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Resumen

Impulsada por el desarrollo continuo de la economia de China, la competencia en el
mercado de automdviles de lujo de China ha entrado en una etapa candente. Las tres
marcas de lujo de Alemania han dividido durante mucho tiempo este mercado. En 2004,
Lexus, una joven marca de lujo oriental, ingreso al mercado chino por primera vez. Con
su éxito de ventas en el mercado norteamericano, rapidamente se convirtié en la cuarta
marca de lujo mas grande del mercado chino. En los ultimos afios, Lexus ha realizado
muchos cambios en su linea de productos, especialmente en el mercado chino. Si bien
Lexus ya tiene un sistema de cadena de valor completo, ain lo estd mejorando para

desafiar los tres tronos principales de sus competidores alemanes.
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Con el desarrollo de la economia global, la demanda de automoviles de lujo por parte de
las personas esta aumentando y la competencia en el mercado de automoviles de lujo
también se ha vuelto mas intensa. Las tres principales marcas de lujo de Alemania,
Mercedes-Benz, BMW y Audi, siempre han estado firmemente a la vanguardia de todos
los rincones del mundo. Fundada en 1983, la joven marca de lujo japonesa Lexus ha
estado durante mucho tiempo a la vanguardia de las ventas de automéviles de lujo en el
mercado de América del Norte desde su nacimiento. La tercera posicion, con el
lanzamiento del nuevo modelo ES, se ha convertido en la cuarta marca de lujo del
mercado chino tras los tres rivales alemanes. Lexus, que tiene muchos modelos

hibridos, también ocupa un lugar en el mercado europeo. mercado.

En los dltimos afios, la economia de China se ha desarrollado répidamente y sus
relaciones comerciales con paises de todo el mundo se han vuelto cada vez mas
estrechas. Ha sido el mercado més grande del mundo para la produccién y venta de
automoviles durante mas de diez afios consecutivos, y representara el 32% del mercado
mundial en 2020. Lexus es bien conocido en el mercado chino por la calidad confiable
de sus productos y el servicio posventa de alta calidad. Si bien el mercado
norteamericano puede mantener altas ventas estables a largo plazo, Lexus ha cambiado
gradualmente su enfoque hacia el mercado chino. Ante el auge de los mercados

emergentes, Lexus debe ser reacio a perder una oportunidad.

El concepto de cadena de valor fue propuesto por Michael E. Porter en 1985, el cual
divide las actividades de valor agregado dentro y fuera de la empresa en actividades
basicas y actividades auxiliares. Las actividades primarias incluyen logistica interna,
operaciones de produccion, logistica externa, marketing y ventas, servicios, etc.,
mientras que las actividades de apoyo incluyen compras, desarrollo tecnolégico, gestion
de recursos humanos e infraestructura de la organizacion. Estas actividades
interrelacionadas constituyen un proceso dindmico de creacion de valor, la cadena de

valor.

La cadena de valor y sus teorias de andlisis relacionadas se han convertido en un

método de andlisis importante para varias empresas, y las empresas de automoviles no
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son una excepcién. Como la Unica marca con caracteristicas orientales en el lenguaje de
disefio, Lexus puede destacar entre muchas marcas europeas y americanas, debe tener
caracteristicas de diferenciacion diferentes de sus competidores en todo su sistema de
cadena de valor. Basado en la teoria de la cadena de valor, este articulo analizara a
Lexus, una joven marca de lujo que ha tenido éxito en un mercado con muchos

competidores de una manera unica.

El objetivo principal de este documento es analizar la situacion actual y el desarrollo de
Lexus en el mercado chino, a través de la cadena de valor y sus métodos de analisis
relacionados para explorar como una joven marca de automdviles de lujo ha logrado un
gran éxito en un corto periodo de tiempo, y qué partes todavia se pueden optimizar

posibilidad.
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2.1 Cadena de valor

2.1.1 Origen de la teoria de la cadena de valor

El famoso maestro de gestion estratégica estadounidense Micheal Porter menciond por
primera vez el concepto de cadena de valor en su Competitive Advantage: Creating and
Sustaining Superior Performance publicado en 1985. Porter propuso la teoria de la
cadena de valor para mejorar su "Analisis Porter de las cinco fuerzas" en su
Competition Strategy publicada en 1980. En 2007, Porter completd The Competitive
Advantage of Nations sobre las bases anteriores. Las teorias como "Analisis Porter de
las cinco fuerzas”, "Cadena de Valor”, "Modelo Diamante™ en sus obras se han

convertido en clasicos en la gestién empresarial moderna.

Desde el punto de vista de Porter, cada empresa es una coleccion de diversas
actividades utilizadas para disefiar, producir, comercializar, entregar y asistir productos,
todo lo cual puede representarse mediante una cadena de valor. Como podemos ver en
la Figura 1, una cadena de valor es una coleccion de varias actividades de una empresa
dentro de una industria o una unidad de negocio especifica. Las empresas de la misma
industria pueden tener cadenas de valor similares, pero a través de un anélisis profundo
desde la perspectiva de la estrategia empresarial, las cadenas de valor de estos
competidores suelen ser diferentes. Son estas diferencias en la cadena de valor las que
determinan las diferentes ventajas competitivas de las distintas empresas. La cadena de
valor de cada empresa y cualquier actividad individual en la que participe pueden

reflejar la situacion historica, las intenciones estratégicas y el desempefio de la empresa.
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Fig 1: Modelo de la cadena de valor

2.1.2 Valor y actividades de valor

En relacién con el negocio de venta, el valor es su ingreso total. Si el valor obtenido por
la empresa en las actividades de produccion y operacion excede su costo, la empresa
serd rentable. La formulacion de cualquier estrategia corporativa se basa en el principio
de “el valor es mayor que el costo”, Valor creado por empresa=) (Valor actividad -
Costo actividad). Las actividades de valor son la piedra angular de una empresa para
crear valor para los clientes. Las actividades de valor se pueden dividir en dos
categorias: las actividades primarias y las actividades de apoyo segun el grado de

importancia.

Actividades primarias:

Las actividades primarias involucran una serie de actividades tales como entrada de
productos, creacion de materiales, ventas y servicio posventa. Las actividades primarias
de cualquier negocio se pueden dividir en las categorias basicas que se muestran en la
figura. Las actividades prrimarias incluyen:

—Logistica interna: Implica la recepcion, el almacenamiento, la distribucion y todas las
actividades asociadas, como el manejo de materiales, el almacenamiento, el control de

inventario, la programacion de vehiculos y las devoluciones a proveedores.
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—Operacidn: Involucra diversas actividades asociadas con la conversion de insumos en
productos finales, como procesamiento y fabricacion, ensamblaje de productos,
empague e impresion de productos, prueba de equipos, mantenimiento y administracion,
etc.

—Logistica externa: diversas actividades relacionadas con la centralizacion, el
almacenamiento y el envio de productos a los compradores, como la gestion de
inventario de productos terminados, el manejo de materias primas, la programacion de
vehiculos de entrega, el procesamiento de pedidos y la programacién de produccion.
—NMarketing y Ventas: Diversas actividades relacionadas con proporcionar a los
compradores una forma de comprar un producto y guiarlos para que realicen una
compra, como publicidad, fuerza de ventas, promociones, ofertas, seleccion de canales,
relaciones de canales y fijacion de precios.

—Servicios: Diversas actividades relacionadas con la prestacion de servicios para
mantener o aumentar el valor de un producto, tales como instalacién, capacitacion,

mantenimiento, suministro de repuestos y ajuste del producto.

