integrado en sus procesos de fabricacion y distribucién de vehiculos, y que se han
estudiado en el apartado de “Andlisis interno de Volkswagen”. El conjunto de todos
estos elementos hace de la nueva California una alternativa sostenible en el mercado de
las furgonetas camper.
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4.3.5 Innovaciones

Como se ha demostrado a lo largo del TFG, Volkswagen es una compafiia comprometida
con la innovacién y con un componente de desarrollo tecnolégico muy arraigado en sus
procesos y actividades. Por este motivo, la California debe incluir elementos que la
diferencien de sus competidores y aporten valor a los consumidores, a modo de ventaja
competitiva.

En primer lugar, en esta generacién se ha eliminado el nombre de las versiones que
existian hasta ahora (California Outdoor, California Beach y California Ocean), y en su
lugar se han empleado nombres basados en su enfoque y equipamiento incorporado
(Voyager, Nomad, Shoreline y Alpine). El objetivo detrds de esta estrategia es mejorar el
posicionamiento de cada version, utilizando nombres mds intuitivos para el consumidor
espafiol.

Por otro lado, encontramos el empleo de nuevas tecnologias que hasta ahora no han
sido incorporadas en el segmento de las furgonetas camperizadas, aunque si en
turismos y otros vehiculos comerciales. Un ejemplo de este equipamiento innovador es
la tecnologia off-road de la California Alpine, conocida como 4Motion Active Control, y
gue ya ha sido empleada por Volkswagen en otros modelos de gran tamaio como el
Tuareg o el Passat Alltrack. Esta permite al conductor seleccionar varios modos de
conduccidn, entre los que se encuentra el modo off-road para conduccion por montafia
y hielo (Volkswagen Motorsol, 2019). Por otro lado, la nueva California también
incorpora la tecnologia de paneles solares, que hasta ahora no se ha incluido de serie en
ningun vehiculo de Volkswagen. Sin embargo, esta ya es una realidad en el mercado del
automovil, y empresas como ABT (compaiiia alemana dedicada a la preparaciéon de
vehiculos de altas prestaciones) ya realiza instalaciones de paneles solares en vehiculos
de gran tamafio, como la ID Buzz que se muestra en la llustracion 46. En el caso particular
de este modelo, sus dimensiones son practicamente idénticas a las de la California,
siendo esta ultima ligeramente mas grande, por lo que la instalacién de paneles solares
en la nueva generacién de este modelo seria una opcidn viable.
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llustracion 46: Volkswagen ID Buzz con instalacion de paneles solares en el techo, por ABT.

Fuente: Sergeev (2023)

Por ultimo, cabe destacar la incorporacidon de alternativas de propulsién hibrida y
completamente eléctrica en esta generacién de la California. Hasta ahora, ninguna
furgoneta camperizada de tamafo mediano en el mercado ofrece este tipo de
motorizaciones, y la nueva California seria la primera en hacerlo. Esto contribuye al
posicionamiento de Volkswagen como fabricante innovador vy sostenible,
distinguiéndolo del resto de competidores que solamente ofrecen furgonetas
camperizadas de motor térmico. Hasta ahora, los motores 1.4 eHybrid y Elektro
incluidos en el apartado de “Motorizaciones” se han instalado en la Volkswagen
Multivan e ID Buzz, que presentan caracteristicas en cuanto plataforma y chasis,
dimensiones, prestaciones y disefio muy similares a la California, aunque hasta el
momento no se habian incluido en ninguna de las versiones de la furgoneta
camperizada.

4.4 Precio

4.4.1 Estrategia de precios

Debido a la amplia variedad de opciones y versiones de la nueva California, una
estrategia de precios por valor percibido es la alternativa mas adecuada para la
comercializacion del vehiculo. De esta manera, Volkswagen ofrece diferentes niveles de
equipamiento y caracteristicas a diferentes precios, permitiendo a sus clientes
interesados en adquirir una California elegir el modelo que mejor se adapte a sus
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necesidades y a su presupuesto. La adaptabilidad a diferentes presupuestos cobra
especial importancia tras el analisis del mercado secundario, donde se observan
importantes diferencias en los precios dependiendo de la provincia (las provincias del
norte ofertan precios mas bajos que las del sur). Esto puede ser un indicador de patrones
en la demanda regional de la California, y hacer que el precio de este modelo sea
configurable de acuerdo al equipamiento incluido le permite ajustarse a varios tipos de
consumidores y presupuestos. Ademds, esta estrategia se ha utilizado de forma
recurrente en la industria del automovil, y resulta crucial para los fabricantes de
automoviles comprender la percepcion del valor psicoldgico de sus productos para los
consumidores (Saint & Alcazar, 2020).

Por otro lado, de forma adicional también existe la posibilidad de aplicar descuentos que
acompafien al precio de venta del vehiculo, siendo esta otra practica comun en el
mercado automovilistico. Ejemplos de estos descuentos pueden ser:

e Descuentos por financiacidon: Rebajas en el precio del automdvil cuando los
clientes opten por el pago mediante la financiacidén ofrecida por Volkswagen
Financial Services.

e Descuentos especiales: Dependiendo del momento de compra del vehiculo, se
pueden ofrecer descuentos especificos al final de la temporada de verano, en
ferias de automocién o camping, eventos de la marca, etc. Ademas, también es
necesario contemplar descuentos cuando el comprador entrega su vehiculo
anterior en el momento de adquisicién de la California.

e Descuento de lanzamiento: Para facilitar la introduccion de la nueva California
en el mercado, durante los primeros 6 meses se pueden ofrecer descuentos
adicionales por lanzamiento, con el fin de promocionar el vehiculo y alcanzar los
objetivos de ventas previstos para este periodo.

e Descuento por accesorios: Por ultimo, debido al alto nivel de equipamiento y
funcionalidades que incluye este tipo de vehiculos, se pueden ofrecer rebajas en
el precio si se selecciona un determinado equipamiento opcional. Por ejemplo,
si en la California Alpine se selecciona el modo de conduccién off-road, se puede
ofrecer un descuento para incluir los refuerzos exteriores, a modo de promocién
de equipamiento.

Por ultimo, al margen de los precios fijados por Volkswagen, es importante recordar la
existencia de subvenciones y descuentos ajenos a la organizacién que el Gobierno de
Espana ofrece por la adquisicién de vehiculos de propulsion alternativa. Por tanto, las
versiones de la California que incluyan la motorizacién hibrida o eléctrica seran
susceptibles de percibir estos beneficios.
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4.4.2 Comparacion con competidores

Analizando la estrategia de precios adoptada por los principales competidores de la
Volkswagen California, podemos observar diferentes rangos de precios en el mercado
actualmente. Dependiendo del equipamiento configurado el precio de estos vehiculos
puede variar, sin embargo, los precios de las versiones de los competidores principales
con el equipamiento basico y esencial se muestran en la llustracién 47.

llustracion 47: Comparativa de precios por motorizaciones de los competidores de la California, en 2023.

