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Resumen

La industria automotriz argentina opera bajo un entorno de alta volatilidad
economica, restricciones al comercio exterior y competencia creciente. En el segmento
de alta gama, las empresas deben lograr que se alineen sus decisiones estratégicas
con el posicionamiento de marca que desean construir, teniendo en cuenta los atributos
simbdlicos en la decisidon de compra. Sin embargo, no siempre se alinea la imagen que
proyecta lograr la organizacién y la que percibe el consumidor. Esta investigacion
aborda esa problematica a través del analisis del caso Renault Argentina y su
estrategia de reposicionamiento hacia el segmento premium.

La investigacion adopté un enfoque metodolégico mixto, alcance descriptivo y
disefio no experimental de estudio de caso unico. El objetivo principal fue describir y
analizar las formas en que el posicionamiento de marca se refleja en la toma de
decisiones estratégicas en el segmento de alta gama. La pregunta principal fue: ¢ De
gué manera incide el posicionamiento de marca en la toma de decisiones estratégicas
de las empresas de la industria automotriz en el segmento de alta gama?. Los
instrumentos utilizados fueron entrevistas a personas clave y expertas, y una encuesta
a probables consumidores.

La triangulacion de resultados obtenidos de una muestra no probabilistica,
revelé6 que Renault Argentina no es percibida como marca premium, nadie de la
encuesta la ubica en ese segmento, el 57,9% la asocia al segmento masivo, el 88,4%
la percibe como una marca de accesibilidad y precio. La estrategia de
reposicionamiento de Renault es “Renaulation”, la cual esta correctamente formulada,
pero no genera cambios de percepcion, debido a que su “brand equity” historico opera
como barrera estructural. Asimismo, los consumidores que conocen la propuesta
premium consideran la marca en un 50% tiene modelos especificos, evidenciando que
la comunicacién tiene efecto, pero no sobre el reconocimiento de la marca como
premium. El contexto macroecondmico argentino agravo esta situacion al limitar la

disponibilidad de producto y la consistencia estratégica en el tiempo.
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automotriz - Cadenas Globales de Valor - Renault



Indice
INAICE dE fIQUIAS......coveeeecieeeccetre ettt ea e ee e e se e et eas e ea s e eeeae e easae e e aeenes 6
(1N 3(0] 010 o o1 [ ] N N 8
MARCO TEORICO.......cuceiieirieecacenss e sesssssssssessessssssssssssse s e sesssssssssessessssssnssssssssnees 14
CAPITULO 1: ESTADO DE SITUACION DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ
ARGENTINA . ...t r s s s s e s sssmsmsneees e e e e eeeeeeeeeseessasanssssnnnnnnnnnnn 14
1.1. La industria automotriz a nivel mundial.............cccceeiiiiiiiiiiiiiiireeeen 14
1.2. La industria automotriz en Argentina........cccccceeciiiiiiiiiiiiiis e 18
1.3. Cadenas Globales de Valor en la industria automotriz............cccccceveeeeeeeeeee. 22
CAPITULO 2: POSICIONAMIENTO DE MARCA EN EL SECTOR AUTOMOTRIZ..... 25
2.1. Construccion del posicionamiento de marca.......c....ccovvreemciirirreeeceneeeeeennen. 25
2.2. Percepcion del consumidor en el segmento alta gama............cccccevvvvirernnnns 30
CAPITULO 3: TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS PARA EL
POSICIONAMIENTO DE MARCA EN EL SECTOR AUTOMOTRIZ........ccccceeveeeeeeeennees 34
3.1. Definicion y teorias de la toma de decisiones estratégicas............cccccuuueee 34
3.2. Toma de decisiones estratégicas influenciadas por el posicionamiento...35
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION........coeeemrieereceesese e sesas s e e e ssessssnssnas 40
CAPITULO 4: HISTORIA DE RENAULT GROUP.......c..coemririeeecnsses e sesssns e esneas 48
CAPITULO 5:,ANALISIS DE RESULTADOS DE LOS INSTRUMENTOS DE
RECOLECCION DE INFORMACION.........ccoiiiiiiiiiiiiirrrrsesesssssssssssssss s s e s s s e es s s e s s nnnssssssses 55
5.1. Analisis de resultados de entrevistas a personas clave.......c.....cccccceeiiinnnnn. 56
5.2. Analisis de resultados de entrevistas a personas expertas...........cccceeeeeees 65
5.3. Analisis de resultados de encuestas............cceeeeiiiiirieecin e 78
CAPITULO 6: TRIANGULACION DE RESULTADOS.........cccceeurmrureneesereressrssasseseenes 85
Lo 0]\ o IR £ [0 ) 95
BIBLIOGRAFIA..........ceietreetrteecesceeeesesss s s s s seeessasssss e s e eeeesssssss e e e e s sesssanasssseaens 103
3|5 1 106
ANEXO | — Modelo de Encuesta.......cc.cccoirrieeeiiiiimiiceccserrr s s s smssss s e e e e s 106
1.1. Encuesta vacia a consumidores.......ccccccooirmieeeciiiimrecenssserssesssss e essensssnns 106
1.2. Resultados de la encuesta........ccccccoeiiiieeeciiiiircceccc e e 109
ANEXO Il — Entrevistas a personas clave........cccccceeemeeiciiiiiiiniinnninnssssssesssssssnes 113
2.1. Preguntas Entrevista personas clave............ccccccoiiiniiiiiininicnseneneneennns 113
2.2. Transcripciones de entrevistas - Personas Clave............ccccccoviiiiinnnnnnns 114
2.2.1. Entrevista Persona clave #1 - Hernan Matich (Presidente de
Renault Clama)........oooo i s s s s e e e e e e e e e e e e e nnnnnn 114
2.2.2. Entrevista Persona clave #2 - Juan Arce (Gerente de ventas de
Renault Clama).........cooviiiiiiiiiiieerrr 118
2.2.3. Entrevista Persona clave #3 - Claudia Faranda (Representante de
Plan de ahorro en Renault Clama)............euucciiiiiiiiiiiies s 121

2.2.4. Entrevista Persona clave #4 - Alejandra Tvardousky
(Representante del canal de ventas especiales de Renault Clama)......124



2.2.5. Entrevista Persona clave #5 - Alejandro Hassan (Jefe de Call

Center y Encargado de Marketing de Renault Clama).............cccceevvveeeee 127
2.2.6. Entrevista Persona clave #6 - Milena Urbach (Sector comercial y
ventas de Renault Clama)..........ccooviiiiiiiiiiicciiii 136
2.2.7. Entrevista Persona clave #7 - Fernando Matich (Director y
responsable de Marketing en Renault Clama)............ccccccerirrirrreeecccnnnne. 139
ANEXO Illl — Entrevistas a personas expertas..........ccccccerrrrrrrrrremmmnnnnnssssnnnenens 143
3.1. Preguntas Entrevista personas expertas............ccccceeciiirirmmmnsssnnineeennnnns 144
3.2. Transcripciones de entrevistas - Personas expertas.........cccccccccevvernnees 144

3.2.1. Entrevista Persona experta #1 - Lucas Mazzorin (Ex gerente de
distintos sectores en Ford Argentina y ex director de ventas en Renault
Argentina)......ooooiieieieer s 145

3.2.2. Entrevista Persona experta #2 - Carlos Ramirez Passo (Consultor
experto en industria automotriz en RPM CONSULTING).........cccccvvuunnnees 159

3.2.3. Entrevista Persona experta #3 - Martin Zuppi (Presidente de Grupo
Stellantis Argentina).........cueeeeeicciiiiiiiiiii e ————— 162

3.2.4. Entrevista Persona experta #4 - Gustavo Areiser (Presidente de
Seoul Motors Concesionario Oficial Hyundai, y ex Gerente Financiero de
=T 0 = 11 1L PP 175



re

Indice de figuras

FIGURA 1: Produccién mundial (en unidades) de la industria automotriz en el

periodo 2019-2025.........ccoeiiiiiiirirr (pag. 16 y 17)
FIGURA 2: Importaciones (en unidades) nacionales en 2025................... (pag. 19)
FIGURA 3: Produccion, ventas y personal en la industria automotriz Argentina en
el periodo 2019-2025..........ccoiuiiiiiiii e (pag. 20)
FIGURA 4: Exportaciones (en unidades) por categoria y aino del sector automotriz
argentino (periodo 2017-2025)........cccuucceriiiiiiireer e e seresensssss s s s e e e neeennes (pag. 21)

FIGURA 5: Cadenas Globales de Valor en una organizacién automotriz... (pag. 23)

FIGURA 6: Cuadro comparativo de marcas del segmento de alta gama de la

industria automotriz..........c.cooviiiiiii (pag. 29 y 30)
FIGURA 7: Cuadro de personas entrevistadas................c.ccecvienenn. (pag. 42y 43)
FIGURA 8: Cuadro metodolégico de Ila estructura general de
INVEStIgaCION. ... (pag. 45, 46 y 47)
FIGURA 9: Fabrica de Renault en lle Seguin, Francia..................ceeeeneeen. (pag. 48)
FIGURA 10: Vehiculos mas representativos de Ilos comienzos de
ReNAUIL....... ot (pag. 49)
FIGURA 11: Produccién (en unidades) Renault Argentina 2025............... (pag. 51)
FIGURA 12: Renault Koleos modelo 2008..............ccooiiiiiiiiiiiiiiiniinnnans (pag. 52)
FIGURA 13: Renault Koleos modelo 2026...............ccccviviiiiiiiiiiiinnennenns (pag. 53)

FIGURA 14: Mapa de posicionamiento en el segmento de alta gama en la
industria automotriz argentina............c.cocoiiiiii (pag. 54)

FIGURA 15: Matriz de analisis de entrevistas a personas clave... (pag. 57, 58 y 59)

FIGURA 16: Matriz de analisis de entrevistas a personas
() 4 o X=1 g TP (pag. 65, 66 y 67)
FIGURA 17: Escala de Osgood - Dimensiones del segmento de alta
o T 11 - T (pag. 71)



y atributos asociados a Renault Argentina segun rango etario................ (pag. 82)
FIGURA 26: Intencién de compra (positiva) de Renault en el segmento premium
segun el conocimiento de su propuesta de alta gama, rango de edad y

Lo Yo W] o 2= o2 e o 1P (pag. 84)



INTRODUCCION

En un mundo globalizado en donde los cambios son constantes, el entorno es
cada vez mas dinamico y competitivo, y la incertidumbre se convirti6 en un factor
cotidiano del mismo, las organizaciones se encuentran obligadas a tomar decisiones.
En este marco, tomar una decisiéon estratégica implica analizar informacion, confrontar
alternativas y valorar opciones con el fin de definir el mejor curso de accion posible,
aunque muchas veces ese proceso no se apoya unicamente en datos concretos, sino
también en la experiencia, la intuicién y la percepcion del entorno (Blanco-Mesa et al.,
2020).

Uno de los factores que mayor influencia tiene sobre las decisiones es el
posicionamiento de marca. Las empresas no solo compiten con productos o precios,
sino con la percepcion que los consumidores tienen de ellas. La labor de poder
construir una imagen de marca sélida y diferencial en la mente del consumidor, con el
paso del tiempo, ha tomado una relevancia de gran magnitud tornandose una
herramienta estratégica fundamental, especialmente donde la oferta es amplia y la
presién competitiva se intensifica.

Dado este panorama, segun Cesefia Romero (2024), la industria automotriz se
presenta como una de las mas dinamicas y complejas, en donde las cuestiones
mencionadas anteriormente influyen o afectan a las decisiones de la alta direccion.

La realidad que Argentina enfrenta en 2026, esta desafiada por las restricciones
al comercio exterior, su volatilidad econdmica y la presion por parte de la competencia
que crece de manera exponencial. Es por eso que, hoy en dia, el sector atraviesa una
fase en la que las empresas deben transcurrir un proceso de cambios tecnoldgicos,
productivos y competitivos. Ademas de esto, el mercado se encuentra segmentado de
manera muy notoria, en donde cada uno de ellos exige propuestas de valor
diferenciadas y también decisiones estratégicas alineadas a los mismos.

En relacion con el segmento de alta gama, este mismo presenta su dinamica
propia: sus consumidores no buscan simplemente un medio de transporte, sino una
experiencia que refleje un estilo de vida y un estatus determinado.

Es este el motivo por el cual, las empresas de este rubro, deben tomar
decisiones estratégicas que apunten en la misma direccidn que el posicionamiento de
marca que quieren reflejar y asi poder consolidarse en un segmento especifico en la

mente del consumidor.



Fuera de que el posicionamiento de marca sea un factor de suma importancia,
en esta industria suele suceder que no siempre se evidencia una alineacion clara entre
la imagen que buscan construir y las decisiones que luego se implementan. La
aparicion de esa inconsistencia o falta de coherencia, genera que la percepcién del
consumidor se desalinee, afectando asi la competitividad de las empresas y su
capacidad para diferenciarse en mercados altamente exigentes.

En el segmento de alta gama, esta problematica adquiere una relevancia aun
mayor debido al peso que tienen los atributos simbdlicos’ en la decisién de compra. En
este contexto, la adquisicion de un vehiculo trasciende su funcion utilitaria y se vincula
con aspectos relacionados al sentido de pertenencia, estatus social (asociado al éxito
economico o poder), la construccion de una identidad personal (generalmente se eligen
vehiculos que transmitan una imagen con la cual desean ser percibidos por los demas),
entre otros aspectos que impactan en la decision de compra. En este sentido, cualquier
desajuste entre el posicionamiento de marca y las decisiones estratégicas puede
impactar negativamente en la construccion de valor y en la fidelizacion del cliente.

Por otro lado, en mercados emergentes como el argentino, las condiciones
econdmicas, sociales y regulatorias introducen mayores niveles de incertidumbre, lo
que dificulta la implementacion de estrategias consistentes en el tiempo. Las empresas
deben adaptar continuamente sus decisiones en funcion del contexto, lo que puede
generar tensiones entre el posicionamiento de marca deseado y las acciones
efectivamente ejecutadas.

En consecuencia, se identifica una necesidad de profundizar en el analisis de la
relacion entre el posicionamiento de marca y la toma de decisiones estratégicas de la
alta direccion en la industria automotriz, particularmente en el segmento de alta gama y
en contextos de alta volatilidad. Comprender esta relacién permitira no solo aportar al
desarrollo tedrico en el campo de la administracion, sino también generar
conocimientos aplicables a la gestion empresarial.

En este marco, resulta pertinente abordar esta problematica a través del analisis
de un caso especifico dentro del mercado argentino, que permita evidenciar cémo
estas dinamicas se manifiestan en la practica.

La importancia que adquiere esta investigacion, lo hace desde tres puntos de

vista diferentes. Desde el punto de vista tedrico, analizando cualitativamente la relacién

' Atributos simbolicos: conjunto de significados, valores y percepciones sociales asociados a un producto
que exceden sus caracteristicas funcionales. En los vehiculos de alta gama, estos atributos pueden ser
el prestigio, exclusividad, o la imagen personal que el consumidor desea proyectar.



entre dos variables, en donde una 6pera como explicativa y la otra como resultante o
variable vinculada (al menos en esta industria), contribuyen a la administracion
estratégica. Comprender como una influye en la otra, permite ampliar el marco
conceptual que ya tenemos sobre ellas y asi también generar nuevas perspectivas
sobre la gestibn de marca en sectores de alta gama en un entorno altamente
competitivo.

Ahora, desde el enfoque practico, los resultados obtenidos de la investigacion
son de gran relevancia y realizan un aporte significativo para las organizaciones del
sector automotriz que buscan cierta coherencia y mantener una linea en las decisiones
que toman y el posicionamiento de marca que quieren lograr o mantener. Entonces, el
poder identificar las similitudes y las discrepancias entre ambas variables, puede
mostrar un rumbo o un camino a seguir para las altas gerencias a la hora de construir
estrategias mas sdlidas, que mejoren la experiencia del cliente y fortalezcan sus
propuestas de valor.

En tercer lugar, el punto de vista contextual, en donde el mercado automotriz
argentino presenta caracteristicas particulares que lo hacen un caso de estudio que
adopta mayor relevancia. La volatilidad econdmica, la creciente segmentacion de
mercado y la constante fluctuacidén del segmento, generan que las estrategias adopten
consecuencias directas e inmediatas. Analizar estas dinamicas a través del caso
Renault Argentina permite generar conocimiento situado y aplicable a la realidad
concreta de las empresas que operan en este contexto.

El estudio aporta un analisis exhaustivo sobre las influencias de procesos
complejos de toma de decisiones, en entornos cambiantes y economias en
desequilibrio. Sumando recomendaciones de estrategias de cdmo posicionar la imagen
de marca en la industria automotriz en autos de alta gama.

A partir de la problematica planteada, y considerando la importancia que
adquiere el posicionamiento de marca en la toma de decisiones estratégicas dentro de
la industria automotriz, esta investigacidén busca responder la siguiente pregunta
principal:

¢ De qué manera incide el posicionamiento de marca en la toma de decisiones
estratégicas de las empresas de la industria automotriz en el segmento de alta gama?

Dado que la investigacion se desarrolla a partir de un caso unico centrado en

Renault Argentina, se desprende de la pregunta principal la proxima subpregunta:



¢De qué manera se refleja esta dinamica en el caso concreto de Renault
Argentina y su estrategia de posicionamiento en el segmento de alta gama?
Ademas, a modo de profundizar el analisis se propusieron las siguientes

preguntas secundarias:

- ¢Coémo esta construido actualmente el posicionamiento de marca de Renault
Argentina en el segmento de alta gama?

- ¢ Cuales son las principales decisiones estratégicas observables implementadas
por Renault Argentina en el segmento de alta gama y de qué manera se
relacionan con su posicionamiento de marca?

- ¢De qué manera el contexto econdmico y competitivo argentino condiciona la
alineacion entre el posicionamiento de marca y las decisiones estratégicas?

- ¢ Como percibe el consumidor de alta gama el posicionamiento de Renault

Argentina?

En funcién de la pregunta y subpregunta principal se establecié como objetivo
principal: “Analizar y describir las formas en que el posicionamiento de marca se refleja
en la toma de decisiones estratégicas concretas dentro de Renault Argentina en el
segmento de alta gama.”

Por ultimo, para alcanzar dicho propdsito, se plantearon los siguientes objetivos

secundarios:

- Describir la configuracion actual del posicionamiento de marca de Renault
Argentina en el segmento de alta gama.

- ldentificar y clasificar las principales decisiones estratégicas adoptadas por la
empresa en dicho segmento.

- Detallar el vinculo entre el posicionamiento de marca y las decisiones
estratégicas implementadas por Renault Argentina en el segmento de alta gama.

- Evaluar la coherencia entre el posicionamiento de marca y las decisiones
estratégicas en funcion del contexto competitivo y econémico argentino.

- Examinar la percepcion del consumidor de alta gama respecto al

posicionamiento de marca.



Para abordar la investigacion se opté por un enfoque metodolégico mixto,
combinando técnicas cualitativas y cuantitativas. Segun Sampieri et al. (2014), el
enfoque mixto implica la recoleccion de datos cualitativos y cuantitativos de forma
integrada, con el propdsito de comprender en profundidad ambas variables permitiendo
obtener informacion tanto de la toma de decisiones estratégicas y comprender su
relacion con el posicionamiento de marca, como datos sobre los consumidores y/o
personal de la marca con respecto al posicionamiento de marca de Renault en el
segmento de alta gama.

Se adoptd el mismo de manera descriptiva con estudio de caso unico sobre
Renault Argentina, y en profundidad ya que se busco caracterizar la influencia del
posicionamiento de marca en la toma de decisiones estratégicas en la industria
automotriz Argentina. Yin (2018) sostiene que esta estrategia es acertada en el marco
que el caso seleccionado posea condiciones significativas. Dentro de ese alcance, la
estrategia de caso unico es de suma relevancia debido a que esta marca presenta un
caso critico, en su segmento de alta gama, esto quiere decir que el caso permite poner
a prueba una idea o condicién especial de manera muy clara, que contenga el caso de
estudio.

Por ultimo, el disefio fue no experimental y de profundidad. Hernandez Sampieri
et al. (2014) definen este disefio en el que las variables no se manipulan, son
estudiadas en su contexto natural y profundizadas en el caso de estudio de la marca
Renault.

Cabe destacar que el alcance de la investigacion se limita a analizar ambas
variables desde el punto de vista externo e interpretativo, ya que no se ha accedido a
fuentes internas corporativas de Renault Argentina, en cambio, se abordd esta
perspectiva a partir de fuentes de la red comercial y expertos de la industria y la
interpretacion de estas percepciones.