Actividades de apoyo:

La contribucion de las actividades de apoyo al valor del producto no es tan directa como
la de las actividades primarias, pero no afecta la creacion de valor de las actividades de
apoyo. Al igual que las actividades primarias, las cuatro actividades de apoyo se pueden
dividir en varias actividades de valor significativamente diferentes segun las
condiciones especificas de las distintas industrias. Por ejemplo, en las actividades de
compra, estas actividades separadas pueden incluir la seleccion de servicios de
transporte, la seleccion y gestion de proveedores calificados, la compra de materias
primas de produccion, la compra de repuestos en el servicio posventa. , etc. Las
actividades de apoyo incluyen:

—Desarrollo de tecnologia: Se refiere a las actividades técnicas relacionadas con el
producto para mejorar el producto y el proceso e incluye la tecnologia incorporada en
diversos conocimientos técnicos, procedimientos y equipos de proceso. Ocurre en
muchos sectores de una empresa y en muchas formas esta directamente relacionado con
la realizacion del valor del producto final.

—Gestion de Recursos Humanos: La gestion de recursos humanos incluye diversas
actividades que involucran el reclutamiento, contratacion, capacitacion, desarrollo y

compensacion de todo tipo de personas. La gestion de recursos humanos no solo
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respalda una sola actividad primaria y de apoyo, como la contratacion de ingenieros,
sino que también sustenta toda la cadena de valor, como la negociacion laboral.
—Compras: Las compras se refieren a las actividades de compra de varios recursos de
entrada en la cadena de valor de la empresa, incluida la adquisicion de materias primas,
materiales de reserva y otros consumibles, también incluida la compra de conocimientos
y habilidades. Por ejemplo, se pueden obtener del exterior varios servicios de
consultoria, planificacién de marketing, construccion de cultura corporativa, habilidades
establecidas en sistemas de informacion gerencial, sistemas de programacion de
produccién, etc.. El proceso de adquisicién es todo comportamiento de compra. Las
actividades de compras estan relacionadas con todas las actividades primarias y
actividades de apoyo. Como todas las actividades de valor, la compra requiere
"tecnologia”, y la calidad del comportamiento de compra afectara directamente la
calidad de las actividades de valor.

—Infraestructura de la organizacion: La infraestructura de la organizacion consiste en
una gran cantidad de actividades que incluyen administracion general, finanzas,
planificacién, contabilidad, legal, asuntos gubernamentales y gestion de calidad. La
infraestructura se diferencia de otras actividades de apoyo en que apoya toda la cadena
de valor al apoyar toda la cadena de valor en lugar de una sola actividad. La
infraestructura puede ayudar o dificultar la creacion de ventajas competitivas en costos.
Por ejemplo, un excelente sistema de gestion de la informacion puede ayudar a
controlar los costos, mientras que una estructura departamental rigida puede dificultar
los vinculos entre organizaciones y dificultar la transformacién de productos y la
reduccion de costos.

En resumen, la cadena de valor tiene las siguientes caracteristicas, que tienen ventajas
Unicas para clasificar los antecedentes de la industria de la empresa, el estado operativo
de la empresa y crear y descubrir la ventaja competitiva de la empresa:

—Grado de integracion: Se definen todas aquellas actividades que se realizan en la
propia empresa y no en otras compariias independientes.

—Panorama industrial: Es el mercado y los sectores relacionados con nuestra empresa y
con los que compite. Se establece una estrategia delimitada con el claro objetivo de
conseguir los objetivos marcados en primera instancia.

—EIl panorama de segmento: En este caso se hace referencia a las variaciones a las que

se puede verse afectados el producto y los compradores de este articulo.
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—EI panorama geografico: Se engloban los paises, ciudades o regiones donde compite

la empresa. (Peird, 2017)

2.1.3 Clasificacion de las cadenas de valor

Segun el alcance diferente de la cadena de valor, la cadena de valor se divide en cuatro
tipos: cadena de valor interna, cadena de valor vertical (cadena de valor de la industria),
cadena de valor horizontal (cadena de valor de competidor) y cadena de valor global.
—Cadena de valor interna de empresa: El propoésito de la cadena de valor interna de una
empresa es limitar el alcance del analisis de la cadena de valor dentro de la empresa,
excluir factores externos inciertos y solo enfocarse en el estado de operacion de los
departamentos comerciales (actividades primarias) y departamentos funcionales

(actividades de apoyo) dentro de la empresa.

—Cadena de valor vertical (cadena de valor de la industria): En comparacion con la
cadena de valor interna de empresa, la cadena de valor vertical salta fuera del alcance de
la empresa y construye la cadena de valor desde la perspectiva de toda la industria. En
una industria, desde proveedores de materias primas aguas arriba, operadores de
produccién intermedios hasta proveedores de servicios de ventas aguas abajo, y la
logistica de terceros resultante, fundiciones, servicios de consultoria de gestion,
planificacién de marketing, agentes de ventas, etc. Las empresas se incluyen en el
andlisis de la cadena de valor vertical. categoria. Por lo tanto, la cadena de valor vertical
también se denomina cadena de valor de la industria.

—Cadena de valor horizontal (cadena de valor de competidor): En una cadena de valor
vertical completa, la cadena de valor comprada por las empresas en el mismo eslabon de
valor y el mismo &mbito comercial se denomina cadena de valor horizontal. Por lo tanto,
la cadena de valor horizontal también se denomina cadena de valor de competidor.
Ademés de cambiar sus respectivas posiciones competitivas y toda la estructura de la
industria en la competencia, siempre existe una posible cooperacion, alianza,
adquisicion e integracion entre ellos. Una vez que se produzcan estas relaciones, la
industria cambiard. Por lo tanto, en comparacion con otras cadenas de valor, la cadena
de valor horizontal esta constituida por algun tipo de competencia y cooperacion

potencial.
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—Cadena de valor global: El surgimiento del concepto de "cadena de valor global™” se
deriva de la aceleracion del proceso de integracion econémica mundial. Hoy, cuando las
empresas globales estan ampliamente involucradas en la competencia y la cooperacion,
estd desfasado estudiar la cadena de valor en el ambito de un solo pais. Por eso, estudiar
la composicion de la cadena de valor desde una perspectiva global ha dado lugar al
surgimiento del concepto de “cadena de valor global”. La cadena de valor global tiene
elementos "verticales" y "horizontales", y trasciende del alcance de la investigacion de
la "cadena de valor vertical” y la "cadena de valor horizontal” limitadas a las industrias
nacionales. Por lo tanto, la cadena de valor global debe expresarse como un sistema de
valor. En este sistema, las empresas de todo el mundo forman una organizacién de red
sin precedentes para obtener el valor de los productos y servicios. Cualquier enlace
béasico, como la fabricacion de productos, las ventas, el reciclaje, etc. La participacion

de diferentes empresas de todo el mundo.

2.2 Teorias relacionadas

2.2.1 SWOT

El método de analisis SWOT consiste en analizar las condiciones comerciales internas y
externas y las condiciones de la empresa desde los cuatro aspectos de S (ventaja), W
(desventaja), O (oportunidad) y T (amenaza), para confirmar las ventajas que se han
consolidado en el proceso de negocio de la empresa y los que aun no se han consolidado
Abordar las debilidades y profundizar en la identificacion de posibles oportunidades y

amenazas en el mercado.

2.2.2 Anélisis Porter de las cinco fuerzas

El modelo analisis Porter de las cinco fuerzas se refiere a la existencia de cinco fuerzas
competitivas bésicas. La intensidad de estas cinco fuerzas determina la intensidad de la
competencia de la industria, que a su vez determina el potencial de ganancias final de la
industria y el grado de entradas de capital en la industria, lo que determina si una
empresa puede finalmente mantener altos rendimientos. Las cinco fuerzas son: el poder
de negociacién de los proveedores, el poder de negociacion de los compradores, la
capacidad de los competidores potenciales para ingresar, la capacidad de sustitucion de

los sustitutos y la competitividad de los competidores existentes en la industria. A través
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de diferentes combinaciones de estas cinco fuerzas, los cambios potenciales en las

ganancias de la industria se ven afectados en Gltima instancia.