Marca Modelo Motor |Combustible| Traccién | Potencia Precio
Mercedes-Benz Marco Polo 220d Diésel Trasera | 163 CV | 74.836,08 €
Mercedes-Benz Marco Polo 250d Diésel Trasera | 190CV | 77.655,38 €
Mercedes-Benz Marco Polo 220d Diésel Integral | 163 CV | 80.331,90€
Mercedes-Benz Marco Polo 300d Diésel Trasera | 237CV | 81.168,01 €
Mercedes-Benz Marco Polo 250d Diésel Integral | 190CV | 83.151,20€
Mercedes-Benz Marco Polo 300d Diésel Integral | 237CV | 86.663,83 €

Ford Transit Custom Nugget|2.0 Ecoblue Diésel Delantera| 130CV | 40.250,00 € |*
Ford Transit Custom Nugget|2.0 Ecoblue Diésel Delantera| 185CV | 45.600,00 € |*

*Nota: Los precios de las versiones de la Ford Transit Custom Nugget no incluyen techo elevable.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Mercedes-Benz (2023a) y Nogales (2022)

Ahora que ya tenemos una orientacién de los precios de la competencia, podemos
decidir en qué rango de precios queremos situarnos. Para seguir con el posicionamiento
gue la California mantiene actualmente en el mercado, deberiamos ofrecer un precio
superior a la camper de Ford, pero por debajo de la mercedes (que se posiciona como
la alternativa de lujo).

La media de los precios basicos de Mercedes es de 80.634,40€, mientras que la de Ford
se sitla en los 42.925€. Por otro lado, los precios medios de la versidon basica de la
California actualmente se sitian en los 68.175,45€, teniendo en cuenta todas sus
versiones. Esta cifra supone un punto intermedio entre ambas opciones, aunque
ligeramente mas cerca de Mercedes que de Ford. En cuanto a la nueva versién, los
precios medios de la California se esperan que sean superiores a la cifra actual, ya que
entre el equipamiento basico se han incluido novedades como las placas solares en el
techo de la furgoneta. Naturalmente, los precios finales de cada versién varian en
funcién del equipamiento configurado en cada vehiculo, a eleccién del consumidor, pero
las versiones basicas se situarian aproximadamente en 75.000€, al incluir un mayor y
mas sofisticado equipamiento basico. Sin embargo, desde la perspectiva de marketing
el aumento de precios no es un problema significativo mientras que la California
mantenga la posicién intermedia en la horquilla de precios del mercado, siguiendo con
su estrategia de posicionamiento. Ademas, el aumento de precios es una tendencia
general en el segmento de las campers y el caravaning, y a pesar de esta situacion vy la
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crisis de los componentes, el mercado global espafiol sigue aumentando, registrando un
5,7% de crecimiento en 2022 (ASEICAR, 2023).

4.5 Promocion

En cuanto a la promocién de la nueva California, debemos disefar una estrategia de
comunicacion multicanal que genere conocimiento del producto entre los
consumidores, a la par que envia los mensajes necesarios para contribuir al
posicionamiento del vehiculo como una alternativa sostenible e innovadora en el
mercado. De esta manera, las diferentes actividades de promocién contribuiran al
cumplimiento de los objetivos para el lanzamiento de la nueva camper establecidos
anteriormente. Entre estas actividades promocionales encontramos campaias de
publicidad en diferentes medios, creacidon de una landing page optimizada para el
crecimiento organico, sorteos y concursos en redes sociales, y colaboraciones con otras
entidades de interés.

Campainas de publicidad digital

El proceso a seguir para implementar las campafias de publicidad se distribuye en
diferentes fases. La primera es la de segmentacién, donde se clasifica a los consumidores
por edad, poder adquisitivo, intereses y estilo de vida, etc. Una vez se ha obtenido
informacidén acerca de la audiencia, se identifican las plataformas y canales de difusién
mas empleados por cada segmento de la misma, para favorecer un mayor rendimiento
de los anuncios. Si empleamos la edad como criterio de segmentacion, en la llustracién
48 observamos que los canales mas importantes para difundir los anuncios serian la
television tradicional y las redes sociales, asi como webs o aplicaciones de periédicos o
revistas.

La siguiente fase seria la de planificacion, donde se acotaria la campafia en términos de
presupuesto y duracion. Una duracién de un mes para cada campaiia de publicidad que
se ejecute sirve de ayuda para aprovechar periodos estacionales y facilitar la medicién
de los resultados. Para garantizar su efectividad, se deberdn implementar hasta tres
campanas de publicidad digital antes del lanzamiento definitivo de la California y sus
versiones.

Cuando se ha terminado la fase de planificacidn, entrariamos en la de creacién de
contenido. Esta es probablemente una de las mds importantes, ya que se centrard en el
tipo de contenido de cada campafa y anuncio, enfocandose en las cualidades de las
diferentes versiones de la Volkswagen California para generar la mayor cantidad de
leads e interaccion posible por parte de los consumidores. Es importante disponer de
material fotografico y audiovisual de calidad, que combinados con un texto convincente,
atraigan a la audiencia mostrando al vehiculo en diferentes situaciones de conduccion o
disfrute, relacionadas con la aventuray los viajes. Por ultimo, es de vital importancia que
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el contenido de estos anuncios incluya estimulos CTA (Call To Action) que induzcan a los
clientes potenciales a registrarse para obtener mas informacién acerca de la nueva
California antes del lanzamiento, contribuyendo al cumplimiento del objetivo de reunir
a 15.000 clientes potenciales, o directamente a la compra del vehiculo tras su salida al
mercado. Por ultimo, en la fase de lanzamiento se publicaran los anuncios pertinentes
en cada canal correspondiente.

llustracion 48: Distribucion porcentual de la poblacion usuaria de noticias online en funcion de su medio de
comunicacion preferido para informarse en Espafia en 2021, por grupo de edad.
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Fuente: Orus (2021)

Creacion de una campana de SEO

Para aumentar la presencia digital de la nueva California y obtener un buen
posicionamiento digital, asi como mantener un buen ritmo de crecimiento organico, es
necesario disponer de una campana de SEO (Search Engine Optimization). En esta
campana se deben englobar actividades como la creaciéon de una landing page
(encargada a una agencia de marketing especializada), investigacién y seleccién de
palabras clave para creacion de contenido, y optimizacion de SEO técnico.

En primer lugar, vamos a definir qué es una landing page. Una landing page es una
pagina disefiada para convertir el mayor nimero de visitas en leads. Es necesario contar
con una agencia de marketing encargada de la creacidn de paginas web especificas de
la Volkswagen California, que puedan atraer y convertir a los usuarios interesados en
clientes potenciales ademas de proporcionar todo tipo de informacion relevante acerca
del vehiculo. Es por este motivo por el que es necesario disponer de un contenido
optimizado mediante técnicas de optimizacién de motores de busqueda (SEQ), alojado
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en una pagina bien estructurada que induzca a sus usuarios a registrase para recibir mas
informacién del vehiculo. Para ello, lo mds importante es seleccionar y crear el
contenido adecuado.

Con este objetivo, se debe empezar con una investigacién de palabras clave, utilizando
herramientas como la mostrada en la llustracién 49. La seleccionadas deben estar
relacionadas con la Volkswagen California y cada una de sus versiones, el estilo de viaje
aventurero, las acampadas, y demas temas vinculados con el vehiculo. Una vez
recopiladas, se seleccionan las de mayor volumen de busqueda mensual y menor
competencia, para aumentar la efectividad del contenido en cuanto a posicionamiento
y crecimiento organico. Un ejemplo de palabras clave seleccionadas se muestra en la
Tabla 15.

Tabla 15: Palabras clave seleccionadas para la creacion de contenido de la Volkswagen California, datos de agosto

de 2023.
Palabra Clave Busquedas Cambio en Cambio Competicion
mensuales tres meses interanual
(media)
Camping 500.000 900% 0% Baja
Furgoneta 50.000 0% 0% Baja
camper
Vacaciones de 50.000 9900% 9900% Baja
verano
Acampada 5.000 0% 0% Baja
Camping 5.000 900% 0% Baja
Comunidad
Valenciana
Viajes en 5.000 0% 0% Media
grupo
Viajes en 5.000 0% 0% Media
familia
Vacaciones 5.000 0% 0% Media
con mascotas
Campingen la 5.000 0% 0% Baja
playa
Camping 5.000 0% 0% Baja
montafa

Fuente: Elaboracion propia.