La estructura del trabajo se organiza en cuatro secciones. En primer lugar, en el
marco teodrico se encuentran los fundamentos tedricos sobre los que se sostiene la
investigacion. EI mismo estd dividido en tres capitulos. En el capitulo uno, se
contextualiza el estado de situacion de la industria automotriz a nivel global y nacional,
y profundiza sobre el concepto Cadenas Globales de Valor. Luego se aborda en
profundidad la primera variable: Posicionamiento de marca en el sector automotriz,
donde se describe la construccion del mismo y la percepcion del consumidor y atributos

que se tiene en cuenta en el segmento de alta gama. Por ultimo, en el tercer capitulo,



se identifican y desarrollan diferentes teorias sobre la toma de decisiones estratégicas
para el posicionamiento en el sector automotriz. En segundo lugar, la seccion
metodoldgica presenta el caso de Renault Argentina, su historia, evolucion y estrategia
comercial; y describe el enfoque, disefio y técnicas de recoleccidén de datos utilizadas
(encuestas y entrevistas a personas claves y expertas). En tercer lugar se presenta el
analisis de los datos obtenidos dividido en 4 bloques: El primero analiza los resultados
obtenidos de las entrevistas a personas clave, de la misma manera se analizan los
resultados obtenidos a partir de las entrevistas a personas expertas. En tercer lugar se
analizan los resultados obtenidos de las encuestas, y finalmente se triangula el total de

resultados; por ultimo, las conclusiones de la investigacion.



MARCO TEORICO

En el presente marco se desarrollan los fundamentos conceptuales y teodricos
que sustentan la investigacion y cémo impacta el posicionamiento de marca en la toma
de decisiones estratégicas del rubro automotriz en Argentina. Se parte de conceptos
generales relacionados con dicha industria, para luego desarrollar teorias de toma de

decisiones estratégicas y posicionamientos de marca.

CAPITULO 1: ESTADO DE SITUACION DE LA INDUSTRIA
AUTOMOTRIZ ARGENTINA

La industria automotriz constituye uno de los sectores mas complejos y
representativos de la economia mundial histérica y actual. El objetivo de este capitulo
es conocer el contexto, analizar la evoluciéon de la industria a nivel mundial, su
estructura en Argentina para entender cémo funciona la industria automotriz, cémo

compiten las marcas dentro de ella y qué particularidades tiene el mercado argentino.

1.1. La industria automotriz a nivel mundial

La industria automotriz es una de las mas grandes e influyentes del mundo.
Desde la producciéon del primer automovil a fines del siglo XIX hasta la actualidad, el
sector evolucioné de manera radical tanto en sus procesos productivos como en su
organizacion comercial y estratégica. La introduccién de la produccidn en cadena y
racionalizacion del trabajo para reducir tiempos por parte de Henry Ford a principios del
siglo XX marco el inicio de una era de produccién masiva que transformé no solo al
sector sino a la economia global en su conjunto. Décadas mas tarde, el modelo de
produccion flexible desarrollado por Toyota, conocido como lean manufacturing?,
redefinié los estandares de eficiencia y calidad de la industria, estableciendo nuevas
referencias para la gestion de operaciones a escala mundial.

Segun establece Sergio Ordofies (2024), historica y globalmente la industria

automotriz, se basé en un modelo mecanico, metalurgico y petroquimico. Sin embargo,

2 metodologia de gestion enfocada en maximizar el valor para el cliente y minimizar los desperdicios que
busca optimizar los procesos utilizando la menor cantidad de recursos para fabricar productos de alta
calidad al menor costo posible.



con el paso de las décadas los automodviles se vieron afectados por el avance
tecnoldgico, pasando a ser un modelo vinculado en mayor parte a la electronica, la
informatica, las telecomunicaciones y el software. Lo cual generé una nueva etapa
llamada “Auto - electrénica”, donde los vehiculos dependen crecientemente de
sensores, inteligencia artificial, conectividad y sistemas digitales.

Esta etapa de evolucion surgié de una serie de pasos; en primer lugar,
aparecieron los sistemas electronicos de control, sensores y computadoras integradas
al automdévil. Luego surgieron tecnologias como el control de estabilidad, GPS,
conectividad, sistemas de entretenimiento y comunicacion entre vehiculos. Por ultimo y
mas recientemente se destaca el avance de la inteligencia artificial en los vehiculos y
las redes 5G permiti6 el desarrollo de autos conectados y autonomos.

Un hecho no menos importante es el fuerte impacto que tuvo la apariciéon de
baterias de litio, lo que llevd a que los controles de minerales se hicieran a través de
una estrategia central para competir internacionalmente. En este contexto, los paises
que lideran esta industria son China y Estados Unidos con una fuerte consolidacion con
Tesla.

En sintesis, la industria automotriz global dejé de ser unicamente una industria
mecanica para convertirse en una industria tecnoldgica y digital. El liderazgo mundial
depende cada vez mas de la capacidad de innovacion, del acceso a minerales criticos,
de la produccion de baterias y del desarrollo de software e inteligencia artificial
aplicados a la movilidad.

En términos de su estructura actual, la industria automotriz mundial se organiza
bajo Cadenas Globales de Valor (CGV), donde pocas, pero grandes corporaciones
multinacionales (Volkswagen Group, Stellantis, Toyota, General Motors y la Alianza
Renault-Nissan-Mitsubishi, entre otros) concentran la mayor parte de la produccién y
ventas a nivel mundial. Estos grupos operan a través de multiples marcas que cubren
distintos segmentos del mercado, desde el masivo hasta el de lujo, lo que les permite
diversificar riesgos y maximizar su presencia en distintos nichos de consumo (Sturgeon
et al., 2008).

La cadena de valor del sector es particularmente compleja. Humphrey y
Memedovic (2003) sefialan que la produccion de un automovil involucra miles de
componentes provenientes de una red global de proveedores, organizados en distintos
niveles de la cadena. Esta complejidad hace que las decisiones estratégicas de las

terminales tengan repercusiones que se extienden mucho mas alla de sus fronteras



organizacionales, afectando a proveedores, distribuidores y economias locales en
distintas partes del mundo.

Si bien el concepto de Cadena Global de Valor masifica la industria, la dimension
de esta es determinantemente inmensa a la hora de producir y comercializar vehiculos
en todo el mundo. Segun los datos establecidos por OICA en 2025, hubo una
produccion total de 96.383.650 (noventa y seis millones, trescientos ochenta y tres mil,
seiscientos cincuenta) unidades de autos. Esta cifra aumenté un 20% desde 2021
luego de que la produccidn cayera por la pandemia en 2020.

Con relacién a lo que se mencioné en el parrafo anterior, la figura 1 detalla las
producciones (en unidades) mundiales desde 2019 hasta 2025.

FIGURA 1: Produccion mundial (en unidades) de la industria automotriz en el periodo
2019-2025.

WORLD MOTOR VEHICLE PRODUCTION BY COUNTRY/REGION AND TYPE
UNITS YTD 2019 YTD 2021 YTD 2022 YTD 2023 YTD 2024 YTD 2025
ALL VEHICLES Q1-Q4 Q1-Q4 Q1-Q4 Q1-Q4 Q1-Q4 Q1-Q4

EUROPE 21,260,984 16,129,293 16,032,022 18,113,483 17,338,834 17,201,525
EURCPEAN UNION 27 countries + UK 17,715,786 12,929,056 13,610,791 15,338,513 14,409,947 14,239,513
EURDPEAN UNION 15 countries + UK 13,338 375 8,414 825 8,800,877 11,158,974 10,243,285 10,088,744
AUSTRIA 179,400 136,700 121.428 114191 71,785 70,900
BELGIUM 285,797 261,038 2BEATI 332,103 240,368 253418
FINLAND, cars anly 114,785 85,934 73,044 30181 22,384 26,794
FRAMNCE, cars and LCV only 2,172,515 1,352 226 1,383,173 1,505,079 1,357, 701 1463981
GERMANY_ cars anly 4,683,743 3.096.165 3480357 4,109.3M 4,069,222 4,146,836
ITALY 815,201 797,243 TOE 423 B73.442] 591,067 474044
METHERLANDE, cars only 178,113 107,021 101670 123,379 7,403 1]
PORTUGAL 345,668 A0 G54 322 404 318,235] 332,545 341,381
SPAIN 2,822 632 2,096,133 2218436 2451243 2,377,081 2.374,026
SWEDEN, cafs only 279,000 258,023 238,955 276,750 268 487 251858
UNITED KINGDOM 1,361 405 532,488 BTEE14 1,025,990| 005,233 TB4, 715
EURDPEAN UNION MNew Memibérs 4,378 411 3,514,130 3,709,814 4,178,539 4,166,662 4,169,768
CZECHIA 1,433 961 1,111,432 1,224 456 1,404,501 1,458,882 1452778
HUNGARY 498,158 418,725 441,728 507,225] 437,045 411,778
POLAND 649,864 430 421 483 640 612,882 E54, 445 B2, 2TH
ROMANIA 490,412 420,755 500 485 513,050| 560,102 545,510
SLOVAKLA 1,107 802 1,030,000 Q2,194 1,080,000| £33,000 1,070,000
SLOVENIA 199,114 95,797 BE.,130 60,881 63,177 61431
OTHER EUROPE 3,545,158 3,200,237 242120 2,774 970 2,928,887 2.962,012
SEREIA 35,120 21,263 4,488 200 235 51,417
C15: eochuding Belanus & Ukraine) 2,048,843 1.002 843 1,064,085 1,306,391 1,563,385 1491131
RUSSIA 1,720 4B7 1,567,007 608,082 723,680 B7E, 263 B853,B47
AZERBALIAN 2,523 2318 2473 4,666 6,685 4,309
BELARLS 30,404 2980 1] MR MIA MiA
KAZAKHSTAN 49,400 9247 M2.720 146,980 144 625 170,582
UKRAINE 6,254 7,342 MiA MR MIA MiA
UZEEKISTAN 7T BET 242 104 341,167 425,975 433,519 462,343
TURKEY 1,461,244 1,276,140 1,352 848 1,468,303 1,365,208 1,419,464




AMERICA 20,160,401 16,190,835 17,753,536 19,165,115 19,148,624 18,742,843
MAFTA 16,822 606 13,467,065 14,795,419 16,184,862 16,064,406 15,573,367
CANADA 1,816,565 1,115,002 1,233,380 1,553,758 1,339,268 1,237,075
MEXICO 4,013,137 3,194 858 3,509,101 4,001,964 4,202,724 4,092,448
USA 10,802,884 9,157,205 10,052,858 10,639, 140 10,522,304 10,243,844
SOUTH AMERICA 3,337,795 2723770 2958117 2,570,253 3,084,218 3,169,476
ARGENTINA cars and LCV anly 314,767 434.753 536,803 B10,715 506,571 490,678
BRAZIL 2,944 968 2,248 253 2,360,780 2,324,838 2,553,868 2,644,054
COLOMEIA 78,020 40,764 51,455 34,700 23,778 34,548
ASIA-OCEANIA 49,333,841 46,768,800 50,045,217 55,054,721 55,002,706 59,210,250
AUSTRALIA, yearky anly 5,606 5331 B.09 7,141 7,238 6127
CHINA 25,750,650 26,121,712 27020515 30,160,965 31,281,532 34,530,738
INDIA
INDONESIA 1,265,848 1,121,867 1,470,146 1,305,717 1,196,664 1,147,800
JBPAN 9,664,507 7636808 7,835,539 8,958,538 B.234,645 8.410,232
MALAYSIA 571,632 481,651 TOZ,ETS 774,600 790,348 T4T.TED
PAKISTAN 185,751 238,702 235.454 B5.984) 127,702 190,082
SOUTH KOREA 3,850,614 3462404 3,757,048 4,243,587 4,128,242 4,102,200
THAILAND 2,013,710 1,685,705 1883515 1,834 985 1,468,997 1,455,568
OTHER COUNTRIES OR REGION 1,359,157 1415248 1,677,286 1,700,043 1,750,514 2,128,112
AFRICA 1,121,151 931,302 1,050,783 1,207,447 1,233,118 1,229,032
ALGERIA 60,012 5208 2,773 2,456/ 30,108 43,052
EGYPT, yearly only 26,000 24,000 26,000 37,000 55,300 80,570
MOROCCO 403,218 403,007 254,854 535,825 550,645 501,885
SOUTH AFRICA 631,921 450,087 555,589 632,362 £00,171 16,077
TOTAL 91,876,377 80,020,230 84,881,558 93,540,766 92,723,280 96,383,650

Fuente: OICA (Organisation Internationale des Constructeurs Automobiles - Organizacion Internacional
de Fabricantes de Vehiculos Motorizados) 2026.
Nota: No se tiene en cuenta la produccion de vehiculos de Audi, BMW y Mercedes Benz ya que no estan

reportadas.

En la figura 1 se identifican las producciones mundiales divididas por cada
continente desde el afio 2019 hasta el 2025. El objetivo de esta figura es dimensionar
la magnitud de la industria, no solo en cantidad autos producidos, sino en relacion con
las Cadenas Globales de Valor y empleos que la misma genera.

Por otro lado, Kapferer y Bastien (2012) sostienen que el mercado automotriz
global se compone en base a tres variables: la demanda, el posicionamiento de marca
y la competencia. Dicho mercado se ve afectado fuertemente por la segmentacion ya
sea masiva (donde las marcas se centran en competir por precio, eficiencia y
accesibilidad), el segmento medio (se centra en combinar precio y calidad, con un leve
atributo de confort), y el segmento de alta gama (se centra en tener un fuerte valor
simboalico, exclusividad y ofrecer una experiencia distinta).

El segmento de alta gama de la industria automotriz estd dominado por un
conjunto de marcas que construyeron su posicionamiento a lo largo de décadas
mediante una combinacion de innovacion tecnoldgica, disefio distintivo, herencia
historica y gestion estratégica de la imagen de marca. BMW, Mercedes-Benz, Audi,
Lexus y Volvo son referentes globales de este segmento, cada uno con una propuesta
de valor diferenciada que busca ocupar un lugar especifico en la mente del consumidor

de alta gama.



1.2. La industria automotriz en Argentina

La industria automotriz en la Argentina es uno de los sectores mas importantes
de la economia nacional, tanto por su participacion en el empleo industrial como por su
aporte a la produccion y a las exportaciones. El pais se ubica entre los principales
productores de vehiculos de América Latina, junto a Brasil y México (Perez Almansi,
2022). Argentina toma el rol de unos de los principales exportadores a nivel
Latinoamericano al ver que en el 2024 se produjeron 506.571 vehiculos, exportando
314.735 unidades, segun la Asociacion de Fabricas de Automotores (ADEFA).

La trayectoria en el pais comenz6 en 1922 con la instalacion de la primera
planta de Ford, orientada a satisfacer un mercado interno incipiente. Durante el periodo
de Industrializacion por Sustitucion de Importaciones (1951-1967), la actividad fue
declarada de "interés nacional", lo que atrajo a multinacionales y permitié el surgimiento
de terminales iconicas como IKA (luego Renault), Chrysler y Fiat. Sin embargo, el
sector atravesd ciclos de expansion y contraccion marcados por las sucesivas crisis
econdmicas del pais, las fluctuaciones del tipo de cambio y los cambios en la politica
comercial e industrial.

En la década de 1990, con el régimen de convertibilidad, el sector vivido una
profunda internacionalizacién y concentracion, beneficiado por regimenes especificos
de proteccidén arancelaria frente a otros sectores. Tras la crisis de 2001, la industria
lideré el crecimiento industrial mediante una fuerte integracion regional con Brasil,
alcanzando récords histéricos de produccion en 2011. Actualmente, la estructura
argentina se compone de terminales que son filiales de casas matrices extranjeras y
una red de autopartistas organizados en anillos de suministro.

Pérez Artica (2020) documenta como estas condiciones macroecondémicas
condicionaron de manera estructural las decisiones de las terminales en Argentina,
generando un sector con alta dependencia de las politicas publicas y escasa capacidad
para planificar con horizontes de largo plazo.

El mercado automotriz argentino se caracteriza por la coexistencia de
produccion local e importaciones, en proporciones que varian en funcién de las
politicas cambiarias y de comercio exterior vigentes en cada periodo. Las principales
terminales con produccion local son Toyota, Volkswagen, Ford, Renault y Stellantis

(que agrupa marcas como Peugeot, Jeep, RAM, Opel, Alfa Romeo, Chrysler, Citroén,



Fiat, entre otras), mientras que el segmento de alta gama se abastece principalmente a
través de importaciones, dado que la escala del mercado local no justifica la produccion
local de vehiculos premium en la mayoria de los casos.

La estructura de abastecimiento del mercado automotriz argentino permite
comprender el grado de dependencia que tiene el sector respecto de la produccion
extranjera, especialmente en segmentos donde la fabricacion local es limitada. En este
sentido, la figura 2 presenta el origen y volumen de las importaciones automotrices
realizadas durante el afio 2025.

FIGURA 2: Importaciones (en unidades) nacionales en 2025.

Country Units Share (%)
BRASIL / Brazil 303973 75,8%
MEXICO / Mexico 23.300 5.8%
CHINA / China 33.724 8.4%
S
COLOMBIA /Colombia 4,660 1.2%
JAPON / Japan 4.682 1.2%
ESTADOS UNIDOS / EEUU 3.363 0.8%
FRANCIA / France 2.331 0,6%
OTROS /# Others 19,655 49%

Fuente: ADEFA (Asociacion de Fabricas de Automotores) 2026.
La figura 2 evidencia que una parte significativa de los vehiculos

comercializados en Argentina proviene del exterior, principalmente de paises con los
que existen acuerdos comerciales o vinculos productivos consolidados. Esta situaciéon
refleja la elevada dependencia de las importaciones para abastecer determinados
segmentos del mercado, particularmente el de alta gama, donde la produccion local
resulta insuficiente o econdmicamente inviable. Este aspecto resulta relevante porque
condiciona las decisiones estratégicas de las terminales automotrices, especialmente

en materia de precios, disponibilidad de modelos, posicionamiento de marca y



configuracion del portafolio comercial. En consecuencia, las restricciones al comercio
exterior y las fluctuaciones cambiarias se convierten en variables que influyen
directamente en la capacidad de las marcas para sostener su posicionamiento
competitivo en el mercado argentino.

La industria local enfrenta hoy el desafio de la restriccion externa por falta de
divisas y la necesidad de especializarse en modelos de mayor valor agregado, como
las pick-ups y vehiculos de alta gama, para sostener su competitividad.

El sector automotriz en el pais estd conformado por once (11) terminales
automotrices, mas de mil (1000) empresas autopartistas, generando aproximadamente
treinta y seis mil (36.000) empleos directos con el sector y mas de veinticinco mil
(25.000) empleos indirectos en por ejemplo terminales automotrices. Las fabricas
tienen gran potencial de produccién, y en el 2025 llegaron a producir casi 500.000
(quinientos mil) vehiculos, vendiendo un 10% mas de lo producido. La figura 3
evidencia estos numeros.

FIGURA 3: Produccién, ventas y personal en la industria automotriz Argentina en el
periodo 2019-2025.

PRODUCCI VENTAS =

oM * {unidades)

i Sales * Employed
Year Froduction funits) personnel

2019 314787 327.530 24874
2020  257.187 258.950 13622

2021 434753 433808 17.051

2022 536.893 376.257 25207

2023 610,715 406940 26936

2024 506571 403.523 26.8584

2025 4490876 558.7495 *26.104

Fuente: ADEFA, Observatorio de Empleo y Dinamica Empresarial, DGEyEL, SSPTyEL en base a SIPA.

CIlIU 3410 Fabricacion de vehiculos automotores 2026.



En la figura 3 se muestra la evolucion de la produccion, las ventas y el empleo
de la industria automotriz argentina entre 2019 y 2025. Si bien se observa una marcada
caida durante el periodo afectado por la pandemia (2020), seguida por una
recuperacion progresiva impulsada por la normalizacién de la actividad econémica y la
reactivacion de la demanda, la evolucion de las variables no presenta un crecimiento
lineal, sino fluctuaciones asociadas a la volatilidad macroecondémica, las restricciones
de importacion y las condiciones cambiarias que caracterizan al contexto argentino. Es
esencial entender que el rubro automotriz opera en un entorno altamente dinamico e
incierto, por ende, las decisiones estratégicas deben adaptarse constantemente a
cambios productivos y comerciales. Es por eso que comprender el contexto resulta
fundamental para analizar posteriormente como se definen las estrategias de
posicionamiento y gestion dentro del segmento de alta gama.

Como se mencion6 anteriormente, la industria automotriz de Argentina fue un
gran motor para la economia del pais, principalmente por su exportacién a nivel
mundial. Para ello, la figura 4 demuestra la evolucion de las ventas al exterior entre el
afno 2017 y 2025.

FIGURA 4: Exportaciones (en unidades) por categoria y afno del sector automotriz
argentino (periodo 2017-2025).