THREAT OF
NEW
ENTRANTS

RIVALRY
AMONG
EXISTING
COMPETITORS

BARGAINING
POWER OF
SUPPLIERS

BARGAINING
POWER OF

BUYERS

THREAT OF

SUBSTITUTE
PRODUCTS
OR SERVICES

Fig 2: Analisis Porter de las cinco fuerzas

2.3 Antecedentes de la instruiria de vehiculo de lujo

El r4pido desarrollo de los vehiculos eléctricos en el campo automotriz ha impactado
mucho en la industria automotriz tradicional y la industria de vehiculos hibridos. Con
las sucesivas politicas gubernamentales para restringir los vehiculos de combustible
tradicional, la participacion de mercado de los vehiculos de combustible tradicional ha
ido disminuyendo afio tras afio. Sin embargo, debido a que el mercado automotriz de
China es bastante grande y los consumidores obviamente prefieren los vehiculos de
combustible tradicional cuando eligen automdviles de lujo, por el réapido desarrollo de
la economia china, el mercado automovilistico de este pais se ha convertido en el
numero uno del mundo y tiene una proporcion muy alta de demanda de coches de lujo,
siendo China también el mayor mercado individual para Audi, BMW y Mercedes-
Benz .La industria automotriz tradicional sigue siendo el mercado mas importante y

competitivo para las principales empresas automotrices.
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Fig 3: los diez primeros por area geografica en 2021 (Munoz, 2022)

2.3.1 Caracteristicas de la industria

Con el desarrollo de la economia global, la demanda de automdviles de lujo es cada vez
mayor y la competencia entre las marcas de lujo es cada vez mas intensa. La industria
de los automoviles de lujo se caracteriza por un pico en las ventas cuando se lanza un
nuevo producto, y los automaviles se venden al precio original o incluso con una prima.
Los productos al final de su ciclo de vida solo pueden mantener las ventas mediante
reducciones significativas de precios. Hoy en dia, se necesitan alrededor de siete u ocho
afios para que cada generacién de modelos salga del mercado al reemplazo, lo que
significa que la tasa de tolerancia a fallas de la industria para los productos es muy baja.
Una vez que hay errores en el disefio o la fabricacién de un nuevo producto, la empresa
sufre siete u ocho afios de lentitud en las ventas. Por ejemplo, el Audi Q7 actual, desde
su lanzamiento en 2016, no ha sido reconocido por los consumidores por su apariencia,
y su interior es demasiado similar al Audi A4 del precio bajo, lo que hace que sus
ventas sean mucho peores que las de la generacion anterior. Después de reemplazar el
mismo interior del Audi A6 en 2020, atn no logro revertir la tendencia. Por el contrario,
Mercedes-Benz lanzo la clase S con el codigo de chasis W222 en 2013, y su elegante
apariencia y lujoso interior conquistaron instantaneamente a los consumidores. Una vez
lanzado, se ha convertido en el modelo de referencia del coche ejecutivo del segmento F.

En seguida Mercedes compartio el lenguaje de disefio del W222 con una variedad de
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modelos, como clase C, clase E, GLC, etc. Las ventas de toda la linea de productos han

sido muy exitosas.

2.3.2 Caracteristicas de los clientes

En comparacion con los consumidores de automoviles de marcas ordinarias, los
consumidores de automoviles de marcas de lujo prestan mas atencion al valor agregado
que aporta la marca ademas del poder del producto. La eleccién de la marca y el modelo,
al igual que la eleccion de la ropa, los consumidores esperan que los productos
coincidan con su propia identidad, ya traves de los productos para transmitir
informacion adicional a los demas. Por ejemplo, ingeniero serio y bien vestidoa menudo
elegira un Audi o un Volvo, mientras que un consumidor mas apasionado en la
menopausia probablemente elija un BMW. Los consumidores querran un automovil con
un posicionamiento de marca que se acomoda con su identidad. Por otro lado, los
consumidores quieren que los autos sean refinados, no solo para su uso. Necesitan poder
ver materiales de mayor grado donde puedan ver, junto con procesos de ensamblaje mas

detallados. Ademas, el lenguaje de disefio Unico también es valorado por ellos.

2.3.3 Caracteristicas del producto

Tradicionalmente, la mayoria de los coches de lujo han sido de motor delantero y
traccion delantera (DD) o 4x4 con motores V6 o de mayor cilindrada, con requisitos de
distancia entre ejes y tamafio de la carroceria y un mayor énfasis en la conduccién del
consumidor. Sin embargo, hoy en dia, debido a la demanda del mercado de ahorro de
combustible, muchas marcas de lujo también estan optando por disefios motor delantero
y traccion trasera (DT) y estan utilizando motores de menor cilindrada a gran escala.
Muchas marcas también han empezado a disefiar y producir coches méas pequefios para
ampliar sus lineas de productos a cambio de mayores ventas. Ya no existe un requisito
especifico para saber si un coche es de lujo 0 no. Pero tiene que ser una marca de lujo,
bien hecha, y con un precio que se separe de la media de las marcas de coches. EI Audi
A3, por ejemplo, utiliza la misma caja de cambios, el mismo motor y varios
componentes que el Volkswagen Golf en la misma plataforma, pero con el valor de
marca de Audi y mejores materiales y ajustes, la diferencia de posicionamiento entre los

dos coches es determinante.
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2.3.4 Caracteristicas de las empresas
Hay tres tipos principales de empresas de coches de lujo.
—NMarcas de propiedad original, que las empresas originales han gestionado

independiente desde la creacion de la marca, como Mercedes-Benz.

—NMarcas adquiridas, después de la creacién, por razones como una mala gestién, la

marca fue adquirida por otro fabricante, por ejemplo, ahora Audi es una marca de VW.

—NMarcas creadas por una marca genérica, después de que la empresa haya crecido en
tamafio, la marca genérica comienza a perseguir el mercado lujoso, por ejemplo, Lexus
e Infiniti son marcas de lujo jévenes que tuvieron Toyota y Nissan creadas mas tarde en

Sus carreras respectivamente.

Las empresas de coches de lujo tienen mayores beneficios por unidad de producto y
menos ventas, y las empresas invierten mas en el marketing de la marca. Estas empresas
se adelantaron a su tiempo en el desarrollo y uso de nuevas tecnologias automovilisticas.
Por ejemplo, en la generacion W221 de la Clase S, Mercedes utiliz6 por primera vez el

control de crucero adaptativo, que ahora es estandar en la mayoria de las marcas de lujo.

2.4 Presentacion de la empresa

Lexus es la marca lujosa que Toyota fund6 en Estados Unidos en 1983. El primer
lanzamiento fue 1989 con dos berlinas LS y ES, répidamente llegd a un resltado muy
fructifero en venta en el mercado estadosunidanse. Lexus con gran éxito entro el
mercado europeo Y el chino, llegé a ser la merca de vehiculo hibrico muy vendida en

Europa y la cuarta de marca de lujo mas ventida en China.

2.4.1 Historia de Lexus

En agosto de 1983, Toyota Motor Corporation celebr6 una importante reunion de
directorio y fue el punto de partida para los automoviles Lexus. El presidente Eiji
Toyoda espera que ya no fabricara autos de lujo de otras marcas, sino que sera duefio de
la propia marca de lujo de Toyota. En 1987, el entonces gerente general de Lexus en EE.
UU., Dave lllingworth, declar6 en un discurso que Lexus se convertiria en una marca de
lujo con décadas de prestigio como Jaguar, Mercedes y BMW. En 1989, Lexus trajo los
sedanes LS y ES al Saléon del Automdvil de Detroit, y tuvieron mucho éxito en el

mercado norteamericano en los dias siguientes, incluso superando por un tiempo a
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Mercedes-Benz y Cadillac para convertirse en la marca de lujo méas vendida en el

mercado norteamericano.