A partir de este punto, se procede a la elaboracion de articulos que traten estos temas
de interés, y que ademas incluyan elementos de optimizacién técnica de SEO. En
conjunto, las landing page con el contenido optimizado deben contener los siguientes
elementos:
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e URL con la palabra clave principal, lo mas corta posible y facil de recordar.

e Titulo llamativo con la palabra clave principal, para atraer al mayor nimero de
usuarios.

e Meta descripcidn que resuma el contenido del articulo incluyendo mas palabras
clave.

e Distribucion y estructuracion del texto con encabezados (hl, h2 y h3),
organizdandolo de manera intuitiva para el lector.

e Contenido relacionado con la Volkswagen California, que destaque sus
cualidades y ventajas principales.

e Imdgenesy contenido multimedia para complementar el texto.

e Enlaces relevantes a paginas internas y externas, proporcionando autoridad a la
pagina y contribuyendo a un mejor posicionamiento en Google.

e CTAs y formularios de registro en lugares estratégicos de la pagina, donde el
lector focaliza su atencion, con el objetivo de captar al mayor nimero de
usuarios posibles.

llustracion 49: Google Ads como herramienta para generacion de palabras clave.
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Fuente: Google Ads (2023)

Sorteos y concursos en redes sociales

Como hemos visto anteriormente en la llustracion 48, las redes sociales son un canal de
difusion muy importante para la mayoria de las franjas de edad de la poblacién
espafiola, y por tanto, para los clientes potenciales de la California. Aprovechando esta
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situacion, Volkswagen puede llegar a este tipo de clientes mediante concursos y sorteos
en diferentes plataformas. Veamos cdmo funciona en el caso particular de la
Volkswagen California.

En primer lugar, se definir los objetivos principales del sorteo o concurso, en nuestro
caso, uno de ellos seria recopilar el maximo numero de datos de clientes potenciales.
Por tanto, el requisito principal para participar y optar al premio debe ser registrarse
para recibir mas informacion del vehiculo. De esta manera los participantes se
consideran como clientes potenciales.

El siguiente paso es definir el premio del ganador. En este caso, el propio premio del
sorteo o concurso actla como estimulo CTA, y este debe estar estrechamente
relacionado con la Volkswagen California para despertar interés entre los participantes,
como por ejemplo un kit de camperizacidn extra, descuentos en la configuracion de
ciertos equipamientos, un fin de semana probando una de las versiones de la nueva
California, unas vacaciones en un camping, o similares.

A continuacién, también se debe definir las reglas y condiciones para participar en el
sorteo (quién puede participar, la duracién del concurso, etc.), asi como la mecdnica de
participacion: si es a través de la publicacidn de fotos con alguna otra generaciéon de la
California, mediante likes o comentarios en publicaciones de Volkswagen, o enviando
una experiencia que hayas tenido yendo de acampada con una camper. En este caso, se
ha decidido organizar un sorteo cada mes en redes sociales, en los 6 meses previos al
lanzamiento de la nueva California. De esta manera aumenta la interaccién de la marca
con los clientes potenciales, generando conocimiento de producto.

En este punto se deben seleccionar las plataformas donde se llevara a cabo el sorteo o
concurso. Como se muestra en la Tabla 16, las redes sociales mas populares (excluyendo
a las aplicaciones de mensajeria instantanea) en Espafia en 2022 fueron Instagram,
Facebook, TikTok, Twitter y YouTube, por lo que estas serian las escogidas para organizar
la actividad (IAB Spain, 2022).

Tabla 16: Redes sociales mds populares en Esparia, segun porcentaje total de uso diario, 2022.

Red social % total de uso diario
Instagram 68%
Facebook 65%
TikTok 59%
Twitter 54%
YouTube 53%

Fuente: Elaboracion propia a partir de IAB Spain (2022)

El siguiente paso es disefiar el anuncio del sorteo o concurso, el cual debe contener
elementos que atraigan la atencién de los usuarios, como imagenes de la furgoneta o
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musica, resaltando en todo momento el premio del mismo. Es importante que el disefio
del anuncio se adapte a la mecanica de funcionamiento y formato de cada red social, ya
que este puede variar mucho entre los diferentes canales.

Por ultimo, tras publicar el concurso en el perfil de la marca en las redes sociales
seleccionadas (ver llustracién 51) solamente queda seleccionar al ganador (mediante un
proceso transparente, como a través de un sorteo aleatorio) y anunciarlo publicamente
de manera emocionante. Es importante agradecer la participacion de todos los
concursantes, ya sea por ejemplo mediante una publicacién exclusiva.

Como se ha comentado anteriormente, aunque se desarrolla en profundidad en el
apartado de “Cronograma de acciones”, se va a realizar un sorteo mensual los 6 meses
anteriores al lanzamiento de la California. Tomando como ejemplo el planificado para el
mes de marzo de 2024, los detalles a incluir en este sorteo son los siguientes:

e Condiciones para participar: Seguir a la cuenta de Volkswagen Espana en
Instagram y registrarse para recibir mdas informacion de la nueva California. Una
vez cumplidos esos requisitos, los usuarios se convierten en participantes del
sorteo.

e Fechas: El sorteo se anunciara en redes sociales el 10 de marzo de 2024, con una
publicacidn como la mostrada en la llustracion 50. El ganador se publicard el 31
de marzo del mismo afo en el perfil de Volkswagen Espafia. Los usuarios tienen
21 dias para participar en el sorteo.

e Premio: Kit de cocina para camping de la marca Butsir. Esta compafiia es
ampliamente conocida en Espafia, y dispone de una linea de productos
exclusivos para campingy furgonetas camperizadas (Butsir, 2023). El premio esta
estrechamente relacionado con el estilo de vida asociado a la Volkswagen
California, y el objetivo detras de éste es atraer al maximo nimero posible de
clientes potenciales del vehiculo.
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llustracion 50: Disefio del sorteo de marzo de 2024 en Instagram.
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Fuente: Elaboracion propia.

llustracion 51: Perfil de Volkswagen Espaiia en Instagram, 2023
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Fuente: Volkswagen Espaiia (2023)
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De esta manera, Volkswagen puede generar muchos leads con la motivacion del sorteo
o concurso, ademas de generar interés y conciencia sobre el lanzamiento de la nueva
California.

Colaboraciones con otras entidades

Ademas de ser Volkswagen quien crea el contenido para sus actividades promocionales,
la marca también puede colaborar con otras entidades u organizaciones que resulten de
interés estratégico para promocionar la nueva California. Estos colaboradores pueden
ser quienes den visibilidad a las versiones de la California, por ejemplo realizando ellos
mismos los sorteos o concursos y promocionandolos en sus canales, como se muestra
en la llustracion 52. Este tipo de asociaciones resultan muy beneficiosas para
Volkswagen si se escogen los colaboradores adecuados, ya que le permite llegar a una
red mds amplia de consumidores que puedan estar interesados en la nueva California.

llustracion 52: Colaboracion de Volkswagen con la marca de ropa Blue Banana, promocionando la California T6.
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Fuente: (Volkswagen Esparia, 2023)
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La eleccion de los colaboradores es de gran importancia estratégica para la California, y
por tanto esta debe variar dependiendo de la versién que se quiera promocionar. Al
tener un posicionamiento y caracteristicas diferentes, los segmentos de consumidores
a los que cada furgoneta va dirigida también varian. Por un lado, de acuerdo con el
analisis del mercado secundario, los portales especializados en compraventa de
vehiculos que contienen mas anuncios de la California en su plataforma son Coches.net,
Autoscout24, y Coches.com. Estas tres plataformas disponen de su propio apartado de
resefias y valoracion de vehiculos, por lo que serian las seleccionadas para efectuar
colaboraciones, ya que se podria alcanzar una mayor audiencia. Por otro lado, en cuanto
a otras marcas asociadas, deben ser relevantes y estar bien posicionada para cada uno
de los segmentos de consumidores en el mercado espafol, asi como contar con
suficiente presencia en redes sociales para que el mensaje sea lo mas efectivo posible.
Siguiendo con el ejemplo de Instagram, en la Tabla 17 podemos observar las marcas
seleccionadas para contactar con el objetivo de establecer posibles colaboraciones, para
cada version de la nueva California.