'rlmum
'rtn! rmu!
PASAEROS

Yoar e Trucks Buses e S

2017 55365 154.232 209587 0 1] 0 o 209.587
2018 106145 164.215 269.360 0 1] 1] o 269.360
2019 68090 156.158  224.248 0 0 0 0 224.248
2020 36.173 101.718 137.891 0 1] 1] o 137.891
2021 91965 167.322 2689287 0 1] 0 o 259.287
2022 139671 182616 322.286 0 1] 1] 1] 322.286
2023 146.411 179.483 325.894 0 0 1] ] 325.894
2024 141777 172958 314.735 0 1] 1] 0 314.735
2025 95.297 185.292 280.589 0 1] 0 0 280.589

Fuente: ADEFA 2026.



Los datos sobre exportaciones de la industria automotriz Argentina durante el
periodo de 2017 y 2025 son presentadas por la figura 4, cabe destacar que gran parte
de ellas fueron a otros paises de América Latina, con los cuales tenian un acuerdo
especifico de intercambio bilateral el cual implicaba una exencién mutua de los
aranceles de importacion, es decir, que el intercambio sea libre de impuestos, hasta
cincuenta mil (50.000) unidades por afio (Fitzsimons y Guevara, 2018). Esto genero
que las exportaciones y ventas al exterior tuvieran un incremento importante en la
industria dejando constancia de la relevancia que posee el comercio exterior para la

sustentabilidad de la industria.

1.3. Cadenas Globales de Valor en la industria automotriz

Las Cadenas Globales de Valor (CGV) pueden definirse como el conjunto de
actividades que realiza una empresa, desde el punto de partida hasta el consumidor
final. Las mismas son implementadas por el 80% del comercio mundial, lo cual justifica
su relevancia en la economia mundial (Paz y Risquez, 2025)

En la industria automotriz, las Cadenas Globales de Valor dieron lugar a que
empresas especializadas que participan en etapas de disefio, fabricacion, ensamblaje y
comercializacién de los vehiculos, trabajan en conjunto en procesos manufactureros
distribuidos en diferentes regiones del mundo, conformando una estructura productiva
interdependiente. Esta fragmentacion, permiti6 que las actividades de mayor valor
agregado y aquellas vinculadas a la especializacién se unan formando una cadena
global de valor (Paz y Risquez, 2025). Ademas, lo que produjo esta fragmentacion fue
que una empresa ya no dependiera de sus capacidades internas, sino que también de
su desempefio dentro de la cadena de produccién en la que participa. Starosta y
Fitzsimons (2023), aseguran que la generacion de valor esta distribuida entre varios
actores y localizaciones geograficas, pero que la aprobacion de dicho valor esta
condicionada por el consumidor del automovil. La figura 5 representa las etapas o

niveles jerarquicos dentro de las organizaciones de cadenas globales de valor.



FIGURA 5: Cadenas Globales de Valor en wuna organizacién automotriz.

Casa matriz global
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Fuente: Propia con informacion del capitulo.

La figura 5 ilustra cémo una empresa dentro de la industria automotriz estructura
su cadena global de valor, teniendo un nivel jerarquico claro, desde la casa matriz
hasta el consumidor final. En donde en cada nivel se desarrolla un factor distinto,
donde la casa matriz establece el disefo, la tecnologia y la estrategia; la filial local se
enfoca en los precios, la forma de distribucidn y comunicacion; y la planta se combina
con los autopartistas para el abastecimiento de los insumos, y a su vez se relaciona
con la concesionaria para la comercializacion del vehiculo. Por ultimo, se encuentra
coémo percibe la marca el consumidor final. En conclusién, las decisiones estratégicas
no se concentran exclusivamente en las filiales locales, sino que se distribuyen entre
diferentes niveles organizacionales. Por eso existen limites y alcances que poseen las
filiales al momento de tomar decisiones vinculadas al posicionamiento de marca.

Como se menciond anteriormente, en la industria automotriz, las cadenas
globales de valor (CGV) presentan una estructura jerarquica mas general que en el
grafico. Esta estructura se caracteriza por tener empresas lideres, que podrian ser, por
ejemplo, automotrices multinacionales, quienes seleccionan disenos, desarrollos
tecnologicos y ensamblaje final de los vehiculos. A su alrededor, se encuentra una red
de proveedores distribuidos en distintos niveles. Los proveedores de primer nivel
suministran sistemas y modulos completos a las terminales. Mientras que los
proveedores de segundo y tercer nivel abastecen con piezas que forman parte de los
sistemas (Civetta at al.,2023).



Sin embargo, con la evolucion de la industria automotriz, las empresas se
centran en una desverticalizacion de las organizaciones, donde se han externalizado
actividades manufactureras para concentrarse en actividades vinculadas al desarrollo
de productos. Paralelo a esto, surgieron los nuevos proveedores globales, llamados
“‘mega suppliers”, quienes son capaces de suministrar sistemas completos y asumir
funciones desarrolladas por las terminales automotrices. Esta evolucién, provocé un
cambio en el patron del poder jerarquico, pasando a ser una cadena un poco mas
descentralizada, aunque las empresas ensambladoras continian ejerciendo un papel
central en la coordinacién y gobernanza del sistema productivo (Starosta y Fitzsimons,
2023).

A su vez, debido a esta evolucién en la industria, los vehiculos se comenzaron a
producir a través de moédulos o plataformas estandarizadas, que facilitaron a las
organizaciones, ya que permitieron combinar componentes de manera flexible, facilitar
economias de escala, reducir costos y aumentar la variedad de productos disponibles.
Por su parte, este nuevo mecanismo generé una controversia dentro de un mismo
grupo empresarial, debido a que se empezd a competir por ser mas eficientes a la hora
de producir y que cada empresa sea capaz de adaptarse velozmente a los cambios
(Risquez Ramos, 2023).

Desde el punto de vista economico el desarrollo de la CGV representa una
oportunidad para que las empresas incorporen nuevas tecnologias y accedan a
mercados globales. Sin embargo, si una empresa no logra llegar a generar cierto valor
en el mercado que opera, se puede condicionar a desarrollar capacidades tecnoldgicas
y se le dificulta avanzar en actividades de mayor complejidad (Paz y Risquez, 2025).

Un aspecto central para comprender como funcionan las cadenas globales de
valor en la industria automotriz es identificar qué decisiones son efectivamente
tomadas por las filiales locales y cuales provienen de estructuras globales de la
cadena. En este concepto, Argentina opera bajo lo que se denomina Mandatos de
Explotacion de Competencias, esto implica que decisiones fundamentales como qué
modelos desarrollar, el disefio de los mismos, qué plataformas tecnoldgicas utilizar y
qué valores de marca proyectar a nivel global son definidas por las casas matrices
mientras que reservan para las filiales locales el margen de accion principalmente en
dimensiones como la politica de precios, la adaptacion de la comunicacion al mercado
local, la seleccidén de versiones del portfolio global y la gestion de la red de distribucion
(Civetta et al., 2023).



En sintesis, este capitulo y su estudio de la industria automotriz argentina dejé
en evidencia que las empresas del sector no operan en un entorno neutral; la
volatilidad macroeconémica, la restriccion externa y la dependencia tecnoldgica
condicionan estructuralmente las decisiones que toman las terminales, especialmente
en segmentos de alta gama donde los productos se abastecen principalmente a través
de importaciones. Estas particularidades son vitales para poder analizar cdmo operan
las empresas dentro de este sector y por qué el posicionamiento de marca y las

decisiones estratégicas adquieren la relevancia que tienen.

CAPITULO 2: POSICIONAMIENTO DE MARCA EN EL SECTOR
AUTOMOTRIZ

El posicionamiento de marca es una de las variables mas determinantes de la
estrategia competitiva en la industria automotriz. En un mercado donde la oferta técnica
entre modelos comparables tiende a homogeneizar, la percepcién que el consumidor
tiene de una marca se convierte en el factor diferenciador por excelencia. El objetivo
del siguiente capitulo es comprender como se construye ese posicionamiento de
marca, qué rol juegan los atributos de marca en ese proceso y como lo percibe el

consumidor de alta gama.

2.1. Construccion del posicionamiento de marca

A lo largo del tiempo se han definido innumerables definiciones, teorias y bases
en las que se sustentan las marcas para construir el posicionamiento. Es por ello que,
lo que buscan, es concretar en una ventaja competitiva el procedimiento de
posicionamiento de marca. Siendo la misma el motor o fuerza de crecimiento hacia la
diferenciacion en el mercado y, asimismo también, la que rige gran porcentaje de las
decisiones estratégicas, desde una vision corporativa (Ortiz y Reyes, 2024).

El posicionamiento de marca se refiere al lugar que una marca ocupa en la
mente del consumidor en relacién con sus competidores. Ries y Trout (1981) fueron los
primeros en sistematizar este concepto con rigor estratégico, argumentando que, en un
entorno saturado de mensajes y alternativas, la marca que logra emplear una posicion

clara y diferenciada en la mente del consumidor obtiene una ventaja competitiva que



trasciende las caracteristicas objetivas del producto. Dando a entender entonces, que
el posicionamiento es lo que se construye en la mente del publico objetivo, y no lo que
se hace con un producto.

Kotler y Keller (2012) complementan esta perspectiva definiendo el
posicionamiento como el acto de disefiar la oferta y la imagen de una empresa de
modo que ocupen un lugar distintivo y valorado en la mente del mercado obijetivo.
Podemos notar que en esta definicidon se adoptan dos dimensiones centrales, siendo la
oferta que la empresa otorga al mercado (producto, precio, servicio) y la imagen que se
logra construir a partir de ella. Ambas deben presentar lineamientos entre si y sostener
coherencia con las expectativas del segmento al que la marca apunta; de mas esta
decir que cuando esa coherencia falla, el posicionamiento pierde consistencia y
eficacia competitiva.

Aaker (1991) enriquecio el debate al introducir el concepto de brand equity o
valor de marca, comprendido como el conjunto de activos y pasivos relacionados a una
marca que pueden tanto agregar como restar valor al producto o servicio. Segun el
autor, el valor de marca se construye sobre 5 pilares o dimensiones las cuales son:
lealtad de marca, reconocimiento de nombre, calidad percibida, asociaciones de marca
y otros activos propietarios. Lo importante es que el valor de marca se acumula a lo
largo del tiempo a través de experiencias fuertes con el consumidor, y que si algo
sucede, cualquier accion que quiebre esa consistencia puede erosionar el capital
construido de manera dificilmente reversible.

Kapferer (1992), por otro lado, introdujo el prisma de identidad de marca como
herramienta, que se utiliza para la definicion y gestion de la identidad desde dentro de
la organizacion. Este modelo se compone de 6 partes: fisico de la marca (atributos
intangibles), personalidad, cultura que refleja, relacion con el consumidor, reflejo (tipo
de consumidor que proyecta) y la autoimagen que el consumidor crea a través de ella.
Kapferer, plantea una distincion sobre cdmo una organizacién quiere que lo perciba un
consumidor, es decir, su imagen de marca, a como realmente lo percibe. La distancia
entre ambas variables constituye el principal desafio del posicionamiento estratégico y
es precisamente esa brecha lo que esta investigacion busca analizar en el caso de
Renault Argentina.

La construccion del posicionamiento es el resultado de un proceso estratégico
secuencial. La literatura del marketing, lo describe como un modelo STP

(segmentacion, seleccion del publico objetivo y posicionamiento propiamente dicho).



En cuanto a la segmentacion, la misma implica dividir el mercado total en grupos
de consumidores con caracteristicas, necesidades y comportamientos similares. En la
industria automotriz, esta segmentaciéon se vuelve compleja dado que los criterios
relevantes son simultaneamente funcionales (uso del vehiculo, kilometraje, tipo de
conduccion) y psicolégicos (estilos de vida, valores, aspiraciones e identidad social). La
seleccion del publico objetivo supone elegir en cual o cuales segmentos la empresa
concentrara sus esfuerzos, evaluando el atractivo de cada uno en funcion de su
tamano, rentabilidad potencial y compatibilidad con las capacidades de la organizacién.

El posicionamiento, define como la marca quiere ser percibida dentro del
segmento elegido, es decir, qué atributos busca que el consumidor asocie de manera
prioritaria y como diferenciarse de sus competidores.

Segun Ries y Trout (1981), para que el posicionamiento sea efectivo debe
cumplir con tres condiciones, las cuales son: ser relevante para el consumidor objetivo,
ser diferenciado respecto a la competencia y ser creible en funcion de las capacidades
reales de la marca. Sobre estos tres condicionantes se basan las empresas para la
construccion de una estrategia de posicionamiento sélida y orientan las decisiones
estratégicas de la organizacién en todos los eslabones de su propuesta de valor.

El analisis de como las principales marcas de alta gama de la industria
automotriz construyen su posicionamiento ilustra de manera concreta los marcos
tedricos desarrollados en los apartados anteriores, y provee un contexto comparativo
relevante para el caso de Renault Argentina.

BMW tiene un posicionamiento basado en un atributo central Unico y sostenido
en el tiempo, el cual es la experiencia de conduccion. Su forma de comunicarlo
histéricamente es a través de la frase, “4 Te gusta conducir?”, sintetiza una identidad de
marca que no compite en el terreno de lujo aspiracional, sino que busca conectar
emocionalmente entre el conductor y el vehiculo.

Aaker (1996), sostiene que las marcas que logran construir un vinculo emocional
sélido entre el consumidor y el bien de uso, generan altos niveles de lealtad que las
protegen incluso ante presiones competitivas de precio. Este tipo de posicionamiento lo
representa fuertemente BMW, denominado “brand equity’, esto quiere decir que la
marca no descansa en la ostentacion sino en la promesa de una experiencia superior
al volante, lo que le permite mantener su relevancia en distintos segmentos del

mercado premium.



Por su parte, Mercedes Benz construyd su posicionamiento basandose en la
combinacion de lujo, seguridad e innovacion tecnoldgica. La marca alemana apunta a
un consumidor que valora el estatus social y la excelencia técnica de manera
simultanea, posicionandose como uno de los referentes globales de la movilidad de
lujo. A su vez, la marca lanzé una estrategia que se basaba en la extension de linea,
incorporando modelos como Clase A, donde se buscé ampliar su base de
consumidores sin abandonar los valores centrales de la marca, aunque enfrento el
desafio permanente de mantener la percepcion de exclusividad en un portafolio mas
amplio (Kapferer y Bastien, 2012).

Audi, se posicion6 como una marca automotriz premium relacionada con la
innovacion tecnoldgica, la calidad de ingenieria alemana y el prestigio que daba tener
uno. Se construyd bajo un concepto denominado “La vanguardia de la técnica”,
destacando avances tecnoldgicos, de seguridad, de disefio y desempefio. Con el
tiempo, la marca decidié redireccionar sus atributos a conceptos relacionados a la
digitalizacién, la sustentabilidad, la electrificacion y la experiencia de conduccidn
inteligente. En Argentina, apunta a consumidores de alto poder adquisitivo que buscan
exclusividad, disefio sofisticado y tecnologia avanzada.

Volvo es el caso mas explicito de posicionamiento basado en un atributo unico y
consistente en el tiempo, la seguridad. La marca sueca construyo su brand equity
sobre la promesa de proteger a quienes viajan en sus vehiculos, lo que le permitié
diferenciarse con claridad en un segmento dominado por marcas alemanas que
competian en lujo, rendimiento y estatus. Sin embargo, la marca a través del tiempo
fue incorporando atributos como disefio escandinavo, sostenibilidad y bienestar,
ampliando su propuesta de valor para atraer a un consumidor premium que valora la
responsabilidad ambiental, la estética minimalista y la proteccién.

Otro aspecto que menciona Aaker (1996), es que las marcas que logran
expandir sus asociaciones sin perder su atributo central construyen una mayor
resiliencia competitiva. Volvo ejemplifica ese equilibrio, la seguridad sigue siendo su
atributo central, pero a medida que pasa el tiempo su comunicacién es mucho mas que
solo eso.

Por ultimo, Lexus fue creada por Toyota con el fin de competirle a las marcas
alemanas de lujo en el mercado norteamericano. La marca surgié a partir de querer
cambiar la excelencia japonesa en algo de calidad, confiabilidad y servicio al segmento

premium. Apunta a un consumidor que valora la perfeccién silenciosa, es decir, valora



que el vehiculo funcione de manera impecable, tener una buena experiencia de compra
y una buena experiencia de posventa.

Kapferer y Bastien (2012) distinguen entre el lujo aspiracional —que busca ser
visto— vy el lujo discreto —que busca ser vivido—. Lexus se ubica claramente en este
segundo territorio, lo que le permite construir una base de consumidores altamente
leales que priorizan la experiencia sobre la exhibicién.

A partir de este analisis teorico, la figura 6 organiza una comparacién de las
marcas a través de cinco dimensiones: el atributo central que define el posicionamiento
de cada marca, el tipo de atributo que predomina en su propuesta de valor, la
estrategia utilizada para diferenciarse competitivamente, y el principal riesgo de dilucién
al que se enfrenta.

FIGURA 6: Cuadro comparativo de marcas del segmento de alta gama de la industria

automotriz.

MARCA ATRIBUTO TIPO DE | ESTRATEGIA RIESGO DE
CENTRAL DE | ATRIBUTO PREDOMINANTE DILUCION DE
POSICIONAMIENTO | DOMINANTE POSICIONAMIENTO

BMW Experiencia de | Mixto Concentracion en un | MEDIO.
conduccion y unico atributo emocional | La electrificacion
conexion emocional sin  extension  hacia | elimina la
con el vehiculo segmentos masivos, | experiencia de

profundizando la lealtad | conduccion que
del conductor define la marca

MERCEDES | Lujo y estatus Simbdlico Extensién hacia abajo | ALTO.

BENZ con modelos de acceso | La accesibilidad
(Clase A, CLA) vy |masiva erosiona la
consolidacion en el lujo | percepcion de
extremo con submarcas | exclusividad que
AMG y Maybach sostiene el

posicionamiento

AUDI Sofisticacion Mixto Posicionamiento en la [ MEDIO.
tecnologica y interseccion entre | Nuevos actores




prestigio tecnologia y disefo | tecnolégicos (Tesla,
como  expresion  de | marcas chinas)
inteligencia y | disputan el atributo
modernidad, apelando a | que define la marca

un consumidor premium

mas joven

VOLVO

Seguridad Funcional Reposicionamiento MEDIO. Dificultad
premium anclado en | para competir en lujo
valores escandinavos — | aspiracional contra
seguridad, minimalismo y | marcas alemanas
responsabilidad mas consolidadas

ambiental —  como

alternativa al lujo aleman

LEXUS

Perfeccion en | Funcional Diferenciacién por | BAJO.

calidad, servicio vy excelencia operativa | La percepcion de lujo
confiabilidad japonesa — calidad de | discreto puede limitar
manufactura, el crecimiento en
confiabilidad y servicio | mercados con fuerte
posventa — como | cultura aspiracional
contrapropuesta al Ilujo

europeo

Fuente: Propia con informacion del capitulo.

La figura 6 sintetiza las principales estrategias de posicionamiento utilizadas por
algunas de las marcas mas representativas del segmento de alta gama, permitiendo
identificar los atributos sobre los cuales construyen su diferenciacion competitiva. Se
observa que cada organizacién busca ocupar un espacio especifico en la mente del
consumidor mediante la combinacion de atributos funcionales y simbdlicos,

minimizando al mismo tiempo los riesgos de dilucion de su posicionamiento.

2.2. Percepcion del consumidor en el segmento alta gama




Cuando se hace referencia al segmento de alta gama, se refiere a aquellos
vehiculos que ofrecen un nivel mas alto de calidad, disefo, tecnologia, confort y sobre
todo alguna prestacion mas exclusiva frente a los vehiculos mas generalistas.

Esta de mas decir que al brindar todas estas caracteristicas también poseen un
precio mas elevado y es por esto que los consumidores que se inclinan por este tipo de
productos son mas exigentes y dificiles de conformar, y esto, se debe a que ellos no
solamente estan adquiriendo un medio de transporte, sino que, ademas, buscan una
combinacion de experiencias, comodidad y generalmente mantener un estatus.

La percepcién de marca se refiere al conjunto de impresiones, creencias y
evaluaciones que un consumidor forma sobre una marca a partir de sus experiencias
directas e indirectas con ella. No es un reflejo fiel de la realidad objetiva de la marca,
sino una construccién subjetiva condicionada por factores cognitivos, emocionales y
sociales (Keller, 1993). Esta distincion es fundamental ya que una organizacion puede
invertir recursos considerables en construir un posicionamiento de marca determinado,
pero lo que finalmente importa es lo que el consumidor percibe y como esa percepcion
influye en su comportamiento de compra.