En 1999, Lexus ingresé al Gran Premio de la Copa Motorola con dos GS400 y gand
cuatro carreras. Al afio siguiente, Lexus produjo en masa el GS400 y lo rebautizé como
GS430. Tres afios mas tarde, Lexus instalo el motor V8 de 4.3 litros de aspiracion
natural en el GS430 en el modelo IS del segmento D y lo llamo IS-F, lo que marcé el

comienzo de la entrada de Lexus en el mercado de automdviles de lujo.

En 2004, Lexus ingres6 oficialmente al mercado chino y logré6 un gran éxito,
convirtiéndose rapidamente en el segundo mercado individual mas grande después de
Estados Unidos. Y convertirse en la cuarta marca estable de lujo més vendida en el

mercado chino.

2.4.2 Mercado objetivo (posicionamiento de marca) y clientes objetivos
El mercado objetivo principal es el mercado de productos de consumo y el mercado

objetivo secundario es el mercado de servicios.

El posicionamiento de marca de Lexus es claro, lujoso, comodo, de alta calidad
(duradero), y Lexus ha insistido en este posicionamiento durante tantos afos, por lo que
a lo largo de los afios Lexus ha ganado muchos admiradores, que es el tipo de
propietarios de automdviles que actualmente buscan de durabilidad, suficiente y
cémoda. Siempre que se forme una audiencia relativamente fija, entonces una marca

puede tener éxito.

Los clientes objetivos de Lexus a menudo tienen muy buena experiencia educada y
buscando el éxito en sus carreras, sin embargo, no quieren ser presuntuosos y su
consumo es muy racional. Lexus atiende muy bien a los clientes en estos. Por ejemplo,
cuando Mercedes-Benz, BMW y Audi tienen coloradas luces de ambiente en sus
interiores, Lexus todavia elige luces tradicionales de color amarillo suave, que son muy

sobrias.

2.4.3 Situacion actual de desarrollo
Debido a la nueva epidemia de la corona, las ventas generales del mercado de

automoviles de China en 2020 disminuyeron, pero los automoviles de lujo aumentaron
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un 14,7 % interanual (segin datos publicados por la Asociacion de Automoviles de
Pasajeros de China). Gracias a la mejora del consumo en el mercado chino, las ventas

de Lexus también siguieron aumentando, un 12% interanual.

El volumen de ventas de los modelos Lexus sigue un patron de "un super y muchos
fuertes”. En la composicion general de ventas de Lexus, el Lexus ES representa el
51,2%, lo que se debe al ajuste especial realizado por Lexus para el mercado chino.
Lexus vendi6 originalmente 4 sedanes en China, a saber, IS, ES, GS y LS. Entre ellos,
el IS es demasiado pequefio en tamario en comparacion con sus competidores del mismo
nivel, y el volumen de ventas sigue siendo bajo; el GS es similar al ES por su
posicionamiento y tamafio, ambos son de lujo mediano y grande sedan, pero el disefio
de traccion delantera del GS es mas caro que el del ES. Por eso el modelo basico del GS
cueste casi el doble del precio del ES, creando una mala competencia dentro de la
empresa. Lexus anuncié de manera decisiva la descontinuacion de la serie GS y agregd
modelos F-SPORT a la serie ES para compensar la vacante del segmento de mercado
causada por la descontinuacion de la GS. Desde entonces, Lexus ES ha logrado un
precio bajo en comparacion con los productos de la competencia (como BMW Serie 5,
Audi AB, etc.) y su condicion de modelo puramente importado (Lexus es la Gnica marca
de lujo en China con todos los modelos importados, otros los competidores eligen Los
modelos convencionales se producen en empresas conjuntas con empresas chinas para
reducir los aranceles y los costos de produccion), que son buscados por los

consumidores.

Ademas, Lexus también ha desarrollado especialmente un nuevo modelo para el
mercado chino, el LM300h. Se trata de un monovolumen de ultralujo basado en la
plataforma de Alphard, un modelo MPV (vehiculo multipropésito) de lujo de Toyota,
que actualmente no tiene competencia en el mercado de clase. El producto es un gran
éxito y por su elevado precio (300.000 euros) impulso la posicion de la marca Lexus en

el mercado chino.
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2.5 Hipotesis basada en la cadena de valor

En los ultimos afios, un nuevo método: el método de andlisis de la cadena de valor es
muy popular. El andlisis interno de la cadena de valor es la herramienta basica para que
las empresas realicen investigaciones sobre la ventaja competitiva. El propdsito final del
analisis es servir a la ventaja de bajo costo de las empresas.

La mayoria de las empresas utilizan el analisis de la cadena de valor para optimizar su
gestion. Sin embargo, algunas personas piensan que la cadena de valor no brinda
grandes beneficios a la empresa, pero debe tenerse en cuenta que no importa qué tipo de
cadena de valor no sea fija, cambiara con el cambio del entorno externo, pero este
cambio de la gravedad puede variar.

Algunas personas piensan que el analisis de la cadena de valor tradicional parte del
andlisis de los activos existentes de la empresa o de las ventajas competitivas existentes
de la empresa, y gradualmente pasa por el anélisis del proceso de entrada, el proceso de
produccién y el proceso de ventas, y finalmente llega al analisis de los clientes. El
método en realidad esta centrado en la empresa, y niega que la adquisicion del valor de
la empresa dependa en Ultima instancia de la implementacion de los requisitos del
cliente, por lo que es facil causar una seleccién incorrecta del alcance del negocio por
parte de la empresa y las actividades de la empresa no seran reconocido por el mercado.
Y el andlisis tradicional de la cadena de valor generalmente presta atencién al control de
costos en el proceso de operacion de la empresa, pero ignora el objetivo estratégico a
largo plazo de la empresa e ignora el impulso de ganancias a largo plazo y, a veces,
aumenta el costo. No preste atencion a los objetivos estratégicos a largo plazo y solo
considere el control de costos, lo que conducird a agujeros de ganancias a largo plazo
que son dificiles de lograr. De hecho, el costo no debe ser el factor estratégico principal
para que una empresa evalle sus ambiciones. Tener una mayor participacion en las
ganancias es la base de un lanzamiento empresarial a largo plazo. Por lo tanto, una
empresa debe buscar otras actividades de valor rentables en la cadena de valor de la
industria. de la distribucion de utilidades.

Al mismo tiempo, el andlisis tradicional de la cadena de valor a menudo analiza los
problemas de manera simple y estatica, pensando que cada empresa ocupa una
determinada posicion en una determinada cadena de valor, los proveedores pasan las
materias primas a las empresas desde el principio y las empresas agregan valor y luego
lo pasan. a la parte inferior de la cadena de valor para proporcionar productos

apropiados a la sociedad con fines de lucro. Este analisis ignora la complejidad y la
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dindmica de la cadena de valor de la industria e ignora el impacto de la incertidumbre.
En un entorno competitivo que cambia rapidamente, todo el valor La composicion de la
cadena Con el desarrollo de la ciencia y la tecnologia, los cambios en la demanda de los
consumidores cambiaran. Las empresas no solo deben considerar como adaptarse a la
cadena de valor industrial existente, sino también cémo transformar la cadena de valor
existente.