Tabla 17: Colaboradores estratégicos para cada version de la California, en agosto de 2023.

Version de Marca Actividad Valores que Seguidores en
California colaboradora principal transmite Instagram*
Voyager National Contenido Explorary 406.000
Geographic informativo aventura,
acerca de conciencia
viajes, ambiental,
naturalezae | culturay
historia. diversidad.
Nomad Decathlon Equipamiento | Practicidad, 408.000
deportivo, conexién con
incluyendo la naturaleza,
material de aventura,
acampada. sostenibilidad.
Shoreline Pukas Equipamiento | Innovacidn, 102.000
de surf. pasion por los
deportes,
aventura,
creatividad,
conexién con
la naturaleza,
conciencia
ambiental.
Alpine Salomon Calzado, ropa | Pasion por la 113.000
y accesorios montafia,
deportivosy | espiritu
de montafia. | aventurero,
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sostenibilidad,

dureza.
Nota: Se han contabilizado los seguidores exclusivamente de las cuentas para Espafia de cada una de las marcas, y

no de las cuentas principales o de mercados internacionales (por ejemplo, los seguidores de National Geographic
corresponden exclusivamente a la cuenta de la organizacion en Espafia: @natgeoespana).

Fuente: Elaboracion propia.

4.6 Distribucion

Este apartado del plan de marketing comprende las estrategias y actividades que
Volkswagen lleva a término para hacer llegar sus productos y servicios hasta los
consumidores finales.

En cuanto a los canales de distribucién, cabe destacar que son en su totalidad de
cardcter indirecto, es decir, emplean intermediarios encargados de las transacciones
entre el fabricante y el cliente final. Como ya se ha comentado en la parte de “Andlisis
interno de Volkswagen”, uno de los principales intermediarios para los vehiculos de la
marca son los concesionarios, y dado que este no se trata de un vehiculo con fines
comerciales o profesionales, este seria el Unico canal empleado para su distribucién. A
la hora de configurar su vehiculo, los clientes pueden hacerlo o bien de forma presencial
en estos puntos de venta de Volkswagen, o bien a través de las herramientas digitales
que ofrece la marca, como su configurador web. No obstante, independientemente de
la opcidon escogida la entrega del vehiculo siempre se hara efectiva a través de uno de
los concesionarios oficiales o autorizados. Por esta razén, se va a seguir una estrategia
de distribucion selectiva para la Volkswagen California. Esto significa que, al igual que el
resto de modelos de la marca, la California se puede adquirir solamente a través de
determinados canales, como son bien directamente en concesionarios oficiales o bien
mediante de centros de venta multimarca autorizados.

Por ultimo, es importante disefar la estrategia de distribucion en términos de logistica
externa, es decir, el transporte de los vehiculos terminados desde la planta de
fabricacién hasta los puntos de venta. En particular, la fabrica encargada de la
produccién de la Volkswagen California se situa en Hannover, Alemania, y se exportan
al mercado espariol por via terrestre (Volkswagen, 2023g). Sin embargo, siguiendo con
las estrategias de sostenibilidad que Volkswagen esta implementando y que han sido
detalladas anteriormente en el apartado de “Logistica exterior”, para la exportacion de
la California seria conveniente realizar este transporte en su totalidad por medios
ferroviarios, en lugar de por carretera. Esta es una medida que ya se ha puesto en
marcha con las plantas de fabricacién de Volkswagen de Portugal y Navarra, y que
mediante acuerdos con Renfe han logrado distribuir el 50% de los vehiculos a otros
paises mediante ferrocarril (Ferndndez Magarifio, 2023). Por otro lado, la compaiiia
ferroviaria Transfesa Logistics (ver llustraciéon 53) es la encargada de transportar los
vehiculos de Volkswagen fabricados en Alemania y Republica Checa a Espaiia por tren,
incluida la fabrica donde se fabrica la California en Hannover (El Mercantil, 2020). En el
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caso de la California, esta estrategia de distribucion que reduce la huella de carbono y
las emisiones ayudaria al posicionamiento del vehiculo como alternativa sostenible en
su segmento, aportando valor a un mercado de consumidores sensibles y receptivos
ante este tipo de acciones ambientales.

llustracion 53: Tren fletado por Transfesa Logistics transportando vehiculos Volkswagen desde Alemania.

Fuente: El Mercantil (2020)

4.7 Control

A continuacion, procedemos a definir los mecanismos y métricas empleadas por
Volkswagen para garantizar el cumplimiento de los objetivos establecidos. Ademas de
las métricas que se van a mostrar, es importante mantener una constante revision sobre
la evolucién de las mismas, para que en caso de que fuese necesario Volkswagen pudiera
intervenir y mejorar sus estrategias para asegurar el cumplimiento de sus objetivos,
mostrados de nuevo a continuacién:

1. Conseguir 20 publicaciones sobre la nueva Volkswagen California en medios de
comunicacion especializados en vehiculos y aventura en los primeros 6 meses,
gue destaquen la sostenibilidad del vehiculo.

2. Alcanzar 15.000 registros de clientes potenciales, interesados en recibir
informacidn sobre la Volkswagen California antes de su lanzamiento.

3. Lograr unindice de conversion del 20% entre los clientes potenciales registrados
y las ventas reales de la Volkswagen California durante los primeros 6 meses
posteriores al lanzamiento.
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4.7.1 Control del primer objetivo

En cuanto al primero, la métrica mas evidente para medir el cumplimiento del objetivo
es el niumero de publicaciones. Pero ademas de este, se pueden utilizar otros
mecanismos para evaluar la efectividad de la estrategia:

Ratio de contenido sostenible. Midiendo el porcentaje de publicaciones que
resaltan las cualidades sostenibles de la california sobre el total. La cifra ideal
seria del 50%.

Exposicion y audiencia: También es importante medir la cantidad de
lectores/seguidores que tiene cada medio, pudiendo cuantificar el impacto de
cada publicacién, detectando los canales mas efectivos para centrar nuestros
esfuerzos en fomentarlos.

Direccidn de trafico a la web: Si el medio especializado es digital y contiene
enlaces a landing pages o directamente a la web de Volkswagen, podemos medir
el CTR (Click Through Rate). Un CTR del 5% por articulo se considera como ideal
para el cumplimiento del objetivo.

4.7.2 Control del segundo objetivo

Para el segundo objetivo, de nuevo la métrica mas evidente para medir su cumplimiento
es el numero de registros de clientes potenciales. Ademas de esta, podemos emplear
otros mecanismos para evaluar el cumplimiento del objetivo:

Tasa de conversion: Es importante conocer la cantidad de usuarios que tienen
acceso a los formularios de registro, y que efectivamente se registran. Una tasa
de registro del 10% es un indicador de la efectividad de los medios empleados.
Retencion de registros: De todos los clientes potenciales que efectdan un
registro, qué cantidad permanece sin cancelar la suscripcidn a noticias sobre la
California. Si esta cantidad disminuye, podemos intervenir para corregir los
errores que puedan estar causando la pérdida de interés de los usuarios.