La percepcion es el resultado de sumar experiencias a través de diversos puntos
de contacto entre el consumidor y la marca. Entre ellos, la publicidad, experiencia de
manejo, el boca en boca, la presencia en redes o concesionarios y la observacion del
publico que consume el producto. En el segmento premium, como la decisién de
compra implica alto compromiso emocional, y alto desembolso de dinero, la dinamica
es mas critica ya que el cliente se involucra activamente investigando, analizando y
contrastando datos de distintas fuentes antes de tomar la decision.

Martinez et al. (2004) sostienen que la imagen de marca en el mercado
automotriz se compone de tres variables interdependientes. Por un lado, el valor
percibido, que mide si lo que ofrece el vehiculo se justifica en su precio. La otra
variable es la personalidad de marca, referida a la identidad humana con la que el
consumidor la identifica, y por ultimo, la dimensiéon organizacional, vinculada
directamente a la imagen, reputacién y valores de la marca. Esta combinacion de
factores, deja claro que, cuando se trata de decisiones de compra complejas, la
percepcion del cliente comprende mucho mas que el producto fisico.

El posicionamiento de marca se construye sobre distintos conceptos, entre ellos
la percepcién del consumidor que a su vez esta sujeto a atributos. Keller (1993) los

define como los rasgos descriptivos que caracterizan a un producto o servicio y que el



consumidor asocia a la marca en su memoria. Estos atributos son el insumo basico
sobre el que se construye el conocimiento de marca (brand knowledge) y, por ende, la
imagen que el consumidor forma de ella.

En el segmento premium, adquieren mayor relevancia tanto los atributos
funcionales como los atributos simbdlicos. Por un lado, los funcionales poseen
caracteristicas tangibles y mensurables, como por ejemplo la seguridad, eficiencia,
tecnologia, entre otros. Los atributos simbolicos, en cambio, refieren a los valores
intangibles que la marca comunica, es decir, el prestigio, sofisticacion, exclusividad o
pertenencia a un grupo social, y que no pueden verificarse objetivamente, pero son
igualmente reales en la mente del consumidor (Keller, 2008).

La investigacion empirica confirma que ambos tipos de atributos operan de
manera diferente segun el nivel de involucramiento del consumidor en la compra.
Gbémez y Mejia (2011) demuestran que los atributos tangibles son elementos basicos
para entender la construccion del valor de marca en cualquier nivel de involucramiento,
mientras que los atributos intangibles se vuelven decisivos en compras de alto
involucramiento —como la adquisicion de un vehiculo— y resultan aun mas
determinantes cuando el consumidor ya tiene una preferencia de marca establecida.
Esta distincion tiene implicaciones directas para el posicionamiento en el segmento de
alta gama, donde los atributos simbdlicos suelen ser mas determinantes en la decision
de compra que las especificaciones técnicas objetivas del vehiculo.

Kotler y Keller (2012) sefialan, ademas, que el numero de atributos que influye
efectivamente en el comportamiento de compra es limitado, por lo tanto, intentar
posicionarse sobre demasiados atributos simultaneamente puede generar confusion en
el consumidor y diluir la percepcién de la marca.

Un aspecto que desfavorece a las marcas es que las mismas, cometen el error
de anclarse con uno o dos atributos centrales que las definen de manera clara y
consistente en la mente de su publico objetivo o su segmento de mercado,
construyendo a partir de ellos todo el sistema de comunicacion y experiencia de marca.

En el segmento de alta gama, no alcanza con fijar dos atributos y comunicarlos
eficientemente sino que requiere de ir mas alla de la evaluacion funcional del producto.
Veblen (1899), fue quien desarroll6 la teoria sobre esta dimension al introducir el
concepto de consumo conspicuo, se enfocé en descripcion de la adquisicién de bienes

costosos como practica social orientada a demostrar estatus y diferenciacion. Bajo este



concepto, el valor de un bien de alta gama no reside unicamente en sus atributos
tangibles, sino en lo que su posesion comunica sobre quien lo elige ante los demas.

Esta l6gica opera con plena vigencia en los mercados de lujo y alta gama
contemporaneos, donde la marca funciona como un signo que comunica pertenencia,
distincion y estilo de vida. El automovil de alta gama es, en este sentido, mucho mas
que un medio de transporte: es una declaraciéon de identidad social visible, un bien
cuya funcion simbdlica puede ser tan o0 mas importante que su funcion utilitaria.

Kapferer y Bastien (2012) profundizan en esta perspectiva sefialando que en el
segmento de lujo, la relacion entre el consumidor y la marca no siguen la logica del
marketing tradicional, sino que la marca construye el deseo antes de que el consumidor
lo haya formulado conscientemente. Esto quiere decir que el posicionamiento de una
marca no debe ser reactivo, sino que debe anticipar y moldear las expectativas del
publico objetivo, construyendo una narrativa o comunicacién de marca que opere sobre
el factor aspiracional y emocional del consumidor.

Por su parte, Aaker (1996) sefiala que las marcas que logran construir esa
comunicacién emocional fuerte, generan niveles de lealtad que funcionan como
barreras ante la competencia, incluso cuando los competidores ofrecen atributos
funcionales superiores. En el sector de alta gama, este fendmeno se ve muy marcado
por las marcas BMW y Mercedes Benz, donde hay marcas con mejores atributos
funcionales, tecnologias mas avanzadas o mejor relacién precio y prestacion, pero que
la fidelizacion del cliente trasciende por la evaluacion objetiva y emocional del producto.

Esta prevalencia de los atributos simbodlicos sobre los funcionales en el
segmento de alta gama implican directamente con la gestidn de posicionamiento de
marca. Cualquier decision estratégica que entre en contradiccion con los valores
simbdlicos que la marca ha construido puede erosionar las asociaciones positivas que
el consumidor atribuye, con un impacto en su disposicion a elegir negativamente para
la marca. Es por eso que la coherencia entre las decisiones estratégicas de la
organizacion y el posicionamiento de marca buscado es un requisito fundamental para
la sostenibilidad competitiva en este segmento.

En conclusion, se puede decir que el posicionamiento de marca es una
construccion deliberada y sostenida en el tiempo, cuya efectividad depende de la
coherencia entre la identidad que la organizacion proyecta y la imagen que el
consumidor efectivamente forma. En el segmento de alta gama, esa coherencia se

vuelve especialmente exigente dado el peso determinante de los atributos simbdlicos y



como los consumidores los perciben al momento de tomar la decisién de compra. Por
otro lado, se establece el vinculo conceptual entre posicionamiento de marca y

decisiones estratégicas y como funcionan en la industria automotriz.

CAPITULO 3: TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS PARA EL
POSICIONAMIENTO DE MARCA EN EL SECTOR AUTOMOTRIZ

La toma de decisiones estratégicas constituye una de las funciones centrales de
la gestion empresarial, sin embargo, se vuelven especialmente criticas en
organizaciones que se llevan a cabo en contextos complejos, de incertidumbre vy
altamente competitivos, como ocurre en la industria automotriz. El objetivo del préximo
capitulo es comprender cémo funciona el proceso de toma de decisiones estratégicas
en las organizaciones, qué modelos tedricos lo describen y de qué manera el

posicionamiento de marca actua como factor orientador de esas decisiones.

3.1. Definicion y teorias de la toma de decisiones estratégicas

La evolucién de la toma de decisiones estratégicas se ve reflejada por una
transicion de pensamientos funcionales, lineales y presupuestarios de la organizacion
hacia un enfoque de integracion con el entorno (Castellanos Narciso y Cruz Pulido,
2014). Tarzijan (2008), sostiene que esta evolucion se separa en cuatro etapas que
marcaron rotundamente. En primer lugar, afirma que la primera y segunda etapa,
fueron entre los afios 1920 y 1950, en las cuales se razonaba financieramente a corto
plazo, caracterizadas por areas aisladas como la de mercado, produccion y finanzas.
En segundo lugar, se da la tercera y cuarta etapa, donde se desarrolla un pensamiento
mas estratégico y surgen las teorias de Drucker, Chandler, Ansoff y Porter, son quienes
contribuyeron con teorias importantes para la toma de decisiones basadas en el
posicionamiento de marca.

Estas etapas toman relevancia cuando se integran con el entorno, debido a que,
a la hora de tomar la decision, las organizaciones tienden a tener una mirada macro
externa, lo que conlleva tener en cuenta la fluctuacion de la demanda, las
modificaciones gubernamentales, los avances tecnoldgicos, la competencia global y
factores ambientales. Otro factor de suma importancia son las interrupciones que

puede sufrir la cadena de suministro, debido a que provocan que las empresas tengan



que ir adaptando su estrategia. En este contexto, una buena toma de decision puede
proveer la identificacion de wuna oportunidad, reducir riesgos y garantizar la
competitividad de la organizacion.

La toma de decisiones estratégicas se entiende como el proceso mediante el
cual los gerentes responden a oportunidades y amenazas organizacionales, evaluando
distintas alternativas de accion en funcién de los objetivos estratégicos de la empresa
(Marcano Vera y Campos, 2025).

Tal como se menciond, éstas se tornan criticas en contextos de incertidumbre,
informacion incompleta y limitaciones temporales, es por eso que surge la teoria de
“‘racionalidad limitada”, impuesta por Simén (1957), la cual refiere a que el ser humano
toma decisiones parcialmente irracionales, a causa de nuestras limitaciones cognitivas
(Restriccion de la capacidad humana para procesar informacion, aprender, recordar y
resolver problemas), buscando soluciones razonables mas que absolutamente 6ptimas.

Otros autores como Mintzberg, sefalan que las decisiones relevantes se
vinculan directamente con la determinacion de estrategias organizacionales,
entendidas como el conjunto de decisiones significativas que orientan el rumbo de la

empresa (Marcano Vera y Campos, 2025).

3.2. Toma de decisiones estratégicas influenciadas por el posicionamiento

En la industria automotriz, las decisiones estratégicas dependen no solo del
posicionamiento de marca, sino que también de decisiones vinculadas al desarrollo de
modelos, politicas de precios, innovacion tecnoldgica, seleccion de segmentos de
mercado, canales de distribucion y estrategias de comunicacién. Cada decision tomada
por la alta direccién tiene como finalidad fortalecer y modificar la percepcidén sobre una
marca automotriz.

Esta industria presenta caracteristicas particulares que hacen que se dificulte
aun mas el proceso de toma de decisiones estratégicas. Se trata de un sector con
significante nivel de capital, altamente competitivo, diversas condiciones estatales,
avances tecnoldgicos constantes y fuertes variaciones en la demanda. En Argentina,
las empresas operan bajo contextos desafiantes como puede ser la volatilidad
econdmica, restricciones a las importaciones y fluctuaciones cambiarias que afectan

permanentemente la planificacion estratégica.



Ahora bien, estas decisiones no se toman de manera aislada respecto a la
posicion que la empresa ocupa dentro del mercado. El posicionamiento de marca
influye directamente sobre las elecciones relacionadas con inversion, expansion,
productos, estructura organizacional y asignacion de recursos, debido a que la
empresa busca sostener o fortalecer su lugar competitivo frente a sus consumidores y
competidores.

Navarro Zamora (2010), sostiene que dentro de un mercado atractivo, las
empresas pueden presentarse de dos maneras. Una es con un posicionamiento de
marca fuerte, donde se toman decisiones orientadas a fortalecer el negocio principal y
consolidarse ante la competencia. Por el contrario, si el posicionamiento de marca es
deébil y el mercado es poco atractivo, la organizacidon opta por estrategias de reinversion
o desinversion, buscando actividades nuevas que generen una ventaja sostenible.

En términos estratégicos, estas decisiones reflejan la importancia de focalizar
los recursos sobre el negocio principal, teniendo en cuenta el posicionamiento de
marca ya que las empresas que lo realizan suelen tener mayor rentabilidad,
competitividad y eficiencia organizacional.

En la industria automotriz, esta légica se ve cuando las marcas deciden
abandonar determinados segmentos o concentrar inversiones en categorias
consideradas estratégicas para el posicionamiento de la empresa. Por ejemplo, ciertas
empresas automotrices han desinvertido en vehiculos tradicionales para invertir aun
mas en las tecnologias eléctricas, debido a que la imagen de la empresa crece y
poseen mayor atractivo competitivo.

Asimismo, si bien se habla de la importancia del posicionamiento de marca en la
toma de decisiones estratégicas, se recomienda evitar tomar decisiones agresivas,
debido a factores emocionales, culturales o percepciones subjetivas relacionadas con
negocios que resultaron exitosos histéricamente. Por ende, en esta industria toma
mayor relevancia ya que si se comete un error a la hora de tomar la decision, puede
producir tensiones como por ejemplo sostener modelos tradicionales asociados con su
posicionamiento de marca historico.

Por otra parte, las herramientas que mas se utilizan para la toma de decisiones
estratégicas influenciada por el posicionamiento de marca en la industria automotriz,
son la matriz FODA y el modelo de las cinco fuerzas de Porter, debido a que resultan
importantes para evaluar amenazas competitivas, comportamientos de consumidores,

poder de negociacion de proveedores y riesgos de nuevos ingresantes. Por su parte el



modelo de Porter posee una particularidad debido a la fuerte rivalidad existente entre
marcas automotrices y a la necesidad de construir ventajas competitivas sostenibles
(Molina y Rivera, 2012).

Sin dejar de lado a uno de los pioneros, Igor Ansoff fue quien rompi6 el
paradigma simplista dejando de lado lo estético de la mision y vision. El mismo, postuld
que para poder crecer las organizaciones requieren de reglas adicionales para la toma
de decisiones, introduciendo el concepto de estrategia como hilo conductor comun, el
cual refiere a que la relacion dentro de la organizacién sea dinamica.

Igor, sostuvo que este concepto de hilo conductor se veia influenciado por cuatro
componentes: definir con precision en qué productos y mercados se van a operar, la
direccion hacia la que se expandira la firma, a lo cual denomina vector de crecimiento,
la ventaja competitiva —prioridades unicas del producto que te dan diferencia frente a
tus competidores—, y por ultimo la capacidad interna de la organizacion para trabajar
en conjunto y tener éxito, a lo que denomind sinergia.

Segun Ansoff, estos componentes relacionan la toma de decisiones estratégicas
con el posicionamiento de marca ya que el ambito, el vector de crecimiento y la ventaja
competitiva constituyen al posicionamiento externo y en base a estos son por los que
se toman ciertas decisiones estratégicas. Desarrollando su teoria en base a misiones y
mercados, encontramos los cuatros pilares de la matriz. La penetracion de mercado,
que en la industria automotriz seria algo como vender autos en el mismo mercado,
hacerlo de forma masiva, ofreciendo mas de lo que ya hay. Desarrollo de productos, se
basa en crear nuevos vehiculos como por ejemplo, cuando se lanzaron los autos
eléctricos en el mercado ya existente o en el que ya se participaban las marcas que lo
lanzaron. Desarrollo de mercado, conlleva llevar autos actuales a un nuevo segmento
de clientes. Por ultimo, la diversificacion, desarrolla nuevos automoéviles para misiones
y mercados nuevos donde nunca se opero.

Por su parte Michael Porter aportd, desde una mirada mas analitica, detallando
que el éxito depende de como se afrontan las cinco fuerzas de su modelo. Las cuales
son, el poder del cliente, el poder del proveedor, los nuevos competidores entrantes, la
amenaza de sustitutos y la rivalidad de la industria.

Para ello Michael, sostuvo que, para defenderse de estas fuerzas del mercado,
se postulan estrategias genéricas que determinan el posicionamiento estratégico. Las
estrategias que concibié fueron la de liderazgo en costo, donde el posicionamiento se

basa en ser el productor mas barato y eficiente del sector. En contraste de este, surge



la diferenciacidon que se basa en ser percibido como unico por el mercado, dado por la
marca, disefio, tecnologia o estatus, lo que permite cobrar un precio elevado. Por
ultimo, surge el de enfoque, que se concentra en buscar un nicho especifico, por
ejemplo, el de alta gama, y aplicar alli la diferenciacién o liderazgo en costos.

Estas estrategias estan ligadas fuertemente, ya que lo que nos lleva a tomar
cierta decision estratégica es el posicionamiento de marca con el cual contamos en el
mercado, es por eso que si se realiza un buen estudio de mercado y se logra saber el
lugar que se ocupa en el mismo, la estrategia va a ser eficiente.

Ambos modelos, demuestran que el posicionamiento actua como director
principal que condiciona los recursos, las finanzas y la estructura de la empresa.

En definitiva, el posicionamiento de marca y la toma de decisiones estratégicas
no son variables independientes que coexisten en la gestion empresarial, sino que
poseen un vinculo estructural concreto. Por otro lado, los distintos modelos decisorios
permiten comprender que las decisiones de la alta direccion no responden a un
proceso exclusivamente racional, sino que estan condicionadas por multiples factores
como las limitaciones cognitivas de quienes deciden, las dinamicas internas de la

organizacion y, fundamentalmente, el entorno en el que operan.

Con el objetivo de concluir los tres capitulos previamente desarrollados, se llega
a comprender el verdadero propésito del posicionamiento de marca. El mismo, no es
un simple concepto de marketing, sino que es de suma relevancia a la hora de tomar
decisiones en la alta gerencia, ya que funciona de marco de referencia para orientar o
restringir las mismas, en los diversos escenarios que puede verse involucrada la
gestion empresarial. Kotler y Keller (2012) sefialan que el posicionamiento de marca
debe traducirse de manera coherente en cada elemento de la oferta que la empresa
propone al mercado, lo que implica que toda decision relevante —desde el disefio del
producto hasta la eleccion del canal de distribucion— deberia evaluarse en funcion de
su consistencia con el posicionamiento de marca declarado. En el momento en el que
esta evaluacion no sucede, o cuando el propio contexto hace que se tomen decisiones
contradictorias al posicionamiento buscado/deseado, se generan las inconsistencias
que dafan y desvalorizan el propio valor de marca.

Aaker (1991), ademas, introduce una nueva perspectiva (aunque
complementaria), en la cual el brand equity (valor acumulado de la marca) es un activo

estratégico que debe ser protegido y gestionado a través de las decisiones que tome la



organizacion. Esto conlleva que ademas de orientar hacia adelante las decisiones
estratégicas, el posicionamiento de marca se comporta como un filtro para evaluar si
una decisién suma o resta al capital de marca construido. Pongamos el ejemplo de que
existe una decision en los precios que contradice el posicionamiento premium al que se
apunta. Ademas de ser un error comercial, es una accion que erosiona el brand equity
de manera casi irreversible.

El mecanismo para que el posicionamiento de marca pueda influenciar a la toma
de decisiones estratégicas radica en cinco dimensiones. La primera es la dimensién de
producto, donde el posicionamiento de marca define todo lo relacionado a modelo a
desarrollar, qué atributos destacar, que estandares seguir. En el segmento de alta
gama, el rol del posicionamiento de marca es primordial, debido a que va a determinar
que cada decision de producto debe reforzar los atributos simbdlicos y funcionales que
se buscan transmitir: un vehiculo que no coincide, no esta alineado o simplemente no
esta a la altura del posicionamiento declarado puede dainar la percepcién de toda la
linea. La segunda dimensidbn es la del precio, en donde se contempla al
posicionamiento como sefial de valor, Kapferer y Bastien (2012) sefalan que en el lujo
y la alta gama, el precio no es solo una variable comercial sino un comunicador de
exclusividad. Es por este motivo que decisiones del estilo de descuentos o
accesibilidad masiva pueden contradecir directamente el posicionamiento aspiracional
de la marca. La tercera es la dimension de distribucion, donde la experiencia que la
marca busca ofrecer, debe ser coherente y dicha coherencia debe verse reflejada en la
seleccion de los canales: una marca de alta gama que distribuye sus vehiculos a través
de canales masivos o no exclusivos corre el riesgo de diluir la percepcion de distincion
gue sostiene su posicionamiento. La cuarta es la dimension de la comunicacién, donde
el posicionamiento de marca define cuestiones como el mensaje que se quiere
transmitir, el tono de voz que se va a utilizar, los medios que la marca use para
comunicar a su segmento objetivo; toda pieza de comunicacién es, en cierto punto de
la cadena, una decision que refuerza o debilita el lugar que la marca obtuvo en la
mente del cliente. La quinta es la dimension de inversién y expansion, donde el
posicionamiento de marca orienta la asignacion de recursos hacia aquellas categorias
0 mercados que son estratégicamente coherentes con la identidad de marca, y
desaconseja aquellas que podrian generar confusién o dilucién de la percepcion.

La coherencia entre estas cinco dimensiones para las decisiones y el

posicionamiento de marca declarado es lo que Kapferer (1992) denomina la gestién de



la brecha entre identidad e imagen. La misma contempla que en el momento en el que
las decisiones se alinean con la identidad de marca, la imagen percibida del
consumidor tiende a coincidir con esa identidad. Pero cuando no lo estan, esa brecha
se vuelve mas grande y es ahi cuando el posicionamiento pierde eficacia sin que la
organizacion lo note en el corto plazo. Esta es la relacion que busca analizar esta
investigacion en el caso de Renault Argentina: si las decisiones estratégicas que toma
la alta direccion en el segmento de alta gama son coherentes con el posicionamiento
que la marca busca construir, o si existen tensiones que generan inconsistencias en la
percepcion del consumidor.