Estas son algunas de las opiniones de quienes tienen opiniones disidentes, pero tenemos
que mirar el tema desde un punto de vista dialéctico, todo tiene sus pros y sus contras,
asi como a algunas personas les encantan las manzanas duras, también hay personas que
aman Manzanas blandas Tenemos que hacer nuestro mejor esfuerzo Posible evitacion
de los efectos de la mala practica en nosotros. Y la empresa necesita una mejora
continua. Aqui creo que las ventajas del andlisis de la cadena de valor superan con
creces las desventajas.

En realidad, la cadena de valor es omnipresente en las actividades econdmicas. Existe
una cadena de valor de la industria entre las empresas relacionadas upstream y
downstream. La relacion entre las unidades de negocio dentro de la empresa constituye
la cadena de valor de la empresa. Hay vinculos de cadena de valor. Cada actividad de
valor a lo largo de la cadena de valor tiene un impacto en la cantidad de valor que una
empresa puede obtener en Ultima instancia. Las cadenas de valor juegan un papel
importante en los ingresos, la division internacional del trabajo y la estrategia
empresarial. La teoria de la "cadena de valor" de Porter revela que la competencia entre
empresas no es solo la competencia de un cierto eslabén, sino la competencia de toda la
cadena de valor, y la competitividad integral de toda la cadena de valor determina la
competitividad de las empresas. En palabras de Porter: "El valor en la mente del
consumidor consiste en una serie de actividades y ganancias especificas, tanto
materiales como técnicas dentro de la empresa. Cuando se compite con otras empresas,
en realidad son multiples actividades internas las que compiten, no es una competencia
por una actividad.

Por ejemplo, Huawei y Haier son ejemplos muy tipicos, han hecho un buen uso del
analisis de la cadena de valor y han logrado cierto éxito.

Huawei analizé la logistica de adquisiciones, la produccion y la operacion, la logistica
de entrega, el marketing, el servicio y otros procesos de la empresa. El objetivo final es

hacer que los gerentes de la empresa obtengan un juicio intuitivo de la cadena de valor.
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Por supuesto, también se puede adoptar una nueva ldgica estratégica para reconstruir la
curva de valor de la industria. En el entorno industrial cada vez mas competitivo,
muchos gerentes de empresas creen que deben reducir los gastos y esforzarse por
hacerlo mejor que sus competidores en algunos aspectos clave. Sin embargo, dado que
todas las empresas estan haciendo lo mismo, es dificil que alguien tenga un rendimiento
sobresaliente en el resultado final. Sin embargo, cuando examinamos algunas empresas
realmente exitosas, encontramos que a menudo les importa menos alcanzar o vencer a
sus oponentes. que consideran es como reconstruir la cadena de valor y satisfacer mejor
las necesidades de los clientes. Esta logica estratégica que crea una nueva curva de valor

a menudo puede obtener una ventaja competitiva.

3.1 Métodos de obtener datos

Todos los datos de este articulo se consultan a través de Internet, la mayoria de los
cuales provienen del sitio web oficial de Lexus China y de la Division de Investigacion
del Mercado de Automoviles de la Asociacion de Concesionarios de Automoviles de
China. (Es una conocida plataforma de intercambio de informacion e investigacion de
mercado para la industria automotriz en China. La Asociacién de Concesionarios de
Automoviles de China se establecid en 1994, se uni6 en 2009 y se convirtié en la Rama
de Investigacion de Mercados de Automoviles de la Asociacion de Concesionarios de
Automoviles de China, y cambi6 su nombre a la Division de Investigacion de Mercado
de Automoviles de la Asociacion de Concesionarios de Automoviles de China en 2017).
Estos datos reflejan de manera intuitiva y en tiempo real la situacion del mercado

automotriz de China.
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3.2 Anélisis del medio ambiente
En este capitulo, analizaremos el medio ambiente de Lexus por el andlisis de las cinco

fuerzas de Porter, el analisis SWOT y analizaremos a los competidores de Lexus.
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3.2.1Analisis del medio ambiente especifico.

MUCHAS ENTRADAS Y

SALIDAS DE NUEVOS

COMPETIDORES

SIEMPRE PUEDEN VENTAR MUCHOS GOZAR DE PROVEEDORES
AL PRECIO GUIA OFICIAL O COMPETIDORES DE COSTO BAJO ESTABLE Y

MAS POTENTES ALARGO PLAZO

MUCHOS PRODUCTOS

SUSTITUIBLES

Fig 4: SWOT de Lexus

Amenaza de entrada de nuevos competidores: medio. En el mercado de automdviles de
lujo de China, muchas marcas chinas de automdviles ordinarios quieren crear
submarcas de lujo para competir en el mercado de automéviles de lujo, como la nueva
marca de lujo Link&Co bajo Geely Automobile. Ademas, hay muchas marcas de lujo
importadas que no tienen oficialmente entré en el mercado chino en los Gltimos afios,
como Lincoln, Alfa Romeo. Pero al mismo tiempo, hay algunas marcas de lujo que no
pueden soportar la presion de la competencia y optan por retirarse del mercado chino,
como la marca de lujo Acura de Honda, la marca de lujo DS de Citroen. En general, a
pesar de la entrada de nuevos competidores, la tendencia general se mantiene sin

cambios con la salida de los antiguos competidores.

Rivalidad entre competidores existentes: medio. Aunque Lexus ha estado en el cuarto

lugar en la lista de ventas de marcas de lujo durante mucho tiempo en el mercado chino,

24
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existe una brecha significativa en comparacion con los tres primeros Mercedes, BMW y
Audi. EIl tercer lugar Audi vendera 691,008 unidades en el mercado chino en 2021,
mientras que Lexus solo vendera 219,169 unidades. Frente a tres poderosos rivales
alemanes, Lexus tomo cuota de mercado a través de la competencia de dislocacion.Por
ejemplo, el tamafio del sedan Lexus ES esta entre el Audi A4y el A6, pero el precio de
venta es solo un poco mas caro que el A4. Los perseguidores de Lexus, Cadillac y
Volvo, también tienen ventas de casi 2 billones de unidades, en particular, Cadillac
lanzo el sedan deportivo CT-5 con un descuento sustancial en 2021, lo que tiene un gran
impacto en el mercado. En general, la competencia con los competidores existentes es

feroz.

Amenaza de productos y servicios sustitutos: medio. La mayoria de los modelos de
Lexus vendidos en China son modelos de dislocacion. Como se menciond
anteriormente, ES optd por competir en el segmento vacante entre A4 y A6. Pero Lexus
no es el Unico que adopta esta estrategia, por ejemplo, el CT-6 de Cadillac y el S90 de
Volvo han adoptado la misma estrategia que el ES. Ademas, Lexus tiene una posicion
insustituible en el mercado de modelos individuales. Por ejemplo, Lexus LX570 es el
anico SUV de lujo de tamafio completo con una carroceria de tipo Non-load Bearing;
Lexus LM300h es el unico MPV de marca de lujo; y el buque insignia de Lexus La
serie sedan LS es el Unico que adopta un lenguaje de disefio oriental Unico y una
artesania oriental en el disefio interior y los materiales——Cristal de Kiriko y Suaves
paneles plisados tipo Origami(Figura 5). Compite con otras marcas de lujo que
enfatizan ciegamente el lujo y la tecnologia europeos. Al mismo tiempo, en términos de
servicio, Lexus ofrece 4 afios 0 100.000 kilémetros de mantenimiento gratuito para los
modelos de combustible puro en el mercado chino, y 6 afios y 150.000 kilémetros de
mantenimiento gratuito para los modelos hibridos, algo que otras marcas no pueden
hacer. lo que también hace que los productos Lexus tengan una alta tasa de retencion en
el mercado de autos usados. En general, algunos productos Lexus tienen muchos
sustitutos, pero también hay algunos productos insustituibles, asi como servicios

insustituibles de Lexus.
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Fig 5: Cristal de Kiriko y Suaves paneles plisados tipo Origami

Poder de negociacion del proveedor: alto. La mayoria de los proveedores de Lexus son
socios a largo plazo con décadas de cooperacion con Toyota. Por ejemplo, Takata Corp.
ha sido el Unico proveedor de Lexus desde su creacion. A diferencia de otras marcas de
lujo que se venden en China, todos los modelos de Lexus son importados, por lo que

Lexus no necesita cooperar con las fabricas de accesorios chinas por separado.