Coste por registro: La ultima métrica de utilidad en este caso seria el coste por
registro. Una vez haya finalizado el horizonte temporal de este objetivo, cuando
se efectua el lanzamiento de la California, podemos medir el coste total de los
esfuerzos para generar los leads, dividiéndolo por el nimero de registros
conseguidos para cuantificar el coste por cada registro.

4.7.3 Control del tercer objetivo

Por ultimo, en cuanto al tercer objetivo, el indicador directo de la efectividad de la
estrategia es el indice de conversion. Sin embargo, existen otros indicadores que pueden
aportar mas informacidn acerca de la estrategia de Volkswagen para este objetivo:
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e ROl de marketing y ventas: Teniendo en cuenta los costes de adquisicion de los
clientes potenciales y las ventas generadas, Volkswagen puede calcular el
retorno de la inversidn sobre sus esfuerzos en marketing y ventas. Un ROI
superior al 150% se considera adecuado en este contexto (Turletti, 2018).

e Tasa de abandono: Midiendo la tasa de abandono y su evolucion a lo largo de
los primeros 6 meses posteriores al lanzamiento sirve de utilidad para detectar
problemas e ineficiencias en los procesos de ventas. Una tasa de abandono de
mas del 5% es un indicador de la existencia de carencias en dichos procesos.

e Tiempos de conversion: Para controlar la agilidad del proceso de ventas, es
necesario medir el tiempo promedio que tarda un cliente en finalizar el proceso
de compra. Ademads, analizando la distribucion de estos tiempos de conversion
podemos detectar qué canales de distribucién son mas ineficientes que otros.

Una vez definidos los mecanismos de control para cada objetivo, es necesario establecer
un momento intermedio en el que comprobar que el plan de lanzamiento esta
funcionando correctamente. Para ello, se deben definir los valores intermedios éptimos
gue cada objetivo debe presentar en el momento de control. En caso de que alguno no
cumpla con estos requerimientos, sera necesaria la intervencién y modificacién de la
estrategia del plan de lanzamiento para asegurar que los objetivos se terminen
cumpliendo. Se han utilizado como fechas éptimas para el momento de control el punto
intermedio de la duracién asignada a cada objetivo. El lanzamiento de la nueva California
esta previsto para el 1 de mayo de 2024, como se detalla posteriormente en la seccién
de “Cronograma de acciones”, y de esta manera se le otorga a Volkswagen el tiempo
suficiente para obtener los primeros resultados de los objetivos propuestos, a la vez que
dejando un margen de actuacion suficiente para implementar cambios en la estrategia
antes del lanzamiento final si fuera necesario. Los momentos de control para cada
objetivo asi como los valores éptimos que estos deben presentar en el momento de
control se recogen en la Tabla 18.

Tabla 18: Niveles adecuados para cada objetivo en el momento de control intermedio.

Nombre Objetivo final Fecha Objetivo en %
control control completado
Objetivo 1 | 20 publicaciones 01/01/2024 | 10 publicaciones 50%
Objetivo 2 | 15.000 registros 01/02/2024 | 7.500 registros 50%
Objetivo 3 | 20% de conversion | 01/09/2024 | 10% de conversién | 50%

Fuente: Elaboracion propia.
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En caso de que no se alcancen estas cifras en los momentos de control intermedio para
cada objetivo, se deberd ejecutar un plan de contingencia alternativo que implemente
cambios y nuevas estrategias que aseguren el cumplimiento total de cada uno en su
fecha de vencimiento. Estas medidas de correccién estan recogidas en la Tabla 19.

Tabla 19: Medidas de contingencia para cada objetivo.

Nombre

Cifras en control

Fecha limite objetivo

Medidas a adoptar

Objetivo 1

< 10 publicaciones

01/03/2024

Duplicar la frecuencia de envio de
contenido a medios especializados,
ademds de mantener reuniones
semanales para estudiar la mejora de
éste.

Objetivo 2

< 7.500 registros

01/05/2024

Incrementar el nimero de sorteos y
concursos en redes sociales, llegando
a organizar dos mensuales en lugar
de uno. Por otro lado, en cuanto a los
esfuerzos de SEO, serd necesario
incluir mas CTA en las landing page,
situados estratégicamente.

Objetivo 3

< 10% convertido

01/11/2024

Incrementar la  inversibn  en
Marketing y ventas en un 30%,
ademads de contactar a los clientes
potenciales registrados para
ofrecerles ofertas personalizadas.

Fuente: Elaboracion propia.

Con estos mecanismos e indicadores, Volkswagen puede monitorizar el cumplimiento
de sus objetivos para el Lanzamiento de la California en 2024. Ademas, esto permite a
la marca intervenir en el desarrollo de sus estrategias para mejorar su eficacia y
eficiencia durante el proceso de ejecucion.

4.8

Cronograma de acciones

Para mayor efectividad, resulta imperativo disponer de un cronograma con todas las
acciones promocionales y de comunicacion que se van a llevar a cabo, detallando los
pasos a seguir cada mes para garantizar el cumplimiento de los plazos establecidos en
la seccidn de objetivos. En primer lugar, es necesario definir una fecha limite para el
lanzamiento de la nueva California. En nuestro caso se ha seleccionado el 1 de mayo de
2024, nada mas terminar la temporada de Pascuay antes del verano, que es cuando mas
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uso se les da a estos vehiculos recreativos. Con esta informacion, vamos a planificar las
acciones que se deben llevar a cabo cada mes hasta la fecha de salida al mercado:

Octubre 2023:

En el primer mes de trabajo, las tareas son de cardcter organizativo y preparatorio. Entre
ellas encontramos:

e Contratacién de empresa consultora para elaborar un estudio de mercado en
profundidad.

e Formacion del equipo de trabajo.

e Desarrollo y detalle de la estrategia de comunicacion y promocién.

Noviembre 2023:

Ahora que disponemos de la informacién recogida en el estudio de mercado, los
siguientes pasos serian los siguientes:

e Contratacion de una agencia de marketing para el disefio de contenido dirigido
a los diferentes segmentos de consumidores.

e Creacién de la landing page de la nueva California.

e Primer sorteo en redes sociales para empezar a generar conocimiento de
producto.

e Contacto con los medios y organizaciones escogidas para colaborar.

e Seleccidn definitiva de los medios especializados de interés para publicar
contenido de la California.

Diciembre 2023:
En este punto, empezamos a definir las colaboraciones con la prensa y otros medios:

e Preparacion de articulos y contenido que enviar a los medios especializados que
se han seleccionado, centrandose en la sostenibilidad de la California.

e Creacién y optimizacién de contenido para publicar en la landing page.

e Segundo sorteo en redes sociales.

Enero 2024:

Continuamos con las acciones de los meses anteriores y comenzamos con las
colaboraciones:

e Primera colaboracion con entidades asociadas en redes sociales, centrandose en
la California Voyager.
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Continuar con la creaciéon de contenido para la landing page y los medios
especializados.

Tercer sorteo en redes sociales.

Envio de contenido a medios especializados para fomentar publicaciones,
resaltando las caracteristicas sostenibles de la nueva California.

Momento de control intermedio para el primer objetivo.