Entonces la convergencia entre el posicionamiento de marca y la toma de
decisiones estratégicas no va en una sola direccion. Las decisiones de la organizacion
también retroalimentan y modifican el posicionamiento de marca a lo largo del tiempo:
para fortalecer y consolidar el lugar que se ocupa en la mente del consumidor basta
con tomar una serie de decisiones consistentes, mientras que una serie de decisiones
inconsistentes lo van dafiando y modificando de manera gradual pero acumulativo con
el paso del tiempo.

En contextos como el de Argentina hoy en dia, esta retroalimentacién entre
decisiones y posicionamiento toma mayor relevancia, debido a que las presiones del
entorno pueden llevar a tomar decisiones que, aunque se parezcan razonables a los
ojos de una accion o tactica cortoplacista, generan inconsistencias acumulativas en el
posicionamiento. Comprender ese mecanismo en el caso concreto de Renault

Argentina es, precisamente, el objetivo central de esta investigacion.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Dentro de la metodologia de estudio se introduce la historia de Renault, su
evolucion y las estrategias de posicionamiento de marca que utilizé a lo largo del
tiempo. A partir de esto, se hace foco en la problematica de posicionamiento de marca
que hoy en dia transcurre la misma y en base a distintos instrumentos interpretar
cudles son las decisiones que se observan para sobrepasar esta etapa junto con la
percepcion de los distintos actores entrevistados teniendo como parametro la seleccion
de un enfoque metodoldgico, un disefio de investigacion, técnicas de recoleccion de

datos y el analisis de los mismos.



La investigacion seleccionada se desarrollé bajo un enfoque metodolégico mixto,
en donde se van a utilizar tanto técnicas cualitativas como cuantitativas. La eleccién de
este enfoque responde a la necesidad de entender de manera integral cémo el
posicionamiento de marca influye en la toma de decisiones estratégicas en la industria
automotriz, particularmente en el caso de Renault Argentina. Segun Sampieri et al.
(2014) el valor del enfoque metodologico mixto esta en aprovechar las fortalezas de
ambos enfoques y compensar las limitaciones del otro generando una perspectiva mas
amplia y completa.

Por un lado, el enfoque cualitativo brinda informacién acerca de las decisiones
estratégicas adoptadas por la organizacion e interpreta la relacion que hay entre el
posicionamiento de marca y las acciones implementadas por la alta direccion. Por el
contrario, el enfoque cuantitativo permite obtener informacién medible de los clientes o
los mismos trabajadores de la marca con respecto al posicionamiento de marca de
Renault en el segmento de alta gama. Ambas técnicas permiten adquirir una vision
amplia y profunda del fendmeno estudiado.

En segundo lugar, la investigacién adoptd un alcance descriptivo, ya que busca
caracterizar el posicionamiento de marca de Renault Argentina y las principales
decisiones estratégicas implementadas por la empresa.

Finalmente, se adopté un disefio de investigacion no experimental y de
profundidad, ya que las variables son observadas y analizadas en su estado natural y
en un periodo especifico (2026) Sampieri et al. (2014). En consecuencia, el estudio
analiza el posicionamiento de marca y las decisiones estratégicas de Renault Argentina
sin intervenir sobre ellas, observando desde una perspectiva externa e interpretativa su
comportamiento dentro de la realidad organizacional durante el periodo 2026. Dentro
de este disefio, se adoptd una estrategia de investigacion de estudio de caso unico. La
seleccion de Renault Argentina como caso de estudio se fundamenta en que la
empresa esta transcurriendo un momento particular dentro de la industria automotriz en
donde se estd empefiando en cambiar su imagen y trayectoria historica por la
implementacion de autos de mayor calidad, mas sofisticados y de mayor valor
agregado. Sin embargo, la complejidad que asume Renault se explica en el desafio de
cambiar la mente del consumidor sobre el posicionamiento de una marca asentada en

un segmento especifico y en un contexto nacional critico para la industria.



Para el desarrollo de la investigacion se emplearon fuentes primarias y
secundarias. En cuanto a las primarias se realizaron once (11) entrevistas
semiestructuradas dirigidas a profesionales vinculados con la industria automotriz, siete
(7) de ellos son personas clave, y los cuatro (4) restantes son personas expertas,
ademas de una encuesta en la que se aplicé una muestra no probabilistica intencional,
dado que los encuestados fueron seleccionados en funcion de su potencial vinculacién
con el objeto de estudio; y como fuentes secundarias se acudi6 a articulos académicos,
libros, publicaciones cientificas enfocados en posicionamiento de marca y toma de
decisiones estratégicas e informacion estadistica y reportes de mercado.

Para las entrevistas (a personas clave y personas expertas, ver figura 7) se
armo un formato de 3 bloques de preguntas sobre posicionamiento de marca,
decisiones estratégicas y contexto argentino dirigido a cada uno. Para las siete
personas clave, las mismas fueron en profundidad sobre la empresa (ver anexo Il), y
para las cuatro personas expertas, mas abiertas sobre la industria (ver anexo lll). Las
entrevistas fueron realizadas tres (3) en formato virtual y el resto (8) de forma
presencial el dia Viernes 5 de Junio de 2026. Todas fueron grabadas como una nota de
voz en un celular, con previo aviso y permiso de los entrevistados. El criterio de
seleccién de las personas clave fue ocupar o haber ocupado un cargo de direccién o
gerencia dentro de la red comercial de Renault, para que aporten informacidn
especifica de la marca, mientras que se consideraron personas expertas a quienes
ocupan o hayan ocupado un cargo de direccién o gerencia en mas de una marca de la
industria automotriz, es decir, profesionales con trayectoria y experiencia en distintas
organizaciones de la industria, brindando informacion integral sobre el rubro. En la
figura 7 se detallan por nombre y apellido, y rol/ cargo que tienen o hayan tenido.

FIGURA 7: Cuadro de personas entrevistadas.

ENTREVISTADOS | NOMBRE CARGO EN LA EMPRESA
Persona clave #1 Hernan Matich Presidente de Renault Clama
Persona clave #2 | Juan Arce Gerente de ventas en Renault

Clama
Persona clave #3 | Claudia Faranda Representante del plan de ahorro
en Renault Clama




Persona clave #4

Alejandra Tvardousky

Representante del canal de ventas

especiales en Renault Clama

Persona clave #5

Alejandro Hassan

Jefe de call center y encargado de

marketing en Renault Clama

Persona clave #6

Milena Urbach

Encargada del sector comercial y

ventas en Renault Clama

Persona clave #7

Fernando Matich

Director y responsable de

marketing en Renault Clama

Persona experta #1

Lucas Mazzorin

Ex gerente en distintos sectores de
Ford Argentina y ex director de

ventas en Renault Argentina

Persona experta #2

Carlos Ramirez Passo

Consultor experto en industria
automotriz (RPM CONSULTING)

Persona experta #3

Martin Zuppi

Presidente del Grupo Stellantis

Argentina

Persona experta #4

Gustavo Areiser

Presidente de Seoul Motors
(Concesionario oficial Hyundai) y

ex gerente financiero en Renault

Fuente: Propia en base a las entrevistas realizadas (ver anexo | y Il).

En cuanto a la encuesta, la misma se construyo en la plataforma Google Forms,
y se estructuré en cuatro (4) secciones. En primer lugar, la secciéon con preguntas
sociodemogréaficas, la segunda seccién se orientd al comportamiento de compra en el
segmento de alta gama, es decir, los atributos que se consideran a la hora de comprar
un vehiculo de alta gama, y las ultimas dos (2) secciones contienen preguntas sobre la
percepcion y posicionamiento percibido de Renault Argentina (Ver anexo I). El mismo
fue distribuido de forma digital por distintos medios de comunicacion (whatsapp,
instagram, linkedin) desde el dia Viernes 5 de Junio de 2026 hasta el Viernes 12 de

Junio de 2026 y se estableci6 como objetivo un rango de muestra de 120 a 150

respondientes llegando a un numero total de 145 respuestas.




En este marco, se detalla el limite del alcance de la investigacion hacia el
andlisis de las decisiones estratégicas adoptadas por Renault Argentina, siendo
interpretadas desde una perspectiva externa a partir de fuentes ajenas vy
representantes de la red comercial.

Para asegurar la coherencia metodoldgica, se elaboré una matriz integral que
articula de manera simplificada el marco tedrico con el trabajo de campo y analisis de
resultados. La figura 8 permite identificar la relacion entre preguntas y objetivos
principales y especificos, variables analizadas, dimensiones e indicadores de las

mismas Yy los elementos de recoleccion utilizados.



FIGURA 8: Cuadro metodolégico de la estructura general de investigacion.

PREGUNTAS OBJETIVOS VARIABLES | DIMENSION [ INDICADOR INSTRUMENTO DE | MARCO TEORICO
RECOLECCION

P.P: ¢ De qué manera | O.P: Analizar y V1:

incide el describir las formas | Posicionami

posicionamiento de en que el ento de

marca en la toma de | posicionamiento de marca

decisiones marca se refleja en

estratégicas de las decisiones V2: Toma de

empresas de la estratégicas decisiones

industria automotriz
en el segmento de
alta gama?

Sp.P: ¢De qué
manera se refleja
esta dinamica en el
caso concreto de
Renault Argentina y
su estrategia de
posicionamiento en
el segmento de alta
gama?

concretas dentro de
Renault Argentina en
el segmento de alta
gama.

estratégicas




P.S.1: ;Como esta 0.S.1: Describir la V1: Identidad de Valores de marca, , propuesta | Entrevistas a 2.1 Construccion
construido configuracion actual | Posicionami | marcay de valor, atributos asociados. personas claves del

actualmente el del posicionamiento | ento de (Pregunta 1) posicionamiento
posicionamiento de de marca de Renault | marca Percepcion Imagen percibida de marca

marca de Renault Argentina en el del Encuesta a 2.2 Percepcion del
Argentina en el segmento de alta consumidor consumidores consumidor en el
segmento de alta gama. (Pregunta 9y 12) segmento de alta
gama? gama

P.S.2: ; Cudles son 0.S.2: Identificar y V1: Producto Desarrollo de modelos, Entrevistas a 3.2 Toma de

las principales clasificar las Posicionami equipamiento, innovacion personas clave decisiones
decisiones principales ento de Precio tecnologica (Pregunta 5, 6, 7y 8) | estratégicas
estratégicas decisiones marca influenciadas por
observables estratégicas Comunicacion | Estrategia de precios, el posicionamiento
implementadas por adoptadas por la V2: Toma de |y distribucién | posicionamiento premium,

Renault Argentina en | empresa en dicho decisiones politica comercial

el segmento de alta
gamay de queé
manera se
relacionan con su
posicionamiento de
marca?

segmento.

0.S.3: Detallar el
vinculo entre el
posicionamiento de
marca y las
decisiones
estratégicas
implementadas por
Renault Argentina en
el segmento de alta
gama.

estratégicas

Inversion y
expansion

Campanas publicitarias,
mensajes clave, acciones de
branding

Asignacion de recursos,
lanzamiento de productos,
nuevos segmentos




P.S.3: ¢ De qué
manera el contexto
econdémico y
competitivo argentino
condiciona la
alineacion entre el
posicionamiento de
marcay las
decisiones
estratégicas?

0.S.4: Evaluar la
coherencia entre el
posicionamiento de
marca y las
decisiones
estratégicas en
funcion del contexto
competitivo y
econdémico
argentino.

V1:
Posicionami
ento de
marca

V2: Toma de
decisiones
estratégicas

Contexto
econdmico

Contexto
competitivo

Coherencia
estratégica

Inflacion, restricciones a
importaciones, tipo de cambio,
acceso a divisas

Nuevos competidores, marcas
premium rivales

Grado de alineacién entre
posicionamiento buscado y
decisiones tomadas

Entrevistas a
personas clave y
expertos
(Pregunta 9, 10 11)

1.2 Caracteristicas
de la industria
automotriz
argentina

Capitulo 3 y
conclusion del
marco teorico

P.S.4: ;Como
percibe el
consumidor de alta
gama el
posicionamiento de
Renault Argentina?

0.S.5: Examinar la
percepcion del
consumidor de alta
gama respecto al
posicionamiento de
marca.

V1.
Posicionami
ento de
marca

Atributos
funcionales

Atributos
simbdlicos

Valor
percibido

Intencién de
compra

Calidad, tecnologia, seguridad,
desempeio

Prestigio, estatus,
exclusividad, imagen
aspiracional

Percepcion general de la
propuesta premium

Consideracioén de compra y
preferencia de marca

Encuesta a
consumidores
(Pregunta 9, 11y 12)

2.2 Percepcion del
consumidor en el
segmento alta
gama

Fuente: Propia en base a todo el trabajo de investigacion.




CAPITULO 4: HISTORIA DE RENAULT GROUP

La historia de Renault Group comienza en el afio 1899. La marca fue fundada
en Francia por Louis, Marcel y Fernand Renault. Desde sus comienzos, la empresa
se enfocd en tener capacidad para innovar técnicamente y por su rapida expansion
dentro de la industria automotriz en Europa.

A lo largo del siglo XX, Renault logré consolidarse como una de las
terminales automotrices mas importantes del continente, con una clara estrategia, la
cual estaba centrada en la accesibilidad de sus vehiculos, el desarrollo tecnolégico y
la produccién a gran escala.

La figura 9 representa una ilustracion de la fabrica mas grande de Renault en
Francia.

FIGURA 9: Fabrica de Renault en fle Seguin, Francia.

Fuente: Renault sitio oficial.

Una de las fabricas mas representativas de esta expansion industrial fue la fle
Seguin, ubicada sobre el rio Sena, en las afueras de Paris, con el objetivo de
ampliar la capacidad productiva de la empresa. Con la aparicion de esta fabrica en
1932, se instalo una nueva linea de montaje, su disefio permiti6 una mayor
diversidad en la producciéon de vehiculos de 4 cilindros, como el Celtaquatre y el
Primaquatre. A su vez, se producian vehiculos de 6 cilindros como el Vivasport y

vehiculos de 8 cilindros como el Nervasport. Ademas se fabrican autobuses y



camiones. Con esta fabrica se crearian 30.000 puestos de trabajo dentro de la
fabrica, lo cual también fomentaba el crecimiento econémico para la ciudad.
En la figura 10 se ilustran los modelos mencionados anteriormente.

FIGURA 10: Vehiculos mas representativos de los comienzos de Renault.

ultradeportivo, gran lujo. low-cost afios 30

VIVA GRAND SPORT | CELTAQUATRE (ZR2)

fast and ... fast

NERVASPORT DOS
RECORDS

Fuente: Renault sitio oficial.

Estos tres vehiculos supieron ser el emblema de la marca en sus comienzos,
tanto por sus caracteristicas diferenciales, como por su relevancia de ventas que
obtuvieron en sus comienzos. Lo que los hacia diferenciales a estos tres
automoviles, era que el “Viva Grand Sport” era un auto muy lujoso, representando la
alta gama de la marca. Luego el “Celtaquatre (ZR2)”, fue un vehiculo de produccién
masiva, apuntando a un precio bajo, para el facil acceso. Por ultimo, el “Nervasport”
se caracterizaba por ser un auto rapido, alcanzando velocidades muy elevadas de la
media. Con estos modelos la marca llegd a tres segmentos completamente
diferentes.

Sin embargo, luego de la Segunda Guerra Mundial, Renault fortalecié aun
mas su posicionamiento en el mercado europeo, mediante su fiel estilo de vehiculos
accesibles destinados al consumo masivo. Modelos como el Renault 4CV
permitieron a la empresa consolidar su imagen como una marca cercana a la clase
media y trabajadora.

A nivel global, Renault continué expandiéndose, en 1999 firmé la Alianza
Renault - Nissan, posteriormente ampliada con Mitsubishi Motors, conformando una

de las alianzas automotrices mas importantes del mundo. Fue muy importante, ya



que la misma permitid6 compartir plataformas, tecnologias, procesos productivos y
estrategias comerciales a escalas internacionales.

En la actualidad, la compainiia atraviesa un rotundo cambio estratégico, que lo
denominan “Renaulution”, este plan busca transformar el posicionamiento histérico
de la marca, orientando desde segmentos tradicionales de volumen hacia
categorias de mayor valor agregado y rentabilidad. Dentro de esta transformacion,
la empresa prioriza el desarrollo tecnologico, la electrificacion y el disefio.

La historia de Renault en Argentina se encuentra profundamente vinculada al
desarrollo de la industria automotriz nacional. El origen de la marca en el pais se
remonta a la creacién de Industrias Kaiser Argentina (IKA), fundada durante el
proceso de industrializacion del Estado argentino en 1950.

La relacién entre IKA y Renault comenzé en 1959, luego de un acuerdo de
licencia y asistencia técnica, el cual produjo que la presencia de la marca francesa
se insertara en la produccion nacional creciendo de forma sostenida. Esta alianza se
llevd a cabo en la Planta de Santa Isabel en Codrdoba, la cual tom6 un rol
fundamental para desarrollar y lanzar vehiculos al mercado, produciendo a gran
escala, siendo la planta que comenzd con la produccién del primer auto Renault
llamado “Dauphine”. Para 1966, un Renault 4L, se convirtié en la unidad numero
100.000 fabricado bajo licencia Renault en Argentina, reflejando el crecimiento
sostenido de la marca en el mercado local.

En 1967, Renault realizé un plan de inversion, lanzando diversos modelos de
autos como el Renault 6, nuevas versiones del Torino y Renault 4S, Renault 12 y
varias exportaciones a Rumania. Ademas, ese mismo ano Renault tomé el control
de las acciones de IKA, surgiendo asi IKA - Renault. Para 1973, la empresa logro
fabricar la unidad numero 500.000, lo cual implicaria un antes y un después para la
organizacion. A partir del afno 1975 se adopta la denominacion de Renault Argentina
S.Ay el personal empleado llegaria a las 12.112 (doce mil ciento doce) personas.

La Fabrica Santa Isabel, fue la planta industrial mas importante de la industria
automotriz argentina, representando el eje central de la produccion de Renault en el
pais. Ubicada en la ciudad de Coérdoba la planta produjo mas de 3.500.000 de
vehiculos y fabricO6 mas de 34 modelos siendo un motor fundamental para la
industria argentina.

Actualmente, la fabrica cuenta con procesos productivos modernizados, a

través de la incorporaciéon de robots y tecnologias vinculadas a la industria 4.0.



Dando lugar a mas de 2.100 empleados, posicionandose como la fabrica mas
importante del Grupo Renault a nivel regional.

La figura 11 aporta en términos numéricos la produccion total de vehiculos de
la marca en Argentina.
FIGURA 11: Produccién (en unidades) Renault Argentina 2025.
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Fuente: ADEFA 2026.

La figura 11 muestra la evolucidon de la produccién nacional de Renault por
modelo durante el periodo 2018-2025, alcanzando en 2025 un total de 28.446
unidades fabricadas. Mas alla de los volumenes productivos, la figura 11 permite
identificar cuales son los modelos que concentran los esfuerzos industriales de la
compania y como ha evolucionado su estructura productiva a lo largo del tiempo.
Estos datos resultan relevantes porque las decisiones vinculadas a la produccion

reflejan prioridades estratégicas de la organizacion y evidencian la asignacién de



recursos hacia determinados segmentos del mercado. De esta manera, la
informaciéon contribuye a comprender si la evolucion productiva de Renault
acompana o no la estrategia de reposicionamiento que la empresa busca desarrollar
en el segmento de alta gama. Un ejemplo de decisiones estratégicas es la
discontinuacion de distintos modelos como el Clio, Sandero, etc.

En la década del 2010, el mercado automotriz argentino vivié un “boom”
productivo. Renault aproveché para hacer vehiculos accesibles y de alta rotacion.
En primer lugar se encuentra el Clio, que, por su precio de aproximadamente 7000
ddlares, se convirtié en el pilar masivo de la marca. El modelo Sandero completaba
este segmento como un hatchback (auto con disefio compacto donde el baul se
integra a la cabina de pasajeros) mas espacioso a un precio aproximado de entre
9500 y 13000 ddlares. A su vez, el Logan, orientado al mismo segmento pero como
alternativa sedan, rondaba entre los 8500 y 11500 délares. El Fluence fue un intento
de posicionarse en un segmento superior, llegando a tener un precio de casi 21000
dolares. Por ultimo, la primera generacion del modelo Koleos, rondaba entre los
28500 y los 42000 ddlares estadounidenses, dependiendo de la version. Este
modelo, justificaba un precio por encima de los demas al tratarse de un SUV del
segmento C importado.