Poder de negociacion del cliente: alto. Lexus y Porsche son las Unicas marcas de lujo en
el mercado chino que no tienen descuentos, es decir, no necesitan descuentos para atraer
consumidores. Incluso el Lexus LM300h, que tiene un precio de 300.000 euros al
comienzo de su lanzamiento, los consumidores deben agregar 100.000 euros para
calificar para el pedido anticipado. Cuando BMW y Audi generalmente tienen un 20 %
de descuento, e incluso marcas como Jaguar y Volvo a veces tienen un 40 % de

descuento, Lexus aun puede mantener el precio minorista oficial o incluso aumentar las
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ventas, lo que demuestra que Lexus tiene un poder muy fuerte de negociacion del

cliente.

3.2.2 Modelo de SWOT de Lexus

Strength:

1. Servicio unico: Lexus ofrece a los clientes un mantenimiento gratuito Unico de 4 afios
y 100 000 km (vehiculo de combustible puro) o de 6 afios y 150 000 km (modelo
hibrido).

2. Calidad confiable: debido a la calidad confiable de los productos Lexus, tiene una
alta tasa de conservacion de valor en el mercado de automoviles usados, lo que también
se ha convertido en una de las razones por las que los consumidores de automoviles

nuevos eligen comprar Lexus.

3. Solido flujo de caja: con la bendicién de Toyota, Lexus tiene un sélido flujo de caja

libre, que puede proporcionar a la empresa recursos para expandirse a nuevos proyectos.

4. Proveedores confiables: tiene una base sélida de proveedores confiables de materias
primas, lo que le permite a la empresa superar cualquier cuello de botella en la cadena

de suministro.

5. Clientes leales: Lexus tiene una alta lealtad de los clientes en el mercado de lujo de
rango medio, y los clientes aln estan dispuestos a elegir los productos Lexus cuando la

fortaleza del producto esta cerca.

Weakness:
1. sobreintegracion horizontal: algunos productos de Lexus son demasiado similares a
los productos de Toyota, lo que hace que los consumidores elijan Toyotas mas baratos u

otros competidores de Lexus.

2. Tecnologia de producto antigua: una de las razones por las que Lexus puede
garantizar una alta calidad es que Lexus es muy conservador en el uso de nueva
tecnologia. En comparacion con las marcas alemanas, los productos Lexus estan una

generacion por detras de sus competidores en el uso de nuevas tecnologias.

3. Reemplazo lento: con ventas muy por debajo de la marca alemana, Lexus no puede

actualizar sus productos tan rapido como sus rivales alemanes. Cuando Lexus completd
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una generacion de actualizaciones de productos, los rivales alemanes completaron 1,5

veces (regeneracion + lavado de cara a medio plazo).

4. Falta de productos de primera: para reducir los costos de investigacion y desarrollo,
Lexus tiene solo dos modelos con motores de 6 cilindros en sedanes de alto nivel,

mientras que las tres marcas alemanas tienen modelos con motores de 12 cilindros.

Opportunities:
1. Energia limpia: el proyecto de vehiculos hibridos vigorosamente desarrollado cumple

con la demanda del gobierno para el desarrollo de energia limpia.

2. Mejora del consumo: con el desarrollo del nivel econémico de China, junto con la
busqueda de marcas de lujo por parte de los consumidores chinos, aumentard la

proporcién del mercado de automaviles de lujo en el mercado de automaoviles de China.

3. Desarrollar vehiculos performentes: en los ultimos dos afios, la empresa matriz
Toyota lanz6 GR-Supra, GR-Yaris, GR-Carolla y otros autos de desempefio, la version
de desemperio de la plataforma CT200h - CT-F.

4. Competencia diferenciada: cuando los competidores eligen usar pantallas grandes en
el interior, Lexus puede evitar caer en una competencia homogénea al mantener su

propio lenguaje de disefio oriental unico.

Threats:
1. Amenazas de los lideres del mercado: en comparacién con las tres marcas alemanas,
Lexus tiene brechas en el poder del producto, el poder de la marca y las capacidades de

marketing, y la brecha es cada vez mas grande.

2. Amenaza de nuevos participantes en el mercado: ha habido nuevos participantes en el
mercado de automaviles de lujo en los ultimos afios, y algunas de estas marcas son muy

competitivas, especialmente las nuevas marcas de automoviles eléctricos.

3. Falta de vehiculos eléctricos puros: el gobierno chino ahora esta promoviendo
vigorosamente los vehiculos eléctricos puros. Las tres marcas alemanas estan vendiendo
vehiculos eléctricos puros. La competitividad futura del mercado de Lexus no es

optimista.
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4. No producido en China: aunque Lexus vende todos los modelos de manera
puramente importada, lo que es muy buscado por los consumidores, esto sin duda
aumenta el costo de un solo vehiculo de Lexus (transporte, fabricacion, tarifas, etc.) y

puede conducir a una capacidad de produccion insuficiente.

5. No es inteligente: en los ultimos afios, muchas marcas de automoviles europeas y
estadounidenses han estado desarrollando vigorosamente la conduccion inteligente, y

las marcas japonesas obviamente se estan quedando atras en este sentido.

3.2.3 Anélisis de los competidores
Dado que Lexus tiene muchos competidores en el mercado de automdviles de marca de

lujo, seleccionamos unos competidores representativos para el anélisis.

Mercedes-Benz: Como marca fundadora de automoviles y referente en el mercado de
automoviles de lujo, el poder de marca de Mercedes es incuestionable. Mercedes tiene
una linea de productos muy completa y enorme, sus productos cubren casi todos los
segmentos del mercado y se encuentra en una posicion de liderazgo en cada segmento.
Pero con las normas europeas de emisiones cada vez mas estrictas, el departamento de
rendimiento AMG de Mercedes tomo la iniciativa al elegir equipar la serie 63 (C63
AMG) con un motor de cuatro cilindros de 2,0 t (la serie AMG 63 anterior eran todos
motores V8), aungue la combinacion del motor eléctrico gané la Mayor potencia de
salida y una mejor economia de combustible, pero aun estd por verse si los
consumidores pueden reconocerlo en el campo de los autos de alto rendimiento.
Ademas, Mercedes también sufrio6 un duro golpe en el mercado chino en la
actualizacion de modelos regulares. Los modelos S400 y GLE450 en el mercado chino
estan equipados con motores de 2,5 t, mientras que los mismos modelos estan
equipados con motores de 3,0 t en los mercados norteamericano y europeo. La
diferencia en el trato del mercado chino ha provocado que las ventas de Mercedes

nuevos productos para sufrir Waterloo.

Audi: como marca de lujo bajo VW, tiene mas valor de referencia para Lexus bajo
Toyota. Audi tiene una linea completa de productos nada menos que Mercedes.Como la
primera marca de lujo en comenzar la produccion en China, Audi ha hecho muchos
ajustes al mercado chino, como alargar los modelos A4 y A6 (las versiones que se

venden en China son A4L, A6L ). ). A través de décadas de cooperacion con el
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fabricante de automoviles nimero 1 de China, Audi puede minimizar el costo de
produccion de vehiculos en China. Dado que el mercado chino ha sido durante mucho
tiempo el mercado individual mas grande de Audi en el mundo, Audi no trata al
mercado chino de manera diferente y es relativamente conservador en la transformacion
de su linea de productos.Mientras desarrolla vehiculos eléctricos, ain ensambla motores

de gran cilindrada basados en los vehiculos performentes.