Febrero 2024:

Ahora que ya disponemos de contenido suficiente, podemos empezar con las campafias
de anuncios en medios digitales y continuar con actividades anteriores:

Lanzamiento de la primera campafia de promocién digital, con anuncios en
Google y paginas web.

Segunda colaboracién con entidades asociadas en redes sociales, centrandose
en la California Nomad.

Cuarto sorteo en redes sociales.

Envio de contenido a medios especializados para fomentar publicaciones,
resaltando las caracteristicas sostenibles de la nueva California.

Momento de control intermedio para el segundo objetivo.

Marzo 2024:

Seguimos con el desarrollo de las mismas actividades:

Lanzamiento de la segunda campafia de promocidn digital, con anuncios en
Google y paginas web.

Tercera colaboracién con entidades asociadas en redes sociales, centrandose en
la California Shoreline.

Quinto sorteo en redes sociales.

Envio de contenido a medios especializados para fomentar publicaciones,
resaltando las caracteristicas sostenibles de la nueva California.

Abril 2024:

Continuamos con la estrategia de promocidén, centrada en generar leads, conocimiento
de producto, y promover la sostenibilidad de la California.

Lanzamiento de la tercera campafa de promocion digital, con anuncios en
Google y paginas web.

Cuarta colaboracion con entidades asociadas en redes sociales, centrandose en
la California Alpine.

Sexto sorteo en redes sociales.

Envio de contenido a medios especializados para fomentar publicaciones,
resaltando las caracteristicas sostenibles de la nueva California.
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Mayo 2024:

Mes de lanzamiento oficial de la nueva Volkswagen California en todas sus versiones. En
Mayo de 2024 ademas se llevan a cabo las siguientes acciones:

e Monitorizacion de los objetivos y evaluacién de su cumplimiento.

e Lanzamiento de la cuarta campafa de promocidn digital, con anuncios en Google
y paginas web.

e Séptimo sorteo en redes sociales.

Junio 2024 — Noviembre 2024:

En los meses proximos al lanzamiento de la nueva California se deben realizar diferentes
actividades de seguimiento y control del cumplimiento de objetivos y continuar con
acciones promocionales:

e Evaluar el cumplimiento de los objetivos mensualmente, e intervenir si es
necesario modificando la estrategia de marketing.

e Seguir creando y enviando contenido a los medios cada mes para promover las
publicaciones.

e Realizar sorteos tres sorteos mas (uno cada dos meses) para mantener la
interaccion y el interés de la comunidad y los consumidores.

e Formalizar nuevas campanias de publicidad digital cada dos meses.

e Nuevas colaboraciones con otras entidades cada mes, para promocionar la
furgoneta y fomentar las ventas.

e Momento de control intermedio para el tercer objetivo el 1 de septiembre de
2024.

e Monitorizacion y evaluacion del cumplimiento del tercer objetivo el 1 de
noviembre de 2024.

4.9 Presupuesto

En este apartado se realiza una estimacién aproximada de los costes en los que el
proyecto puede incurrir en concepto de comunicacion y promocion. Estas estimaciones
son de caracter orientativo, ya que en la mayoria de casos los costes finales dependen
del nimero de interacciones en redes sociales, de los segundos y franja horaria en que
un anuncio aparezca en televisién, de los canales que se emplean, del coste que se
negocie entre Volkswagen y las organizaciones colaboradoras, etc. Es por ello, que estos
calculos nos ayudan a entender de manera aproximada y no definitiva el coste
promocional del lanzamiento de la nueva California.

En primer lugar, en cuanto a los costes del estudio de mercado se ha tomado como
referencia a Kantar, empresa de datos y consultora que realiza estudios de mercado
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para varias industrias en Espafia, entre ellas la automotriz. Los precios de sus servicios
dependen de varios factores como el tamafo y alcance del estudio, la metodologia de
investigacion, las necesidades personalizadas... Sin embargo, se estima que 10.000€ es
un presupuesto suficiente para un estudio de mercado que englobe la gran mayoria de
sus servicios (Kantar, 2023). Este coste no corresponde a ninguna actividad promocional
en especifico, sino que es de utilidad para todas las acciones que se lleven a término, y
su coste se debe repartir equitativamente entre estas.

Por otro lado, en cuanto a las actividades de marketing digital como campafias de
publicidad, creacidon de la landing page optimizada y actividades promocionales en redes
sociales, se ha tomado como referencia a la empresa Smartbound, agencia de marketing
especialista en actividades digitales (Smartbound, 2022). De nuevo las tarifas pueden
variar segun los servicios contratados y las necesidades de Volkswagen en este caso,
pero el coste medio que estima Smartbound por sus servicios digitales se muestran en
la Tabla 20.

Tabla 20: Servicios de publicidad digital ofrecidos por Smartbound, en precios medios mensuales.

Actividad Coste Observaciones
Campafias de anuncios 1.219,92€ Por proyecto y mes,
digitales PPC (Pago Por incluye un 20% extra en

Click) concepto de honorarios.
Landing page y servicios 1.556,25€ Por proyecto y mes.
de SEO técnico y on-page
Creacién de contenido 325¢€ Por proyecto y mes.
para articulos
Publicidad en redes 306€ Por proyecto y mes,
sociales (1 canal) * incluye un 15% extra en
concepto de honorarios.
Total 3.047,07€ Mensual por proyecto.

*Nota: Esta cantidad se aplica a 1 canal escogido para la publicidad, si se desean afiadir mds redes sociales el precio
incrementa de forma proporcional.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Smartbound (2022)

A esta cantidad seria necesario afadirle el coste del premio escogido para los sorteos en
redes sociales, que variard en funciones de las estimaciones de Volkswagen vy las
recomendaciones de la agencia en el momento de su implementacion. Como valoracién
preliminar, se ha estimado un presupuesto de 5000€ para todos los premios de los
sorteos realizados hasta noviembre de 2024.

Por ultimo, en cuanto a las colaboraciones con otras entidades, su coste va a depender
de las condiciones acordadas entre las organizaciones que participen, ya que
normalmente el precio de estas actividades se determina con el CPlI (Cost Per
Impression) acordado por los integrantes, pudiendo incluso llegar a ser gratuitas si estas
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consideran que satisfacen intereses mutuos (Fridgeirsdottir & Najafi-Asadolahi, 2018).
Sin embargo, un presupuesto de 5.000€ se considera suficiente para poder cubrir las 10
colaboraciones planificadas hasta noviembre de 2024.

Por tanto, considerando todos los costes mencionados anteriormente, el presupuesto
total aproximado para todas las actividades promocionales es el que se recoge en la

Tabla 21.

Tabla 21: Estimacion del presupuesto completo para las actividades promocionales del lanzamiento.

Actividad Coste Observaciones

Estudio de mercado personalizado. | 10.000€ Estimacién suficiente para cubrir la
mayoria de los servicios ofrecidos
por Kantar.

Campafias de anuncios digitales | 8.539,44€ | Estimacion del coste total para los 7

PPC (Pago Por Click). meses de duracion planificados.

Landing page y servicios de SEO | 10.893,75€ | Estimacion del coste total para los 7

técnico y on-page. meses de duracién planificados.

Creacion de contenido para | 2.275€ Estimacidn del coste total para los 7

articulos. meses de duracion planificados.

Publicidad en redes sociales (3 | 6.426€ Estimacién para el coste utilizando 3

canales). canales: Instagram, Facebook vy
TikTok, por la duracion planificada de
7 meses.

Presupuesto para premios de | 5.000€ Para los 10 sorteos hasta noviembre

sorteos y concursos. de 2024.

Presupuesto para colaboraciones | 5.000€ Para las 10 colaboraciones con

con otras marcas de interés. marcas hasta noviembre de 2024.