En la figura 12 se muestra una imagen de la primera version del Renault
Koleos del afo 2008.

FIGURA 12: Renault Koleos modelo 2008.

Fuente: Renault sitio oficial.

La figura 12 ilustra de forma visual el disefio e interior del modelo Koleos de
primera generacion.

Mientras que, en la década del 2010, los autos que comercializaba Renault
estaban vinculados fuertemente al segmento masivo, con excepcion del Koleos, en

el 2025 Renault discontinu6é todos esos modelos populares para lanzar una nueva



generacion de vehiculos de mayor valor agregado, tecnologia y precio. Entre ellos
se destaca el Kardian (aprox USD 35000), Boreal (aprox USD 45000), Arkana
(aprox USD 40000) y la reversionada Koleos (aprox USD 80000).

La figura 13 representa una imagen visual de la ultima version del Renault

Koleos.
FIGURA 13: Renault Koleos modelo 2026.

Fuente: Renault sitio oficial.

La figura 13 ilustra la nueva version del Renault Koleos desde el disefio
exterior al disefio interior.

Se presentaron las imagenes anteriores a modo de comparacion entre la
primera version de un mismo modelo y su nueva generacién. Mientras que la
version de 2008 presenta caracteristicas alineadas con una propuesta mas
tradicional dentro del segmento SUV, la version 2026 incorpora elementos de
disefio, tecnologia, calidad percibida y equipamiento asociados a estandares
propios del segmento premium. Ademas, se evidencia de forma clara un aumento
significativo en el precio. La evolucion de estos atributos, se podria asociar
principalmente a la estrategia de la marca para acercarse a estandares asociados al
segmento premium. El aporte de estas figuras a la investigacion radica en
proporcionar evidencia visual de la intencion de reposicionamiento impulsado por
Renault en los ultimos afos. De este modo, se observa como las decisiones
relacionadas con el desarrollo de producto constituyen una demostracién de la
estrategia de posicionamiento de marca, reforzando el vinculo conceptual entre las
dos variables centrales (posicionamiento de marca y toma de decisiones
estratégicas).

Con respecto al tema de Cadena Global de Valor (CGV) que se menciono en
el primer capitulo del marco teorico, la l6gica de estas tiene consecuencias directas
y concretas sobre el proceso de toma de decisiones estratégicas en las filiales
locales. Cuando Renault Argentina decide lanzar un modelo en el segmento de alta

gama, esa decision no parte de cero, es decir, el modelo ya fue desarrollado



globalmente, su plataforma tecnolégica ya esta definida, sus atributos de disefo ya
fueron establecidos y su posicionamiento de marca global ya forma parte de una
estrategia que el grupo implementa en multiples mercados de manera simultanea.
Lo que la filial local decide es cuando lanzarlo, a qué precio, en qué versiones, a
través de qué canales de distribucién y con qué mensaje comunicacional adaptado
al mercado argentino.

Entonces, si bien muchas de estas decisiones ya vienen comprometidas
desde la cadena global, el espacio de decision local es realmente acotado. Esto
genera una tensién especifica entre la coherencia que la casa matriz busca
preservar a nivel de marca global y la adaptaciéon que las condiciones del mercado
argentino imponen a nivel local.

En definitiva, Renault, constituye un objeto de estudio relevante para la
investigacion, ya que siendo una marca histérica de origen masivo quiere
introducirse al segmento de alta gama buscando aproximarse a atributos
tradicionalmente asociados a este segmento, aunque sin pretender competir
directamente con las marcas de lujo tradicionales como BMW o Mercedes Benz y
sin abandonar su posicionamiento en el mercado generalista. A nivel global, esa
transicion se materializa mediante la marca Alpine —su submarca deportiva de
lujo— y nuevos vehiculos como el Koleos o Boreal cuyo objetivo es darle visibilidad
a atributos de disefio, rendimiento y tecnologia que trascienden la identidad
tradicional de la marca. Sin embargo, el mercado argentino complejiza este desafio
por la inestabilidad macroecondmica y por la percepcion histérica del consumidor
local, que vincula a Renault principalmente con el segmento medio. Por lo tanto,
gestionar esa tensidn entre herencia de marca y aspiracion premium es uno de los
desafios centrales de la estrategia de posicionamiento de marca de Renault
Argentina en el segmento de alta gama. A modo de ilustracion, la figura 14
representa de forma visual un mapa de posicionamiento del segmento de alta gama
en el sector automotriz en Argentina, y el principal desafio de Renault Argentina de
introducirse en este segmento.

FIGURA 14: Mapa de posicionamiento en el segmento de alta gama en la industria

automotriz argentina.
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Fuente: Propia en base a la informacion de la investigacion y desafio de Renault Argentina.

Los ejes de la figura 14 representan las dimensiones de atributo dominante
(simbdlico/funcional) y nivel de precio percibido (accesible/exclusivo). En el
cuadrante inferior izquierdo, se encuentra Renault ya que su posicionamiento
historico la define como una marca masivo funcional (precio bajo y atributos
funcionales), el cuadrante superior izquierdo representa las marcas masivo
funcionales (precio accesible y atributos simbdlicos). En los cuadrantes de la
derecha se encuentran las marcas exclusivas, en el inferior, se posicionan marcas
premium funcionales como volvo o lexus con atributos predominantes funcionales
(seguridad, calidad, confiabilidad), mientras que en el cuadrante superior (lujo
aspiracional), se ubican las marcas con atributos predominantes simbdlicos (estatus,
identidad, exclusividad) como BMW, Mercedes Benz, Audi. Renault, busca

introducirse en la mitad derecha del grafico, en el medio de ambos cuadrantes.

CAPITULO 5: ANALISIS DE RESULTADOS DE LOS INSTRUMENTOS
DE RECOLECCION DE INFORMACION

El objetivo de este capitulo es exhibir y analizar los resultados obtenidos a
través de los instrumentos de recoleccion de informacion originalmente planteados
en la metodologia de investigacion. En funciéon de dar respuesta a los objetivos

propuestos, se realizé un abordaje mixto que combind entrevistas semiestructuradas



a informantes clave y expertos del sector automotriz, junto con encuestas dirigidas a
potenciales consumidores y usuarios vinculados a la industria automotriz.

El proceso de andlisis de los datos recolectados se estructurd siguiendo las
categorias y dimensiones de analisis definidas previamente en el marco
metodoldgico. Este procedimiento permitio organizar los datos obtenidos, detectar
patrones de comportamiento, identificar coincidencias y divergencias entre los
distintos actores consultados y establecer relaciones entre las variables objeto de

estudio.

5.1. Analisis de resultados de entrevistas a personas clave

Con el fin de organizar y comparar sistematicamente las respuestas
obtenidas, la figura 15 muestra una matriz de analisis que cruza a los siete (7)
entrevistados de Renault Clama con las principales categorias de analisis derivadas
de las dimensiones de las variables de investigacién. Esta herramienta permitio
identificar tendencias comunes, puntos de consenso y aspectos diferenciales entre
los participantes, facilitando la interpretacién de los resultados.

El analisis de resultados de entrevistas a personas clave, se realizé de forma
interpretativa y externa, ya que la informacion obtenida de las mismas, no es de
caracter interno ni de la alta direccidén corporativa, sino de representantes de la red

comercial.



FIGURA 15: Matriz de analisis de entrevistas a personas clave.

Entrevistado | Hernan Matich Juan Arce Claudia Faranda | Alejandra Alejandro Hassan Milena Urbach Fernando Matich
Tvardousky
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Fuente: Propia en base a las entrevistas realizadas a personas clave de Renault Clama (2026).



La matriz de analisis planteada en la figura 15, permite observar que existe
un elevado nivel de coincidencia entre los entrevistados respecto al proceso de
reposicionamiento que actualmente atraviesa Renault dentro del mercado
automotriz. En términos generales, los participantes coinciden en que la marca se
encuentra desarrollando una estrategia orientada a fortalecer su presencia en
segmentos de mayor valor agregado, apoyandose principalmente en atributos
vinculados con la innovacién tecnoldgica, el disefio, la electrificacion y la experiencia
de cliente.

Ademas de esto, se denota un consenso unanime en cuanto al
posicionamiento adquirido histéricamente por la marca, el cual sigue influyendo en
la percepcidn que los clientes poseen hoy en dia.

Lo que la empresa esta buscando es la construccion de una imagen asociada
a propuestas de valor mas sofisticadas y tecnoldgicas, pero mientras tanto, los
entrevistados reconocen que gran parte del mercado sigue vinculando a Renault
como marca generalista y de mayoritario acceso. Esta situacion entonces, genera
esa brecha que se menciondé en el capitulo 2 del marco tedrico, entre el
posicionamiento deseado y el percibido por el publico o segmento objetivo. Esta
convergencia refuerza empiricamente lo que el marco tedrico plantea en el capitulo
2.1, a través de Kapferer (1992): existe una brecha real entre la identidad que
Renault busca proyectar y la imagen que posee en el mercado.

No obstante, Fernando Matich (director de marketing) introduce un concepto
distinto. EI mismo aclaré que, claramente Renault no aspira a competir con BMW o
Mercedes-Benz, sino que la buscan situar como “Upper Mainstream” o “Generalista
Premium™. Es ahora de suma relevancia esta aclaracion o demostraciéon del camino
a seguir por parte de Renault, porque él mismo define el alcance real de la
aspiracion premium de la marca y también explica por qué la estrategia no supone
necesariamente ingresar al cluster de lujo tradicional.

Por otro lado, todos los entrevistados estuvieron de acuerdo con que el
obstaculo mas grande para el reposicionamiento es la herencia masiva que ya trae
consigo la marca. Esto coincide con lo que Aaker (1991) plantea en el marco teérico
en el capitulo 2.1, sefiala sobre el brand equity, el mismo se construye de manera

lenta y acumulativa, pero que, una vez establecido, opera como un condicionante de

3 Resulta de una posicion intermedia buscada por Renault para situar a la marca entre las generales
y las premium del mercado.



la percepcion que no se puede revertir con rapidez. Es por esto entonces que la
imagen masiva que hoy Renault tiene, el activo acumulado, le esta jugando en
contra actuando casi como un pasivo para la marca frente a las aspiraciones
premium de la organizacion.

Analizando los atributos a los cuales los entrevistados le pusieron mas foco
fueron: innovacion, tecnologia, disefio, seguridad, conectividad y electrificacion.

La innovacion tecnoldgica fue el atributo mas mencionado, siendo identificado
como el principal elemento en el que la organizacion busca diferenciarse, y por ende
comunicar con mayor intencién dentro del segmento de alta gama. Este fue el
motivo por el cual los entrevistados destacaron la incorporacion de nuevas
tecnologias en los productos, desarrollo de vehiculos hibridos y eléctricos, asi como
la modernizacién de la experiencia de conduccion.

Sumado a la innovacién, el disefio y seguridad también fueron sefialados
como componentes fundamentales que fortalecen la percepcién de calidad y
sofisticacion asociada a los nuevos modelos de la marca. Y estos son los atributos
que estan estrechamente vinculados a la estratégia global que adopta Renault y a
los lineamientos y acciones impulsadas por el plan de transformacion corporativa.

Tras analizar todos los resultados y respuestas resultantes de las entrevistas,
se concluye con que la organizacion busca alejarse de una propuesta basada
exclusivamente en accesibilidad y funcionalidad para poder construir y adoptar una
identidad sustentada en innovacion y valor agregado, elementos caracteristicos del
segmento de mayor prestigio de la industria automotriz.

No obstante, cuando se realizaron preguntas acerca de la percepcion real del
consumidor, todos coinciden que el mercado argentino aun no incorpor6é a Renault
como opcién de alta gama. Los entrevistados, a pesar de remarcar que Renault ha
avanzado significativamente en la renovaciéon de su portafolio y en la incorporacion
de nuevas tecnologias, evidencian un consenso en el cual gran parte de los
consumidores continua asociando a la marca con el segmento generalista.

Por otro lado, los entrevistados apuntan que toda esta percepcion ya
marcada y elaborada previamente en la mente del consumidor, surge en base a
factores historicos, experiencias previas con la marca y asociaciones construidas a
lo largo de los afios. Esto quiere decir que no basta unicamente con la incorporacion
de nuevos productos y tecnologias, ya que dichas acciones no van a garantizar una

modificacion inmediata del posicionamiento percibido.



Esta inconsistencia entre lo que la marca quiere comunicar y lo que los
consumidores realmente perciben, segun Kotler y Keller (2012) es el indicador mas
preciso de un posicionamiento ineficaz o no consolidado en su totalidad, lo cual se
sustenta en el marco tedrico en el capitulo 2.1. Dicho esto, es también el motivo por
el cual se destacod que el reposicionamiento de una marca es un proceso gradual
que requiere consistencia a través del tiempo, tanto a nivel producto,
comunicacional y en la experiencia del cliente.

En cuanto a las dimensiones que se trataron anteriormente, en las
dimensiones estratégicas, las decisiones de producto, precio y distribucion son
establecidas como originadas y comunicadas por la casa matriz en Francia, con un
margen de accidén local acotado. Esta dinamica se encuentra alienada con el
concepto que se abord6 previamente en el marco tedrico, el concepto de Mandatos
de Explotacion de Competencias, el cual menciona que las decisiones estratégicas
de alto valor —disefo, plataforma tecnoldgica, posicionamiento global— quedan
reservadas para la casa matriz, mientras que la filial local opera con las limitaciones
que se le presentan y adaptandose, en la medida de lo posible, sobre las variables
precio, comunicacion y distribucion en relaciéon al mercado local que abastecen.

En conjunto con lo mencionado sobre las decisiones de producto, tomadas
por la casa matriz, se evidencia un consenso en donde la configuracion del
portafolio de Renault y los modelos que la marca selecciona para sacar al mercado,
resultan directamente influenciado por el posicionamiento buscado por la marca.
Entre los principales ejemplos mencionados se destacan los lanzamientos de
modelos como Arkana, Koleos, Boreal y Megane E-Tech, vehiculos que incorporan
atributos asociados a la innovacion, la tecnologia y el disefio. Aqui se muestra como
estas caracteristicas responden a la intencion de construir una propuesta
diferenciada que pueda competir en segmentos de mayor valor agregado. Los
entrevistados también aportaron que la estratégia de electrificaciéon ocupa un lugar
central dentro de las decisiones de producto. La incorporacion de tecnologias
hibridas y eléctricas se tornaron herramientas clave para fortalecer mucho mas la
imagen de innovacion y modernidad que la marca busca transmitir.

Los hallazgos permiten observar que aquellas decisiones que presentan
relacion con el desarrollo y comercializacion de productos se encuentran

estrechamente alineadas con los objetivos de posicionamiento de la organizacion,



constituyendo uno de los principales mecanismos para materializar la estratégia de
marca.

Por otro lado, la politica de precios constituye una dimension estratégica
vinculada al posicionamiento de marca. Lo que marcaron los entrevistados fue que,
ademas de la funciéon econdmica, el precio cumple cierta funcién simbdlica, ya que
actua como un indicador de calidad, estatus, exclusividad y valor percibido por parte
de los consumidores. Contemplando esto, el poder establecer niveles de precios
coherentes con los atributos diferenciales de los nuevos productos, evitando generar
contradicciones entre propuesta de valor ofrecida y percepcién de mercado, es el
verdadero desafio que tiene la organizacion. Al igual que en las decisiones
relacionadas con el producto, el precio también esta involucrado en reforzar el
posicionamiento buscado por la organizacion.

Es importante identificar a las estrategias de comunicacion y decisiones de
distribucion como parte fundamental en el proceso de construccion y consolidacion
del posicionamiento de marca.

En lo que a la comunicacién conlleva, los entrevistados destacaron la
importancia de desarrollar acciones que tengan como finalidad transmitir estos
atributos diferenciales que la marca sostiene, mediante campanas publicitarias,
eventos de marca, experiencias exclusivas, pruebas de manejo y estrategias
digitales, las cuales buscan fortalecer la percepcién de modernidad y sofisticacion
de la marca.

Al mencionar las decisiones de distribucion, se destacd que la experiencia
ofrecida en los concesionarios debe ser coherente con el posicionamiento que la
organizacion pretende construir, razén por la cual resulta necesario adaptar ciertas
cuestiones como instalaciones, procesos comerciales y servicios de posventa a las
expectativas de los clientes de segmentos superiores. Es asi como la red comercial
comienza a convertirse en un espacio de interaccién capaz de reforzar la percepcidon
de calidad, exclusividad y profesionalismo que la marca busca transmitir, ademas de
cumplir su funcién operativa.

A modo de cierre se puede concluir con que ambas herramientas son
complementarias; mientras que la comunicacion contribuye a generar asociaciones
favorables en la mente de los consumidores, la distribucibn materializa dicha
propuesta mediante experiencias concretas de contacto con la marca. Y como

consecuencia también, ambas resultan piezas clave para reducir esa inconsistencia



existente entre el posicionamiento deseado por Renault y la percepcion
efectivamente sostenida por el mercado.

Todos los entrevistados fueron contundentes y coincidieron en la influencia
que tiene el contexto econdmico argentino sobre las estratégias adoptadas por las
empresas del sector automotriz. Cuestiones como la volatilidad econdémica,
restricciones comerciales, las variaciones cambiarias y la incertidumbre general del
mercado, fueron identificadas como factores que condicionan permanentemente la
planificacion organizacional.

No dejaron de lado el hecho de que el escenario competitivo se esta
volviendo cada vez mas dinamico debido al ingreso de nuevos jugadores,
particularmente marcas de origen chino, las cuales incrementaron significativamente
su presencia en distintos segmentos del mercado automotriz.

Ante el contexto que se presenta, el posicionamiento de marca adquiere una
relevancia estratégica aun mayor, ya que permite diferenciar la propuesta de valor
de la organizacion y generar ventajas competitivas sostenibles mas alla de las
dificultades o condiciones que el mercado o el entorno presenten.

En base a los resultados obtenidos, los mismos sugieren que las estratégias,
ademas de responder a factores internos con relacion a la identidad de marca,
responden también a las exigencias y transformaciones permanentes del contexto
econdmico y competitivo en el que opera la organizacion.

Finalmente, el completo analisis de las entrevistas reveld que existe una
fuerte relacion entre el posicionamiento de marca y las decisiones estratégicas
implementadas por Renault. Los participantes se mostraron todos de acuerdo en el
hecho que toda accion vinculada a factores como precio, comunicacion y
distribucion deben estar alineadas y ser coherentes con la propuesta de valor que la
marca busca construir en el mercado.

No obstante, también se remarcé que éste es un proceso en desarrollo y que
aun se encuentran vigentes los desafios de la marca en consolidar la percepcion
premium que buscan que los consumidores adopten. A lo que se apunta con esto,
es que la efectividad de las estratégias que implemente la empresa va a depender
de la consistencia con que la misma mantenga sus acciones a lo largo del tiempo.

En conclusién, los resultados obtenidos permiten afirmar que el
posicionamiento de marca constituye un factor determinante en la toma de

decisiones estratégicas dentro de la industria automotriz de alta gama, haciéndolo



tanto en la definiciéon de objetivos organizacionales, como en la seleccion de las
acciones pertinentes para su obtencion.
5.2. Analisis de resultados de entrevistas a personas expertas

Para complementar la informacién obtenida de las personas clave, también
se realizaron cuatro (4) entrevistas a personas expertas, entre ellos especialistas
con experiencia y conocimiento en la industria automotriz. La incorporacion de estas
perspectivas permiti6 ampliar el analisis del fendbmeno estudiado, aportando una
vision externa e independiente respecto de las estrategias de posicionamiento
implementadas por las organizaciones del sector.

La informacion obtenida fue sistematizada mediante una matriz de analisis
construida a partir de las dimensiones definidas en el cuadro metodolégico. La figura
16 permite identificar patrones comunes, puntos de convergencia y aportes
complementarios que enriquecen la comprension de la relacion existente entre el
posicionamiento de marca y la toma de decisiones estratégicas.

FIGURA 16: Matriz de analisis de entrevistas a personas expertas.

Entrevistado Lucas Mazzorin Carlos Ramirez Martin Zuppi Gustavo Areiser
Passo
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Fuente: Propia en base a las entrevistas realizadas a personas expertas. (2026)

La matriz de analisis ilustrada en la figura 16, detecta, a partir de los
resultados obtenidos por las entrevistas realizadas a dichas personas expertas en el
rubro automotriz, diversos puntos de coincidencia respecto de los factores que
determinan el posicionamiento de una marca dentro del segmento alta gama y su
influencia sobre las decisiones estratégicas de la empresa.

En primer lugar, si bien cada especialista lo defini6 desde diferentes
perspectivas, todos sefialaron que el posicionamiento de marca constituye uno de
los activos mas relevantes dentro del segmento premium que ademas permite
diferenciarse de la competencia. A su vez, los mismos indicaron que se trata de una
construccion basada en elementos intangibles como el prestigio, la exclusividad, la
reputacion y la percepcion generada en la mente del consumidor.