Cadillac: Cadillac es el competidor méas cercano a Lexus en volumen de ventas, pero la
competencia directa con Lexus no es obvia. En comparacion con las caracteristicas
maduras del grupo de consumidores intelectuales de Lexus, Cadillac tiene un
posicionamiento de cliente completamente diferente. Ademas, la estrategia preferencial
a largo plazo de Cadillac ha llevado a una disminucion del poder de la marca en la
mente de los consumidores. La gente suele pensar que los grupos que no pueden pagar
Mercedes o Audi compraran Cadillac. Cadillac tiene muchos productos competitivos en
los ultimos afios, pero debido a su mala imagen de marca, siempre necesita cambiar

precios bajos por ventas.

Infiniti: Infiniti y Lexus son marcas de lujo japonesas, pero tienen condiciones de
mercado completamente diferentes. En 2021, las ventas anuales de Infiniti en China son
solo 8697 unidades, menos del 5% de las ventas de Lexus. El fracaso de Infiniti es de
gran referencia para Lexus, Infiniti alguna vez tuvo buenas ventas en China, pero
debido a que la marca no pudo posicionarse correctamente en el mercado y persiguio
ciegamente a las marcas alemanas, perdi6 sus propias caracteristicas. Por ejemplo, los
motores mas caracteristicos de las series VQ25hr y VQ37hr de Infiniti se han incluido
en la lista de los 10 mejores motores del mundo de Wards Auto durante muchos afios.
Sin embargo, para reducir los costos de investigacion y desarrollo, Infiniti comenzé a
utilizar el motor M274 de Mercedes-Benz, pero este motor no es bien recibido en la
industria, se ha criticado el problema con su arbol de levas. Después de perder su propia

identidad de marca, las ventas de Infiniti se desplomaron.

3.3 Problemas con la estrategia de Lexus basada en la cadena de valor

3.3.1 Algunos productos estan sobrevaluados

Lexus ha optado por competir desproporcionadamente en muchos modelos, lo que ha
generado problemas con el posicionamiento y el precio en algunos modelos. Por

ejemplo, el Lexus NX estd posicionado Yy tiene el precio de un SUV del segmento D
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como el Audi Q5, pero su tamafio solo es similar al SUV del segmento C como el Q3,y
su potencia solo esta equipada con un motor de aspiracion natural con un sistema
hibrido que es todavia menos de 200 caballos de fuerza Completamente en desventaja
en la competencia al mismo nivel. ElI tamafio demasiado pequefio del NX hace que el
UX de nivel inferior (su distancia entre ejes es solo 50 cm mas corta que el NX) se
encuentre en una posicion incomoda, formando una feroz competencia interna entre
diferentes productos de la misma marca. EI mismo problema también ha aparecido en
los modelos ES y GS.ES y GS tienen dimensiones similares, pero la diferencia de
precio es de mas del 60%, lo que resulta en ventas extremadamente bajas del GS de alto
precio. En los tres primeros trimestres de 2021, el ES vendi6 36.120 unidades mientras
que el GS solo vendi6 1.228 unidades. EI segmento de frutas de Lexus detuvo la 1+D y

la produccion de GS, incluso con pérdidas reducidas.

3.3.2 Sobreintegracion horizontal (con productos demasiado similares a los de Toyota)

El problema mas criticado de Lexus es la sobreintegracion horizontal, en otras palabras,
los productos de Lexus son demasiado parecidos a los productos de Toyota. Desde
modelos de clase baja hasta modelos de clase alta, solo LS y LC se venden actualmente
en el mercado chino y no tienen nada que ver con Toyota. Lexus CT y Toyota Carolla,
ES y Avalon, UX y C-HR, NX y RAV-4, RX y Highlander, GX y Land Cruiser Prado,
LX y Land Cruiser (los primeros son productos de Lexus, los segundos son productos
de Toyota). Lexus UX y Toyota Carrolla en la plataforma TNGA-C, Lexus ES, NX y
Toyota Avalon, Rav4 en la plataforma TNGA-K. Entre ellos, el Toyota Avalon puede
instalar el parachoques delantero del ES, y el GX y Land Cruiser no tienen ninguna
diferencia de disefio, excepto las luces delanteras y traseras, todo lo cual hace que los

clientes potenciales de Lexus dudan que lo que van a comprar sea un Toyota o un Lexus.

Audi y Volkswagen, que también comparten gran cantidad de plataformas, han dado
una mejor respuesta. Audi y Volkswagen han adoptado una estrategia simple de
"cambio de piel” en modelos de clase baja, como Audi A3, Q3 y Volkswagen Golf,
Tiguan, ademas del disefio del exterior y el interior, esta casi por completo en los
eslabones clave como motor, transmisidn, estructura del chasis, etc. Iguales. Pero dado
que la diferencia de precio entre el A3y el Golf es de solo 5.000-8.000 euros, junto con
la mano de obra maés refinada de Audi, los consumidores creen que la prima de la marca

vale la pena. Para los modelos de clase media a alta, Audi desarrollé una plataforma de
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motor vertical MLB para diferenciarla de Volkswagen, mientras que Volkswagen
continué usando la misma plataforma transversal de motor MQB que se usa con Audi
A3 / Q3. Sin embargo, el Audi Q7 comparte la plataforma MLB de clase alta con el
Volkswagen Touareg, lo que también da como resultado que el Q7 sea el Audi de
menor venta de los modelos principales (los A8/Q8 de mayor precio tienen mayores

ventas).

3.3.3 Capacidad de produccion insuficiente de productos populares

Dado que Lexus adopta un método de importacion puro en el mercado chino, al
comienzo del lanzamiento del nuevo ES, la capacidad de produccion insuficiente de las
fabricas estadounidenses de Lexus provocd una escasez de suministro y hubo una
situacion en la que se requeria un aumento de precio para pedidos de libros. Sin
embargo, el poder de marca de Lexus no es tan bueno como el de Mercedes y otras
marcas, muchos consumidores finalmente eligen otras marcas con ofertas baratas o

descuentos, lo que hace que Lexus pierda muchos pedidos que deberia tener.

3.3.4 Falta de la viscosidad del usuario en los productos mejores

Los modelos de clase media a baja de Lexus tienen una gran adherencia al cliente, pero
cuando se trata de modelos de clase alta, las necesidades de los consumidores no solo se
satisfacen con una calidad confiable, sino que tienen requisitos mas altos para la
configuracion del vehiculo y la textura, y los productos de Lexus ya no son disponibles
competitivos. El Lexus LS vendio solo 1.830 unidades en 2021, mientras que la clase S
de Mercedes y la serie 7 de BMW vendieron 23.456 y 22.287 unidades,
respectivamente, con el LS menos del 10% de las suyas.

3.3.5 falta de los productos simbdlicos con los competidores

Como se menciond anteriormente, Lexus carece de adherencia al cliente en productos
de alta clase, principalmente debido a la falta de productos simbdlicos. En los primeros
dias de Lexus, el sedan LS de clase alta era el modelo méas vendido de Lexus, incluso
superando al Mercedes Clase S en un punto. Hay dos razones para el éxito del LS
original, la tranquilidad provocada por el excelente aislamiento acustico y el potente
motor V8. El valor de ruido del actual LS al ralenti alcanza los 40,6dBA, mientras que
el Mercedes Clase S es de tan solo 36,5dBA (cada 6 unidades de dBA de aumento, el
ruido se duplica). En términos de potencia, el LS solo esta4 equipado con un sistema
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hibrido basado en un motor atmosférico de 3.5L en el mercado chino, mientras que los
rivales del mismo nivel estan equipados con motores V12 que van desde 2.0T hasta
6.0T.