Total 48.134,19€ | Para toda la campafia promocional

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo 5: Conclusion

120



El objetivo principal del presente TFG ha sido la elaboracion de un analisis detallado del
mercado espaiol de furgonetas camperizadas, con la finalidad de proponer un plan de
lanzamiento de la nueva Volkswagen California adaptada a las necesidades de los
consumidores espafnoles. Para ello, se ha llevado a cabo una primera fase en la que se
ha estudiado en detalle a Volkswagen y al modelo California, seguida de otra dedicada
tanto al estudio del mercado de furgonetas camperizadas de tamafio mediano en
Espafia, como al andlisis del mercado secundario de dicho modelo en el pais. Por ultimo,
con las conclusiones extraidas de estas dos primeras fases, se ha procedido a la
elaboraciéon de un plan de lanzamiento para la nueva generacién de la furgoneta
camperizada en Espafia para 2024.

Durante las primeras fases de la elaboracion del presente TFG, hemos podido detectar
las fortalezas y debilidades de la marca, asi como las oportunidades y amenazas que
presenta su entorno. Para ello se han empleado en su mayoria fuentes de informacién
primarias. Sin embargo, en el caso del analisis del mercado secundario, se ha hecho uso
de un web crawler programado en Python, ademds de otras herramientas de web
scraping, para obtener informacién primaria y actualizada sobre la compraventa de la
Volkswagen California en el mercado secundario espafiol. Gracias a estas herramientas,
hemos podido analizar 610 anuncios publicados en los principales portales de
compraventa de vehiculos en el pais. Tras completar estas fases de analisis, hemos
podido llegar a la conclusion de que el consumidor espafiol de furgonetas camperizadas
pone en especial consideracién caracteristicas como el nivel de equipamiento, la
funcionalidad y el disefio de éstas en el momento de adquisicidn, asi como el grado de
sostenibilidad y eficiencia energética que presenten tanto los vehiculos como su proceso
de fabricacidn.

Con esta informacién, se ha procedido a la elaboracién de un plan de lanzamiento
detallado para la siguiente generacion de la Volkswagen California, la conocida como T7.
En él se detallan aspectos como las caracteristicas y equipamiento de cada version del
modelo, la estrategia de fijacion de precios a seguir, una amplia variedad de actividades
promocionales, y los principales canales de distribucidn que se deben emplear. Todas
estas decisiones estratégicas se fundamentan en las conclusiones obtenidas de las fases
de andlisis, aprovechando las fortalezas existentes de Volkswagen y creando nuevas a
partir de sus debilidades. Todo ello manteniendo un sélido enfoque en la sostenibilidad
y la eficiencia energética.

Personalmente, la realizacién de este trabajo me ha resultado muy enriquecedora en
muchos aspectos. El primero y principal es que me ha ayudado a conocer la marca
Volkswagen y el modelo California con mucho mas detalle. Habiendo estudiado aspectos
mas técnicos como la importancia de su estrategia de marca, la estructura de sus
procesos, o entender como es capaz de crear valor para los consumidores, he obtenido
una perspectiva de la compafiia mucho mas profunda que de la que disponia antes de
la elaboracion del TFG.

En segundo lugar, el estudio de mercado realizado en este trabajo me ha permitido
aplicar las técnicas y conceptos adquiridos durante mi formacién universitaria,
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complementando mis conocimientos tedricos en este ambito. Al haber analizado el
mercado de furgonetas camperizadas, he podido comprender en mayor medida la
relevancia de cada una de las herramientas empleadas en el proceso, ademas de poner
en practica su implementacion en la vida real.

En tercer lugar, he podido expandir mis conocimientos con la creacién y programacién
de un web crawler, disefiado para obtener informacién de 610 anuncios de Volkswagen
California en los 6 portales de compraventa mas importantes de Espana. Esto ha sido
todo un desafio para mi, ya que es una disciplina que se escapa del enfoque de mis
estudios universitarios hasta ahora. No obstante, el haberme formado exclusivamente
para la creacion de esta herramienta me ha permitido conocer en mejor medida el
mundo de la programacién, que es otra de mis grandes inquietudes.

Por ultimo, la elaboracion del plan de marketing para el lanzamiento de la nueva
Volkswagen California me ha permitido integrar todos los elementos mencionados
anteriormente, combinando creatividad con la toma de decisiones estratégicas. Esta
parte del TFG me ha ayudado a mejorar mis capacidades de sintesis y pensamiento
critico.

En definitiva, este Trabajo de Fin de Grado me ha servido para expandir mis
conocimientos tedricos, desarrollar mis habilidades poniéndolos en practica, y para
expandir mis fronteras de aprendizaje. Gracias a su elaboracién, he obtenido nuevos
conocimientos y experiencias que me serviran de ayuda para potenciar el desarrollo de
mi carrera profesional.
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Anexo 1: ODS
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AMEXO 1. RELACION DEL TRABAJO CON LOS OBIETIVOS DE DESARROLLO SOSTEMIBLE DE LA
AGENDA 2030

Anexo al Trabajo de Fin de Grado y Trabajo de Fin de Master: Relacion del trabajo con los
Objetivos de Desarrollo Sostenible de la agenda 2030.

Grado de relacion del trabajo con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).

Objetivos de Desarrollo Sostenibles Alto Medio ' Bajo ' Pr:c[;de
0ODS 1. Finde la pobreza. X
ODS 2. Hambre cero. X
0ODS 3.  Salud y bienestar. X
ODS 4.  Educacion de calidad. X
ODS 5. lgualdad de género. X
0ODS 6.  Agua limpia y saneamiento. X
ODS7. Energia asequible y no contaminante. X

ODS 8. Trabajo decente y crecimiento econémico. X

OD59.  Industria, innovacion e infraestructuras. X

0ODS 10. Reduccion de las desigualdades. X
0DS 11. Ciudades y comunidades sostenibles.

ODS 12. Produccion y consumo responsables. ¥

ODS 13.  Accion por el clima. X

ODS 14. Vida submarina. X
ODS 15. Vida de ecosistemas terrestres. X
0ODS 16. Paz, justicia e instituciones solidas. X
0ODS 17. Alianzas para lograr objetivos. X

Descripcion de la alineacion del TFG/TFM con los ODS con un grado de relacion mas alto.

***Utilice tantas paginas como sea necesario.

El presente TFG mantiene una relacién especialmente fuerte con los QDS numere 7 (Energia
asequible y no contaminante), 8 (Industria, innovacion e infraestructuras), y 13 (Accion por el
clima).

Este trabajo se ha focalizado en el desarrollo de la nueva Volkswagen California, siempre
priorizando la electrificacion y las alternativas de transporte sostenibles, manteniendo un elevado
componente de innovacion y desarrollo tecnoldgico, asi como promaoviendo procesos de
fabricacion sostenibles y responsables con el medio ambiente.