Uno de los principales consensos identificados se relaciona con la
importancia de la identidad de marca y la percepcion del consumidor. Los
entrevistados sostienen que las marcas premium construyen su valor sobre atributos
simbdlicos asociados al prestigio, la diferenciacion y la pertenencia, aspectos que
influyen significativamente en el proceso de decisién de compra, es por eso que hoy
en dia no basta con ofrecer un buen producto con caracteristicas funcionales, sino
que acompafado del mismo, es fundamental brindar una experiencia premium,
diferenciacion, reconocimiento social y el estatus al que esté asociado dicha marca.
En este sentido es que la imagen de marca fue considerada un factor determinante
en el proceso de compra ademas de la percepcion construida por el consumidor que
determina el posicionamiento efectivo de una marca en el mercado.

En cuanto a los atributos diferenciales de una marca alta gama se
identificaron caracteristicas recurrentes en todos los discursos como: la
exclusividad, el disefio, la innovacién tecnolégica, la calidad percibida, la reputacion
histérica y la experiencia asociada con la marca. Sin embargo, los entrevistados
destacaron que para el negocio de hoy en dia, no basta con tener o con alcanzar
una posicion de liderazgo con el segmento premium sino que ademas esto debe
estar acompanado por una identidad de marca sélida y por supuesto ser reconocida
por los consumidores.

Estos resultados coinciden con lo las posturas de Aaker (1991), quien
argumenta que el valor de una marca se construye a partir de los significados

acumulados en su historia, y de Kapferer (1992), quien aporta que el valor real



trasciende lo material y las caracteristicas fisicas del producto, ambos se ven
justificados en la teoria en el capitulo 2.1. En este mismo sentido, Keller (1993)
agrega en el capitulo 2.2 del marco teorico, su perspectiva sobre el éxito del
posicionamiento de marca, que explica este éxito desde la construccion de una
conexiéon emocional y diferenciada en la mente del consumidor. En este sentido, la
evidencia obtenida sugiere que, en el segmento de alta gama, la competencia se
desarrolla principalmente sobre dimensiones simbdlicas y emocionales mas que
funcionales.

Otro aspecto relevante identificado fue la influencia del posicionamiento sobre
las decisiones estratégicas dentro de las empresas. Tanto el desarrollo de
productos, la politica de precios, la comunicacién y los canales de distribucion
deben mantenerse alineados con la identidad y los objetivos de posicionamiento de
cada marca. Asimismo, todos los expertos hacen foco de la importancia de las
casas matrices en las decisiones estratégicas dentro de la industria automotriz, ya
que las mismas imponen normas que la red de concesionarios debe cumplir, las
cuales muchas veces resultan beneficiosas y en otras ocasiones complejas de
asumir. Esto ajusta de manera abrupta la toma de decisiones dentro de las mismas
debido a que hay veces que incluso se debe sacrificar rentabilidad o volumen de
venta para cumplir dicha normativa, afectando la implementacion de estrategias y
objetivos a corto y largo plazo. Asimismo, los expertos coinciden en que las
decisiones estratégicas deben mantener coherencia con la propuesta de valor que
la organizacion busca transmitir.

En este aspecto, las entrevistas realizadas dejan en claro el rol del
posicionamiento de marca, el mismo funciona como guia a la hora de tomar
decisiones estratégicas y organizacionales. Los resultados coinciden con las
perspectivas de Kotler y Keller (2012), quienes defienden que el posicionamiento
debe reflejarse de manera coherente con cada accion de la organizacion,
sustentado en el capitulo 2.1 del marco tedrico. A su vez, se vincula con lo expuesto
por Porter (1985), sobre la ventaja competitiva, donde la coordinacion entre distintas
areas y actividades de la empresa se plantea como requisito imprescindible
demostrando que para que una organizacion sea competitiva, debe alinear
obligatoriamente sus decisiones estratégicas con la imagen que desea consolidar en

el mercado, lo cual se ve reflejado en el capitulo 3.2 del marco tedrico.



Por otro lado, los especialistas sefalaron que el contexto econdmico
argentino dificulta y representa un gran desafio para las marcas al momento de
sostener un posicionamiento de marca a lo largo del tiempo. Algunos factores
mencionados como la inflacién, la volatilidad econdémica, las restricciones a las
importaciones y los cambios regulatorios obligan a las empresas a adaptar de
manera constante sus estrategias comerciales. Estas condiciones, segun los
expertos, pueden afectar la disponibilidad de productos, la competitividad de las
marcas y en consecuencia, la percepcion de los consumidores.

Por lo tanto, en el escenario argentino, el posicionamiento de marca esta
condicionado por variables macroecondmicas y externas que no pueden ser
controladas por las empresas. En consecuencia, las empresas se ven obligadas y
desafiadas a equilibrar su identidad de marca al mismo tiempo que toman
decisiones estratégicas, comerciales y operativas. A partir de este hallazgo, se
presenta una tensién en cuanto a la construccion de marca y su sostenibilidad a
largo plazo. Mientras Aaker (1991) y Keller (1993), se alinean ambos con lo
propuesto en el capitulo 2.2 del marco tedrico, insisten en que el desarrollo de
asociaciones estables y duraderas a largo plazo, queda expuesto por los resultados
que la inestabilidad que presenta el contexto argentino impide la consolidacion de
un posicionamiento fijo y lineal sostenido en el tiempo.

Finalmente, como conclusién se puede decir que las entrevistas coinciden en
la situacién actual de Renault en Argentina. Segun los entrevistados, dicha marca se
encuentra en un momento de recambio en donde busca desarrollar esfuerzos para
poder elevar su propuesta de valor mediante la incorporacion de nuevas
tecnologias, disefios mas sofisticados y procesos de electrificacion. Sin embargo
hacen hincapié en que la historia de la marca y la percepcién en la mente del
consumidor esta marcada de manera tan sélida, que se les esta dificultando en gran
medida dejar de ser una marca generalista y convencer a los clientes o
consumidores de que sus productos hoy en dia se acercan a un segmento mas
premium o alta gama.

A modo de resumen de los datos obtenidos, se realizaron las figura 17 y 18
para agrupar los resultados e ilustrar el consenso de los entrevistados a partir del
diferencial semantico de Osgood (1957), permitiendo representar cuantitativamente
las percepciones cualitativas de los entrevistados sobre un conjunto de dimensiones

bipolares en una escala del 1 al 7. A partir del analisis de las respuestas obtenidas



de los entrevistados sobre preguntas abiertas (no existe una escala numérica
directa), fueron asignados distintos valores por los autores. La ubicaciéon de cada
dimensién se determind considerando la frecuencia de aparicién de determinados
conceptos, la intensidad con la que fueron expresados y el grado de consenso
existente entre los entrevistados.

FIGURA 17: Escala de Osgood - Dimensiones del segmento de alta gama.

0 L. Marzorin — Ex Director de Ventas, Renault Arpentina o C. Ramirez Passo — Consultor, RPM Consulting

e M. Zuppi — Presidente, Grupo Stellantis Argentina ﬂ G. Areizer — Ex Gerente Financiero, Renault Argentina
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Fuente: Propia en base a los resultados de las entrevistas a personas expertas (2026).
Nota: Los puntajes no fueron asignados directamente por los entrevistados sino interpretados
cualitativamente por los investigadores a partir de las entrevistas. Escala bipolar del 1 al 7 siendo el 4

posicion neutra.

La figura 17 muestra graficamente la convergencia y relaciéon con el marco
tedrico de las respuestas obtenidas por parte de las personas expertas sobre las
caracteristicas que definen el segmento de alta gama en la industria automotriz. La
misma justifica, complementa y relaciona visualmente los resultados obtenidos vy
desarrollados textualmente con la teoria desarrollada en el capitulo 2 del marco
teorico.

Por otro lado, para complementar el analisis y obtener una vision sobre el
caso de estudio, se realizé con el mismo objetivo pero focalizado en Renault, la
figura 18. Orientada a evaluar y asignar valores cuantitativos a partir de datos
cualitativos obtenidos sobre el posicionamiento de marca de Renault y las

decisiones estratégicas dentro de este segmento segun la percepcidn de los



expertos.
FIGURA 18: Escala de Osgood - Posicionamiento de marca y decisiones

estratégicas de Renault Argentina.
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Fuente: Propia en base a los resultados de las entrevistas a personas expertas (2026).
Nota: Los puntajes no fueron asignados directamente por los entrevistados sino interpretados
cualitativamente por los investigadores a partir de las entrevistas. Escala bipolar del 1 al 7 siendo el 4

posicion neutra.

La diferencia con la figura anterior se observa de manera clara, todos los
expertos se ubican en el extremo negativo pero presentan una mayor distancia entre
si. Coinciden en la percepcidon sobre Renault como una marca generalista y que
esta herencia de imagen masiva sigue siendo actuando como una limitacion dificil
de modificar, pero sus opiniones sobre la posibilidad de que se posicione en el
segmento premium son heterogéneas. La separacion entre los puntos en las
dimensiones vinculadas con la viabilidad del reposicionamiento y la coherencia de la
estrategia actual, refleja diferencias de criterio entre los expertos, las cuales se
desarrollan con mayor detalle en las figuras 19, 20, 21 y 22.

La figura 18 evidencia la diferencia que Kapferer (1992) plantea entre
identidad e imagen, esto lo plantea en el marco tedrico en el capitulo 2.1. Si bien
Renault busca, a partir de la estrategia Renaulution, impulsar una identidad
premium, los expertos contindan asociando a la marca con el posicionamiento
histérico de la misma. Por lo tanto, esta grieta ya no es solo perceptual, sino que
adopta una dimension estratégica, ya que cuando la imagen percibida no coincide
con la identidad declarada, las decisiones orientadas a fortalecer el posicionamiento
premium pierden eficacia antes de llegar al consumidor.

Para profundizar el analisis, la figura 19 cruza dos dimensiones que permiten
evaluar si la estrategia actual de Renault Argentina es coherente con lo que el

segmento de alta gama efectivamente exige.



FIGURA 19: Matriz de Osgood sobre la fuente de valor del segmento premium y

coherencia estratégica de Renault.
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Fuente: Propia en base a entrevistas a personas expertas (2026).

Nota: El eje X representa la fuente de valor en el segmento premium siendo el producto el polo
negativo y la marca el positivo; y el eje Y evalua la coherencia estratégica actual de Renault siendo el
polo negativo desalineada y el polo positivo coherente, en escala de -3 a +3 siendo 0 la posicion

neutra.

Los cuatro expertos evidencian, en la figura 19, un consenso sobre la marca
siendo la principal fuente de valor descartando al producto como caracteristica
definitoria en el segmento de alta gama. Esta convergencia es relevante porque
establece el estandar contra el cual se evalua la coherencia de Renault. Sin
embargo, la dispersion ocurre en la misma. Mazzorin ubica la coherencia estratégica
en la posicién neutra, reconociendo que la estrategia de Renaulution se orienta en la
direccion correcta aunque sin consolidarse; Carlos la evalua levemente por debajo
del neutro; mientras que Zuppi y Areiser la ubican en -2, considerando que la
estrategia actual esta desalineada respecto a lo que el segmento exige.

Por lo tanto, si el segmento premium exige que el valor resida en la marca y
los expertos mas escépticos evaluan la coherencia estratégica de Renault como

desalineada con esa exigencia, entonces esta divergencia en el eje Y indica que el



problema no es solo de imagen historica sino también de ejecucion estratégica
presente. De acuerdo con Kotler y Keller (2012), la efectividad del posicionamiento
de una marca depende de la correspondencia entre los atributos que la organizacion
comunica y la propuesta de valor que ofrece el mercado, establecido en el marco
tedrico en el capitulo 2.2. Esta consistencia debe mantenerse en cada instancia de
interaccion con los consumidores, ya que cualquier discrepancia puede afectar la
percepcion construida sobre la marca. En el caso de Renault Argentina, la falta de
alineacion entre el posicionamiento de marca pretendido y las acciones
implementadas contribuye a ampliar la distancia entre la identidad que la empresa
busca proyectar y la imagen que los consumidores realmente perciben. En este
sentido Kapferer (1992) sostiene que la gestion estratégica de la identidad de marca
requiere una articulacién coherente de todas las decisiones organizacionales en
torno a una misma propuesta de valor. Cuando variables como el precio, la oferta de
productos o los canales de distribucion transmiten mensajes que no se
corresponden con el posicionamiento definido, los consumidores tienden a sostener
percepciones basadas en experiencias y asociaciones previamente consolidadas.
Como consecuencia, los esfuerzos orientados a modificar o renovar la imagen de la
marca encuentran mayores dificultades para generar un impacto efectivo en el
mercado.

Para complementar el analisis, se cruza en la figura 20 la imagen que el
consumidor premium busca en una marca de alta gama con la evaluacién de la
herencia de marca como condicionante de su capacidad para comunicar el nuevo
posicionamiento con factibilidad, permitiendo ubicar a los cuatro expertos en un
mismo plano y visualizar el grado de coincidencia entre la dimensién histérica de la
marca y las barreras que esa historia impone.

FIGURA 20: Matriz de Osgood sobre la imagen buscada por el consumidor premium

y herencia de marca de Renault como condicionante.
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Fuente: Propia en base a entrevistas a personas expertas (2026).

Nota: El eje X representa la imagen buscada por el consumidor en el segmento premium siendo
imagen accesible el polo negativo y aspiracional el positivo; y el eje Y evalla la herencia de marca de
Renault como condicionante siendo el polo negativo una barrera insuperable y el polo positivo

barrera superable, en escala de -3 a +3 siendo 0 la posicion neutra.

En la figura 20, los cuatro expertos confirman la busqueda de una imagen
aspiracional antes que accesible, siendo una caracteristica definitoria en el
segmento de alta gama. Por el contrario, la dispersion de resultados se encuentra
exclusivamente en el eje Y, que evalua si la herencia masiva de Renault puede
superarse para comunicar esa imagen aspiracional con credibilidad. Mazzorin se
ubica en Y=0 (posicién neutra) considerando que la herencia es superable pero con
tiempo y consistencia. Carlos Ramirez Passo la evalua en Y=-1, reconociendo que
opera como un condicionante moderado. Zuppi y Areiser convergen en Y=-2,
ubicando la herencia masiva como una barrera dificiilmente reversible sin una
intervencion mas profunda en la arquitectura de marca.

El principal descubrimiento sobre estos resultados es que Renault quiere
comunicar lo mismo que su propia historia le impide. En el capitulo 2.1 del marco
tedrico, Kapferer (1992) sostiene que la imagen que el consumidor percibe no es un
reflejo directo de la identidad que la organizacion declara, sino que es la
acumulacion de experiencias, asociaciones y mensajes que la marca construyo a lo

largo de la historia. Cuando esa acumulacion esta sometida al segmento masivo,



ninguna declaracion de intencion aspiracional puede cambiarla de manera
inmediata, porque el consumidor interpreta los nuevos mensajes a través del marco
de referencia que la marca construy6 con su historia.

En ese mismo capitulo del marco tedrico, Aaker (1991) agrega la dimensién
mas operativa, el “brand equity” no solo define de como ve la marca el consumidor
hoy, sino que actua como filtro que intercepta cualquier mensaje nuevo dentro de las
categorias ya establecidas.

La divergencia que se presenta entre Mazzorin y los demas expertos, se da
por una diferencia de opinién en cuanto a los atributos del producto, es una
diferencia de lectura de velocidad a la que las asociaciones histéricas pueden
modificarse, y sobre si esa modificacion puede lograrse desde una misma
arquitectura de marca, o como sugieren Zuppi y Areiser, hacer una intervencion de
mayor escala.

Con el objetivo de profundizar estos resultados, la figura 21 representa dicha
diferencia en un plano cartesiano, relacionando la base de diferenciacion del
segmento de alta gama con la posicion que los expertos atribuyen a Renault.

FIGURA 21: Brecha de posicionamiento de Renault Argentina.
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Fuente: Propia en base a entrevistas a personas expertas (2026).

Nota: El eje “x” indica la base de diferenciacion, siendo 1 funcional/masiva y 7 simbdlica. El eje “y”

indica el posicionamiento percibido siendo 1 generalista y 7 premium.

El segmento de alta gama se ubica en el cuadrante superior derecho de la
figura 21, asociado a atributos altamente simbdlicos y a una propuesta premium,
mientras Renault Argentina queda en el cuadrante inferior izquierdo. La flecha que
conecta ambos puntos representa el recorrido que la marca necesita realizar para

alinear su posicién percibida con las caracteristicas del segmento al que aspira. Mas



alla de la distancia existente, ninguna de las dos coordenadas coincide. Renault no
comparte con el segmento premium el mismo cuadrante en ninguna de las dos
dimensiones analizadas, lo que permite inferir que el desajuste no es parcial sino
estructural.

Por ultimo, la figura 22 expone la principal divergencia entre los expertos,
cruzando el componente emocional presente en las decisiones de compra en alta
gama (aspecto donde hay consenso) con la viabilidad del reposicionamiento de
Renault (dimension que en las opiniones se encuentra una divergencia significativa).

FIGURA 22: Viabilidad de reposicionamiento de Renault Argentina segun expertos.
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Fuente: Propia en base a entrevistas a personas expertas (2026).

Nota: El eje “x” indica la decisiéon de compra en alta gama, siendo 1 racional y 7 emocional. El eje “y”
indica la viabilidad del reposicionamiento siendo 1 inviable y 7 viable.

Los cuatro expertos se concentran en el extremo derecho del eje “X7,
confirmando el consenso sobre el caracter emocional dominante en la decision de
compra en el segmento premium. La dispersion ocurre exclusivamente en el eje Y-
Mazzorin se posiciona en el cuadrante superior evaluando la estrategia de
Renaulution como viable, en cambio, Zuppi y Areiser convergen en el cuadrante
inferior con puntajes de 2/7, evaluando el reposicionamiento como inviable sin una
separacion de marca. Ramirez Passo ocupa una posicion intermedia (3/7),
coherente con su perspectiva conceptual sobre el caso. Esta distribucion confirma
que la divergencia entre expertos no refiere a la naturaleza del segmento, sino a la

capacidad estructural de Renault para acceder a él desde su posicion actual.



5.3. Analisis de resultados de encuestas

Con el objetivo de incorporar la perspectiva de los consumidores y
potenciales compradores del segmento automotriz de alta gama, se analizaron los
resultados obtenidos a través de las encuestas realizadas durante el trabajo de
campo. Este instrumento permitié revelar percepciones, preferencias y valoraciones
vinculadas al posicionamiento de marca, asi como identificar los atributos
considerados mas relevantes al momento de evaluar o adquirir un vehiculo de este
segmento.

Los resultados fueron organizados de acuerdo con las dimensiones definidas
en el marco metodoldgico, permitiendo examinar tanto el comportamiento de
compra de los encuestados como la percepcion que poseen respecto al
posicionamiento actual de Renault Argentina. A partir de este analisis se busca
contrastar la vision de los consumidores con los hallazgos obtenidos en las
entrevistas a personas clave y expertas, enriqueciendo la comprension de la
relacion entre posicionamiento de marca y toma de decisiones estratégicas en la
industria automotriz de alta gama.

De las 145 respuestas obtenidas, 50 personas (34,5% del total encuestado)
no se interesan en tener un vehiculo de alta gama, por lo tanto sus respuestas
fueron descartadas para el andlisis de los resultados obtenidos ya que no forman
parte del publico objetivo definido para la investigacion. En consecuencia, el analisis
de los resultados se realizé sobre una muestra efectiva de 95 respuestas.

En la figura 23A se presentan los cuatro indicadores que resumen la
percepcion del consumidor de alta gama en relacidén con el rango etario, respecto a
Renault Argentina.

FIGURA 23A: Indicadores clave de percepcion del consumidor de alta gama en

relacion con el rango etario, sobre Renault Argentina.
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Fuente: Propia en base a resultados de la encuesta (2026).
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alta gama).

Como primer resultado visible de la figura 23A, nadie de la muestra efectiva
(0/95 respondentes) ubica a Renault en el segmento premium. En cuanto a la
relacion con su atributo dominante, el 88% del publico encuestado, la asocia
naturalmente con accesibilidad y precio, siendo las personas mas adultas las que
inclinan a la marca a dicho atributo. Y por ultimo, el 71,6% sostiene que su
percepcion de los atributos de la marca no coinciden con lo que esperarian de una
marca de alta gama. Sumado a este numero, el 76,8% no la consideraria al
momento de comprar un vehiculo premium.