Ademas de los sedanes de lujo, la division de desempefio de Lexus, F-SPORT, solo
tiene un modelo a la venta en China, el RC-F, que compite con el Audi RS5, el BMW
M4 y el Mercedes C63 AMG. Entre ellos, las ventas de RS5 alcanzaron las 56 unidades
en abril de 2021, mientras que RC-F ha vendido menos de 10 unidades en China desde

su lanzamiento en 2016.

3.4 Discusién (optimizacion de la estrategia de Lexus)
Hemos analizado el problema de Lexus arriba y luego discutiremos como resolver y

optimizar el problema de Lexus.

3.4.1 Modificar el posicionamiento de los productos

Lexus necesita elegir un nuevo posicionamiento de mercado correcto para los modelos
UX y NX, el posicionamiento de mercado poco claro es que estos dos modelos no son
competitivos. Lexus puede reducir el precio de mercado de NX para ajustarlo al rango
de precios de Audi Q3 a Q5, y la continua reduccion del precio de los modelos UX
puede afectar el posicionamiento de marca de Lexus. Puede elegir el mismo método ya
que resuelve los problemas de ES y GS Competencia feroz con la marca, detener el

desarrollo y la produccion de productos UX.

3.4.2 Destacar las diferencias entre los productos de Lexus y los de Toyota

Cuando un producto Lexus es demasiado similar a un producto Toyota, los
consumidores siempre estan mas inclinados a comprar un Toyota mas barato u optar por
un competidor Lexus. Cuanto més similares son sus productos, mas pronunciado es este
fendmeno. Por ejemplo, el Lexus ES/RX comparte solo el tren motriz y los interiores
invisibles con el Toyota Avalon/Highlander, una diferencia significativa con el producto
Toyota que hace gque estos dos vehiculos Lexus sean los mas vendidos. Por otro lado, el
Lexus GX y el Toyota Prado son sorprendentemente similares en apariencia e interior.
Se ha vendado 3.072 unidades del Prado en 2021. Al mismo tiempo, el GX se retir6 del
mercado chino debido a las bajas ventas. Lexus y Toyota comparten una gran cantidad

de plataformas para reducir el costo de desarrollo y produccién, pero por otro lado, esto
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también ha provocado que las ventas de algunos modelos de Lexus sean lentas. Cémo
equilibrar "reduccion de costos" y "ventas garantizadas", Audi dio una buena respuesta:
compartir la plataforma con Volkswagen para modelos de clase baja para garantizar
precios bajos y obtener ganancias suficientes; en el mercado, es necesario "dibujar la
linea clara™ con el pablico para mostrar la diferencia entre las marcas de lujo y las

marcas ordinarias.

3.4.3 Optimizar la potencia de los productos

Ya sea por la falta de adherencia del cliente o la falta de productos simbdlicos, la razon
es la falta de poder suficiente del producto, especialmente en su mercado de clase alta.
Lexus necesita mas combinaciones de potencia para el sedan superior LS, al igual que
BMW tiene cuatro configuraciones de potencia diferentes: 730i, 740i, 750i y 760i.
Lexus tiene un motor de aspiracion natural V8 de 5.0L, que se ensambla en 1S500, RC-
F y LC500 respectivamente. Lexus puede poner este motor en LS y convertirse en el
modelo superior de la serie LS. Lexus también puede optar por usar este motor. El tren
motriz se combina con el sistema hibrido existente del LS500h, al igual que la
generacion anterior del LS600h. Ya sea el Mercedes S600 o el BMW 760i, nunca
fueron disefiados y producidos para generar grandes ventas en el modelo en si, sino para
mejorar el posicionamiento en el mercado de la clase S y la serie 7, e incluso para
aumentar el valor de toda la marca. . Cuando Lexus tenga un LS de alto precio equipado
con un motor V8, entonces el LS equipado con un motor V6 sera mas rentable que el
LS ordinario, lo que guiara el comportamiento de compra de los consumidores. Por la
misma razon, Lexus también podria ensamblar un tren motriz de 2.0t para el LS, a
cambio de mas ventas a un precio mas bajo. El rango de precios actual del Lexus LS es
de 125 000 euros - 165 000 euros, mientras que el rango de precios de la serie 7 de
BMW con motores 2.0t y V12 es de 117,00 euros - 373 000 euros. Obviamente, la serie
7, que tiene un rango de precios méas amplio, claramente tiene una audiencia méas grande,

lo que significa mas consumidores potenciales.

En general, Lexus es una marca con un gran potencial. Si se pueden optimizar los
problemas en la estrategia, Lexus lograra un mayor éxito general. Aunque el poder de
marca de Lexus no es tan bueno como el de Mercedes, BMW y Audi, en comparacion
con otros competidores, el poder de marca es la ventaja de Lexus. Aprovechando las

ventajas existentes y haciendo los ajustes apropiados a los productos de acuerdo con las
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condiciones del mercado, las ventas generales de Lexus todavia tienen mucho espacio
para crecer. Hasta cierto punto, el mercado de automoviles de lujo es muy similar al
mercado de accesorios de lujo, el éxito en este mercado requiere no solo buenos
productos, sino también un poder de marca establecido a largo plazo. Cadillac ha
lanzado muchos autos nuevos competitivos en los Gltimos afios, pero debido a que la
marca no es reconocida en el mercado chino, incluso si ofrece a los consumidores

grandes descuentos, no puede lograr un gran cambio en las ventas.
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Durante las dltimas dos décadas, junto con la posicion estable de China como la
segunda economia mas grande del mundo, el mercado de vehiculo de China ha logrado
grandes avances, especialmente el mercado de vehiculo de lujo. Con la mejora del nivel
econdmico, los consumidores chinos tienen una demanda creciente de automdviles de
lujo, lo que ha convertido al mercado chino en el mercado individual més grande para

muchas marcas de automoviles.

Aunque el mercado chino no es actualmente el mercado individual mas grande para
Lexus, debido a su buena imagen de marca, la realizacién de este objetivo esta a la
vuelta de la esquina. Entonces, en este articulo, elegimos a Lexus y examinamos cémo
puede obtener mas éxito en el mercado chino. A través de la investigacion de Lexus, la
investigacion de su medio ambiente de mercado y la investigacion de sus competidores,
ha encontrado los aspectos que Lexus necesita optimizar y ha hecho sugerencias sobre

cdmo optimizar.

Es muy significativo para nosotros elegir a Lexus como objeto de investigacién, porque
incluso una excelente empresa de automoviles como Lexus solo puede competir por la
cuota de mercado restante de Mercedes-Benz, BMW y Audi, y no tiene la capacidad
suficiente para competir directamente con estas empresas. Compiten tres marcas. Estas
tres marcas centenarias han dominado el mercado de automoviles de lujo durante medio
siglo. Como romper el "monopolio™ del mercado es una propuesta que preocupa a toda

la industria.

No hay muchas optimizaciones que Lexus deba hacer. Basado en su buen poder de
marca, servicio Unico y lealtad del cliente a largo plazo, solo necesita cambiar el
posicionamiento de mercado de algunos productos y eliminar unos productos(UX) del
posicionamiento confuso que compite con los productos excelentes internos, la
diferenciacion de Toyota y instalar el motor V8 y el sistema hibrido existente en el
modelo de primera linea. Si Lexus puede realizar estos cambios en el préximo proceso

de desarrollo, creo que Lexus puede lograr un mayor éxito en el mercado chino.
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