Editos: Secretaria General [/ UPY « D.L.: V-5092-2006 - IS5N: 1887-2298 - www.upv.es/iecgen
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Anexo 2: Cuentas Anuales Grupo Volkswagen 2023

Anexo 2.1: Balance de cuentas consolidado

VOLKSWAGEN GROUP — ANNUAL REPORT 2022

Balance sheet of the Volkswagen Group

€ million Note Dec. 31,20 | Dec.31,20
22 21
Assets
Noncurrent assets
Intangible assets 12 83.241 77.689
Property, plant and equipment 13,33 | 63.890 63.695
Lease assets 14, 33 59.380 59.699
Investment property 14 610 615
Equity-accounted investments 15 12.668 12.531
Other equity investments 15 3.489 3.000
Financial services receivables 16 86.944 84.954
Other financial assets 17 13.832 9.156
Other receivables 18 3.095 2.895
Tax receivables 19 394 635
Deferred tax assets 19 12.921 13.393
340.464 328.261
Current assets
Inventories 20 52.274 43.725
Trade receivables 21 18.581 15.521
Financial services receivables 16 61.549 56.498
Other financial assets 17 15.167 12.584
Other receivables 18 7.896 7.473
Tax receivables 19 1.732 1.618
Marketable securities and time deposits® 22 37.206 22.532
Cash and cash equivalents! 23 29.172 39.723
Assets held for sale 733 674
224.309 200.347
Total assets 564.772 528.609
Equity and liabilities
Equity 24
Subscribed capital 1.283 1.283
Capital reserve 14.551 14.551
Retained earnings 137.267 117.342
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Other reserves -1.845 -3.167
Equity attributable to Volkswagen AG hybrid capital 14.121 14.439
investors
Equity attributable to Volkswagen AG shareholders 165.378 144.449
and hybrid capital investors
Noncontrolling interests 12.950 1.705
178.327 146.154
Noncurrent liabilities
Financial liabilities 25 121.737 131.618
Other financial liabilities 26 8.188 4.466
Other liabilities 27 9.020 8.430
Deferred tax liabilities 28 10.734 5.131
Provisions for pensions 29 27.553 41.550
Provisions for taxes 28 4.320 3.392
Other provisions 30 21.900 23.474
203.453 218.062
Current liabilities
Financial liabilities 25 83.448 78.584
Trade payables 31 28.748 23.624
Tax payables 28 726 614
Other financial liabilities 26 19.820 13.002
Other liabilities 27 22.655 19.890
Provisions for taxes 28 2.586 2.863
Other provisions 30 24.851 25.578
Liabilities associated with assets held for sale 158 238
182.992 164.393
Total equity and liabilities 564.772 528.609

months are reported together with securities.

1 In the current fiscal year, investments in time deposits with maturities of more than three

Anexo 2.2: Cuenta de resultados del grupo

VOLKSWAGEN GROUP — ANNUAL REPORT 2022

Income statement of the Volkswagen Group

€ million Note 2022 2021
Sales revenue 279.232 250.200
Cost of sales -227.005 -202.959
Gross result 52.228 47.241
Distribution expenses 3 -19.840 -19.228
Administrative expenses 4 -11.689 -10.420
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Other operating income 5 19.238 14.731
Other operating expenses 6 -17.812 -13.049
Operating result 22.124 19.275
Share of the result of equity-accounted investments | 7 2.395 2.321
Interest income 8 1.325 810
Interest expenses 8 -442 -1.818
Other financial result 9 -3.359 -463
Financial result -81 851
Earnings before tax 22.044 20.126
Income tax income/expense 10 -6.208 -4.698
Current -5.262 -4.612
Deferred -946 -86
Earnings after tax 15.836 15.428
of which attributable to

Noncontrolling interests 393 46
Volkswagen AG hybrid capital investors 576 539
Volkswagen AG shareholders 14.867 14.843
Basic/diluted earnings per ordinary share in € 11 29,63 29,59
Basic/diluted earnings per preferred share in € 11 29,69 29,65
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Anexo 3: Cadigo del web crawler de Python

Anexo 3.1: Ejemplo del cédigo del programa de Python encargado de extraer informacion
de Autoscout24, mediante web scraping.

import openpyxl
import requests
from bs4 import BeautifulSoup

# Lista de las URL de las pdginas dentro de AutoscoutZi:

urls = ['https://www.autoscout24.es/lst/volkswagen/t5-
california?atype=Cé&cy=E&damaged listing=excludeé&desc=0&mmmv=74%7C21083
$7C%7C%2CT74%7CT75738%7C%T7C&powertype=kwasearch id=la7rrfOhzmf&sort=stan
dard&ustate=N%2CU', 'https://www.autoscout24.es/lst/volkswagen/t5-
california?atype=Cé&cy=E&damaged listing=excludeé&desc=0&mmmv=74%7C21083
$7C%7C%2CT74%7C75738%71C%TCapage=2&powertype=kw&search id=la7rrfOhzmfé&so
rt=standard&source=listpage pagination&ustate=N%2CU',
'https://www.autoscout24.es/1lst/volkswagen/t5-
california?atype=Cé&cy=E&damaged listing=excludeé&desc=0&mmmv=74%7C21083
$7C%7C%2CT74%7C75738%71C%TCapage=3&powertype=kw&search id=la7rrfOhzmfé&so
rt=standardé&source=listpage pagination&ustate=N%2CU',
'https://www.autoscout24.es/1lst/volkswagen/t5-
california?atype=Cé&cy=E&damaged listing=excludeé&desc=0&mmmv=74%7C21083
$7C%7C%2CT74%7C75738%71C%TCapage=4&powertype=kw&search id=la7rrfOhzmfé&so
rt=standardé&source=listpage pagination&ustate=N%2CU',
'https://www.autoscout24.es/1lst/volkswagen/t5-
california?atype=C&cy=E&damaged listing=excludeé&desc=0&mmmv=74%7C21083
$7C%7C%2CT74%7C75738%7C%7C&page=5&powertype=kw&search id=la7rrfOhzmfé&so
rt=standardé&source=listpage pagination&ustate=N%2CU',
'https://www.autoscout24.es/1lst/volkswagen/t5-
california?atype=Cé&cy=E&damaged listing=excludeé&desc=0&mmmv=74%7C21083
$7C%7C%2C74%7C75738%77C%7Capage=6&powertype=kw&search id=la7rrfOhzmfé&so
rt=standard&source=listpage pagination&ustate=N%2CU']

# Creamos una lista para almacenar el resultado final del Loop:
lista final = []

# Creamos el Loop para obtener los datos

for url in urls:
# Enviamos la solicitud a la pdgina web con 'request':
response = requests.get (url)

# Analizamos el contenido obtenido:
soup = BeautifulSoup (response.content, 'lxml')

# Le introducimos el nombre de las etiquetas de los datos que
queremos buscar, y que los almacene en una variable nueva:

prices = soup.find all('p', class ='Price price WZayw
PriceAndSeals current price XscDn')

# Imprimimos la variable si queremos ver la informacidén por cada
URL. Si no dejar como comentario:
#print (prices)

# "Limpiamos" los datos extraidos para quedarnos con los precios
unicamente por cada URL:
for tag in prices:
clean prices = tag.get text()
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# Imprimimos el resultado preliminar para comprobar que
efectivamente ha recogido los precios:
print (clean prices)

# Afdadimos esos precios ya limpios a la lista del principio:
lista final.append(tag.get text())

# Comprobamos que la lista es correcta:
print(lista final)

print(len(lista final))

print (type(lista final))

# Una vez hemos recogido los datos necesarios y los hemos almacenado
en una cadena str, usamos la biblioteca "openpyxl" para exportarlos a
Excel. NO USAMOS PANDAS PORQUE NO ES UNA VARIABLE.

# Crear un nuevo libro de Excel

libro excel = openpyxl.Workbook ()

# Seleccionar la hoja activa del libro
hoja activa = libro excel.active

# Crear una lista de ejemplo
mi lista = lista final

# Escribir la lista en la hoja de Excel
for i, valor in enumerate (mi lista):
# Escribir el valor en la celda A[i+1]
hoja activa.cell (row=i+1l, column=1, value=valor)

# Guardar el libro de Excel
libro excel.save('datos Autoscout24.xlsx')
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