Los cuatro indicadores analizados poseen un vinculo entre si, y por eso se
deben estudiar en conjunto. Los mismos reflejan distintas reacciones ante una
misma problematica: la diferencia entre la imagen que Renault intenta proyectar, y la
imagen que realmente perciben los consumidores. Segun Kapferer (1992) en el
capitulo 2.1 del marco tedrico, esta brecha representa el principal desafio del
posicionamiento estratégico, debido a que cuando una marca construye ciertas
asociaciones a lo largo del tiempo, resulta mas dificil modificarlas si las estrategias
de la marca no logran cambiar la percepcion del publico.

Luego, en la figura 23B, se estudian mismos los resultados obtenidos pero en
relacion con la ocupacion actual de cada uno de los respondentes.

FIGURA 23B: Indicadores clave de percepcién del consumidor de alta gama en

relacion con la ocupacion actual, sobre Renault Argentina.
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Fuente: Propia en base a resultados de la encuesta (2026).
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alta gama).

El analisis de la figura 23B resultd nuevamente sin ningun respondiente
colocando a Renault como marca premium. Ese 88% del publico que la asocia a su
accesibilidad y precio son en mayor parte empresarios/emprendedores vy
profesionales independientes. En esta oportunidad, el 71,6% que sostiene la
incongruencia entre su percepcién de los atributos con lo que esperarian de una
marca de alta gama, son los empresarios/emprendedores y los ejecutivos/directivos.
Siendo los mismos ocupantes, en su mayoria, los que suman al 76,8% que no la
consideraria al momento de comprar un vehiculo premium.

En este sentido, los resultados obtenidos evidencian el reto que Renault
Argentina enfrenta, manteniendo una imagen sélidamente asociada al segmento
masivo.

Por otro lado, se analizaron conjuntamente la percepcion de los
consumidores acerca del posicionamiento de marca de Renault Argentina en
relacion con su intencion de compra de un vehiculo de alta gama segun su
ocupacion actual. La figura 24 ilustra el posicionamiento percibido y su efecto en la
consideracion de compra dependiendo de su empleo actual.

FIGURA 24: Intencion de compra de Renault en el segmento de alta gama segun

percepcion de posicionamiento y ocupacién actual.
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Como principal dato duro de la figura 24, discriminado en quienes brindan
dicha informacién segun la ocupacién, se observa que cuando la marca es
considerada masiva o popular, el 64% afirma que no consideraria la compra de un
vehiculo de alta gama, mientras que cuando Renault es percibida como marca de
gama media, el rechazo disminuye a 49,4%. Ademas, el porcentaje que ubica a
Renault como marca premium es 0%.

Por lo tanto, la intencion de compra varia segun el segmento en el que los
consumidores ubican a la marca. Si bien el rechazo sigue siendo dominante, los
datos indican que la percepcion del posicionamiento de marca impacta a la hora de
decidir si comprar un auto de alta gama o no.

Sin embargo, dicha mejora no resulta suficiente para generar una intencién
de compra coherente con un posicionamiento premium. A partir de estos datos, se
evidencia la dificultad que enfrenta Renault Argentina para tomar un
posicionamiento sélido y consistente en el segmento de alta gama. Esta situacion
coincide con el concepto de brand equity planteado por Aaker (1991) en el
subcapitulo 2.1, quien sostiene que las asociaciones construidas a lo largo del
tiempo forman parte del valor de marca y condicionan e influyen en las decisiones
de los consumidores. En consecuencia, las nuevas propuestas de Renault no
significan modificar la percepcion de la gente de un dia al otro ya que los cambios
en la imagen de marca suelen dar resultados luego de experiencias consistentes y

sostenidas a largo plazo.



Siguiendo con el analisis, existe un rango etario de personas que, en cuanto
a los atributos, encuentran una brecha entre lo que los consumidor busca de un
vehiculo de alta gama y los que los mismos asocian con Renault. La figura 25 ilustra
esta distancia entre atributos.
FIGURA 25: Brecha entre atributos prioritarios al elegir un vehiculo de alta gama y

atributos asociados a Renault Argentina segun rango etario.
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Fuente: Propia en base a resultados de la encuesta (2026).

A partir de los resultados obtenidos en la encuesta, la figura 25 evidencia una
diferencia entre los atributos valorados por el segmento de consumidores de
vehiculos premium y los asociados con Renault Argentina. El atributo mas valorado
por el consumidor (de cualquier rango etario) es la tecnologia y prestaciones,
seguido por el prestigio y estatus de la marca y el disefio y estética, en lo que
respecta a los encuestados menores a 45 anos. En el caso de las personas de 45
afnos en adelante, situan en segundo lugar al disefio y estética y en tercero a el
prestigio el estatus de marca, invirtiendo el orden. Y posteriormente, el cuarto
atributo en general fue el precio y por ultimo la experiencia de compra y servicio.

Por el contrario, mas del 80% en promedio de de los encuestados de
cualquier edad, asocian fuertemente a Renault Argentina como una marca cuyo

atributo principal es la accesibilidad y precio; este resultado es interesante ya que es



el atributo de menor valor simbdlico para el consumidor premium. En contraste, la
presencia de los demas atributos (que mas se valoran en el segmento premium)
como tecnologia, prestigio y estatus resulta ser casi nula dentro de la percepcién de
marca de Renault. Esto deja en evidencia la brecha que existe entre los atributos
que los consumidores consideran relevantes a la hora de comprar un vehiculo
premium y los que actualmente identifican en Renault Argentina.

Desde la perspectiva de Keller (2008) en el capitulo 2.2 de la teoria, esta
situacion es relevante ya que los atributos simbdlicos poseen un peso determinante
en la evaluacion de alternativas a la hora de tomar una decision de compra de alto
involucramiento. En este sentido, la imagen de Renault Argentina centrada en el
precio resulta incompatible con el segmento premium, dificultando su ingreso hacia
ese segmento.

A su vez, Kotler y Keller (2012) en el subcapitulo 2.1, sostienen que un
posicionamiento efectivo necesita comunicar atributos relevantes para el publico
objetivo, que permitan diferenciarse de la competencia y sean consistentes con la
historia de la marca. A partir de los resultados, se observa que Renault enfrenta
complicaciones en estos aspectos, ya que el atributo que mas comunica es el
precio, y en el segmento premium no es relevante, tampoco contribuye a
diferenciarse de otras marcas generalistas y se contradice con su posicionamiento
historico.

Para reforzar el analisis, mas del 70% de los contestantes rechazan a
Renault a la hora de comprar un vehiculo premium independientemente del atributo
que prioricen, ya sea tecnologia (76,9% no consideraria a Renault), estatus (77,8%
no la consideraria), o precio siendo el unico que Renault comunica con claridad
(73,3% rechazaria a Renault).

En conclusion, la baja consideracion de la marca no se limita unicamente al
perfil del consumidor y atributos de marca, también se trata de un déficit de brand
equity. Segun plantea Aaker (1991) en el capitulo 2.1 sobre construccion de
posicionamiento de marca, las asociaciones construidas historicamente influyen
posteriormente de manera significativa en el valor percibido de la marca. Por lo
tanto, un brand equity negativo acumulado se refiere a que la posicion historica de
Renault como marca masiva, condiciona de manera inversa, restando al valor

percibido.



Por ultimo, se agrega al analisis el conocimiento del consumidor sobre la
propuesta de Renault en el segmento de alta gama y como influye en la intencion de
compra segun rango de edad y ocupacion de los mismos. La figura 26 permite
conocer el efecto del conocimiento de la propuesta premium sobre la consideracién
de compra dependiendo de la edad y trabajo de los encuestados.

FIGURA 26: Intencién de compra (positiva) de Renault en el segmento premium

segun el conocimiento de su propuesta de alta gama, rango de edad y ocupacién.
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Fuente: Propia en base a resultados de la encuesta (2026).

Nota: El conocimiento de la propuesta se realizé a partir de la percepciéon de claridad de
comunicacion (quienes declaran verla clara o algo clara = conocen; quienes no la perciben o no la

conocen = no conocen).

Los resultados expuestos en la figura 26 reflejan notablemente una distincién
en el comportamiento de la muestra. Por un lado, la mitad de los respondentes, ya
sean jovenes o de mas de 45 afos, que perciben con claridad la propuesta premium
de Renault Argentina evaluaria abiertamente la compra de uno de sus vehiculos de
alta gama. Por el contrario, entre quienes no registran la propuesta, el rechazo
sobre la intencion de compra asciende aproximadamente a 84%, y sélo 13,3% lo
consideraria en el caso de ambos rangos etarios. Por otro lado, en cuanto a la
ocupacidon de los consumidores, el 100% de los profesionales que conocen la
propuesta, considerarian la compra, y en el caso de quienes no especifican su
ocupacion (“otro”), el 66,7% tambien seria favorable a la hora de comprar un
vehiculo de la marca.

Entonces, estos hallazgos impactan directamente en la toma de decisiones
estratégicas. El efecto de la comunicacién es positivo, ya que si los consumidores

conocen la propuesta, la consideracion de compra se eleva de 13,3% a 50%, casi



tres veces mas y en el caso de profesionales independientes asciende de 22% a
100%. Sin embargo, todavia presenta fallas ya que el porcentaje que conoce la
nueva propuesta es muy pobre y tampoco modifica la mente de estos consumidores
respecto a la imagen de la marca.

Esto demuestra que la comunicacién produce un efecto positivo mas no
resulta ser suficiente para el reposicionamiento de la empresa. Este descubrimiento
se respalda con el concepto de herencia de marca acumulado con los afios y su
inercia, expuesto por Aaker (1991) en el capitulo 2.1 del marco tedrico.

En conclusion, se agrega el concepto de percepcion del consumidor de alta
gama como otro factor determinante de la brecha entre aquella imagen que Renault
busca construir y lo que el mercado le atribuye. Por eso, el principal hallazgo es que
todavia la marca no se encuentra percibida como marca de alta gama (rechazo
absoluto). Incluso los atributos valorados por este segmento, son completamente
opuestos a los que la gente asocia con Renault, dando como explicacion que el
problema no es de comunicacion (ya que se confirmo que gracias a ella, la intencion

de compra se eleva) sino de estructura.

CAPITULO 6: TRIANGULACION DE RESULTADOS

La triangulacién de metodologica permite contrastar los resultados obtenidos
a través de distintos instrumentos para poder identificar, convergencias, opiniones y
patrones que ninguna fuente aislada podria revelar por si sola. Segun Sampieri et
al. (2014), este analisis permite evaluar el grado de consistencia que tienen los
resultados de los distintos instrumentos, ademas permite extraer conclusiones
cuando existe esa consistencia. Lo que no busca esta triangulacion de resultados es
que se confirmen los resultados mutuamente, sino que generen esa consistencia
entre ellos.

A modo de resumen ilustrativo y grafico, se realizé la figura 27, para poder
organizar las principales convergencias y divergencias obtenidas. Luego, se
complementaron y justificaron los hallazgos con los autores desarrollados en el
marco teorico.

FIGURA 27: Semaforo de convergencias y divergencias de los instrumentos de

recoleccion de datos.
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los hallazgos de las entrevistas a personas clave, personas expertas y la encuesta a consumidores.
Como principal convergencia se encuentra que Renault Argentina, no esta
posicionada como marca premium en la mente del consumidor, y que esa situacion
no responde a una mala comunicacion de imagen sino a una distancia estructural
entre la identidad que la organizacidn proyecta y la imagen que el mercado percibe.
Por su parte, las personas claves reconocen que el consumidor argentino
todavia no concibe a Renault dentro del segmento premium, aclarando que es un
proceso en construccion. Por otro lado, ninguno de los cuatro expertos incluye a
Renault en el cluster de marcas premium. Zuppi y Areiser, hicieron énfasis en que la
marca no cuenta con la historia de construccion de identidad en ese segmento. Por
ultimo, la encuesta cierra el argumento con precision, arrojando que el 0% de los
consumidores ubica a Renault como marca premium, sino que el 57,9 % la percibe

como masiva o popular, y el 88,4% la asocia con accesibilidad y precio.



La convergencia no se generd por un instrumento en particular sino que fue
el punto en comun entre los distintos angulos de un mismo fenémeno.

Kapferer (1992), ya lo habia anticipado con claridad, afirmando que la
distancia entre identidad e imagen es sistematicamente mayor de lo que la
organizacion percibe desde adentro, porque quien construye la identidad tiende a
sobreestimar el efecto de sus acciones sobre la imagen. Por su parte, Aaker (1991)
sostiene que el brand equity se produce de manera lenta y acumulativa a través de
experiencias consistentes, y una vez establecido opera como un condicionante de la
percepcion que ninguna campafa ni lanzamiento de producto puede revertir en
corto plazo, ambos autores estan fundamentados en el capitulo 2.1 del marco
teorico. Los datos lo confirman con el rechazo hacia Renault en el segmento
premium en todos los perfiles del consumidor, incluyendo a quienes priorizan precio
(el unico atributo que Renault comunica con claridad), contando con un 73,3% de
rechazo.

Esto demuestra que el problema no es entre el atributo comunicado y el
buscado, sino que por cierto perfil del consumidor es el brand equity que opera
como barrera para todos los segmentos dentro del premium.

La coincidencia observada entre los distintos instrumentos de recoleccion de
datos tiene una relacion directa con en el segundo objetivo de la investigacion
orientado a investigar y clasificar las principales decisiones estratégicas
implementadas por la empresa en el segmento de alta gama, asi como con el
cuarto objetivo, el cual se enfoca en analizar el grado de coherencia entre dichas
decisiones y el posicionamiento que la organizacion busca alcanzar.

Lo que los resultados obtenidos evidencian es que existe una coherencia en
la formulacion de las decisiones estratégicas pero no necesariamente en los
resultados que estas generan. En otras palabras, las acciones adoptadas se
encuentran alineadas con los fines establecidos por “Renaulution”, pero todavia no
logran provocar los cambios de percepcion necesarios para alcanzar el
posicionamiento deseado. Segun Kapferer (1992) en el subcapitulo 2.1 desarrollado
en el marco tedrico, esto resulta de esta manera debido a que la distancia existente
entre la identidad que una empresa intenta proyectar y la imagen que el mercado
realmente percibe no se reduce al mismo ritmo que las decisiones corporativas. La
imagen de marca se construye a lo largo del tiempo en la mente de los

consumidores y suele mostrar resistencia a las modificaciones rapidas.



Por su parte, en el capitulo 2.1, Aaker (1991), complementa esta explicacion
al sefialar que el valor de marca acumulado por Renault durante décadas como
marca masiva no constituye unicamente una percepcion dificil de modificar, sino que
puede transformarse en un obstaculo para los intentos de reposicionamiento. En
este contexto, ese capital de marca previo disminuye la credibilidad de las iniciativas
premium antes incluso de que lleguen al consumidor. Como consecuencia la
empresa realiza inversiones en decisiones estratégicas coherentes con sus
objetivos, pero estas actuan sobre un sistema perceptual que limita o neutraliza
parte de sus efectos.

Una de las manifestaciones mas visibles de esta situacion es la diferencia
existente entre los atributos que caracterizan al segmento premium y aquellos que
actualmente son asociados con Renault. Los especialistas entrevistados coinciden
en que, dentro del mercado de alta gama, el verdadero valor se encuentra en la
marca mas que en el producto y que los factores simbodlicos poseen una relevancia
superior a los funcionales. Asimismo, sostienen que las decisiones de compra
responden principalmente a componentes emocionales. Mazzorin resume esta idea
afirmando que la compra de vehiculos premium es practicamente irracional y es
dominada por la imagen de marca.

Por su parte, las personas clave de Renault Clama indican que la estrategia
“‘Renaulution” busca comunicar atributos vinculados con la innovacion, la tecnologia
y el disefio, categorias que usualmente se encuentran asociadas a segmentos de
mayor valor agregado. Sin embargo, los datos de la encuesta muestran una realidad
diferente. Los consumidores del segmento premium consideran que la tecnologia y
las prestaciones constituyen el atributo mas importante (41.1%), seguido por el
prestigio, el estatus y el disefio (18.9% cada uno). Por su parte, el precio aparece
recién en el cuarto lugar (15.8%). De manera contraria, Renault es asociada al
concepto de precio por el 88.4% de los encuestados.

Keller (1993, 2008), en el capitulo 2.2 del marco tedrico, explica este
fenomeno sefalando que, en decisiones de compra de alto involucramiento, los
atributos simbdlicos adquieren una relevancia determinante. Cuando un consumidor
ya posee asociaciones consolidadas respecto a una marca, interpreta los nuevos
mensajes a través de ese marco de referencia previo. En consecuencia, aunque
Renault comunique tecnologia e innovacion, los consumidores continuan

interpretando esos atributos dentro de la categoria de una marca generalista. De



esta manera, la innovacion tecnologica no es percibida como un acercamiento al
segmento premium, sino como una mejora dentro del mercado masivo. Keller
denomina a este fendomeno como un efecto de contexto de marca, donde las
asociaciones historicas poseen mayor influencia que los mensajes recientes.

La siguiente convergencia hace referencia a la relacion central de la
investigacion: la influencia del posicionamiento de marca sobre la toma de
decisiones estratégicas. En un primer panorama, las personas clave describen un
conjunto de decisiones — desarrollo de nuevos modelos, estrategia de pricing como
sefal de valor y no de volumen, comunicacién de visibilidad en la calle — las cuales
estan explicitamente orientadas y enfocadas a construir el posicionamiento de
marca premium.

Fernando Matich brindé una mejor definicion en cuanto a la estratégia que se
busca lograr. Upper Mainstream como objetivo, dual frack para gestionar la
convivencia entre la gama masiva y la aspiracional, Alpine como puente
aspiracional. Las personas expertas, por su lado, confirman que las decisiones
estratégicas deben estar alineadas con el posicionamiento de marca buscado,
aunque Zuppi menciond una inversion relevante de la légica causal: no es el
posicionamiento de marca el que influye en la estratégia sino al revés ("la estrategia
define el posicionamiento de marca”). La encuesta aporta evidencia empirica sobre
el efecto de una de esas decisiones estratégicas: la comunicacion de la propuesta
premium. Los consumidores que conocen la propuesta de Renault en el segmento
de alta gama la consideran a la hora de comprar un vehiculo premium en un 50%,
frente al 13,3% que la consideraria sin conocer la propuesta. La decisiéon de
comunicar la propuesta premium tiene un efecto triplicador mensurable y
significativo. Hasta este momento, la convergencia pareciera validar la estrategia de
visibilidad de las personas clave. Pero hay una segunda dimension, que es
pertinente agregar al analisis porque la encuesta lo revela, y cambia toda esta
interpretacion: incluso entre quienes conocen la propuesta y la consideran, el 0%
percibe a Renault como marca premium. El consumidor puede llegar a pensar en la
idea de evaluar un modelo especifico de Renault para su compra, pero no por eso
incorpora a la marca al cluster premium. Ese dato distingue dos cosas que la
estrategia de las personas clave tiende a tratar como equivalentes: la consideracion
de compra de un modelo y el reconocimiento de una marca como premium son

fendmenos distintos que responden a logicas distintas.



Esta distincion posee implicancias criticas para el segundo objetivo de
investigacion. La mayoria de las decisiones estratégicas que las personas clave
mencionan —eventos de visibilidad, test drives, presencia en la calle— estan
orientadas a aumentar la consideracion de productos especificos. Son decisiones
correctas para aumentar ventas en el corto plazo, pero la pregunta de investigacion
no es si Renault puede vender mas Koleos o Boreal: es si puede posicionarse como
marca de alta gama. Es por eso que en el escenario dado, los tres instrumentos
convergen en que las decisiones actuales no estan produciendo el resultado que el
objetivo estratégico requiere.

La triangulacién de resultados deja en evidencia que la relacion entre las
variables analizadas opera en dos sentidos de manera simultanea: el
posicionamiento de marca buscado orienta las decisiones, pero el posicionamiento
de marca histoérico acumulado en el tiempo las condiciona estructuralmente. Kotler y
Keller (2012), en el capitulo 2.1 del marco tedrico, sefalan que el posicionamiento
de marca eficaz requiere que los atributos comunicados sean relevantes para el
consumidor objetivo, diferenciandolo respecto a la competencia y con la condicion
que sean creibles en funcién de la historia de la marca. En el caso de Renault
Argentina, las tres condiciones presentan problemas o dificultades: el atributo por
excelencia que mas comunica (precio) no es relevante en el premium, tampoco es
diferenciador respecto a las demas marcas del segmento genérico, y es
directamente contradictorio con el posicionamiento aspiracional que busca construir.
Simon (1957), en el capitulo 3.1 de la teoria, incluye una perspectiva decisional:
menciona que las personas encargadas de tomar las decisiones dentro de una
organizacion no suelen elegir la opcion perfecta o la mas éptima porque no pueden,
ya sea por informacién incompleta, tiempos limitados o meramente por estar dentro
de estructuras institucionales que también restringen qué pueden decidir. Entonces
no “optimizan” sino que “satisfacen”: buscan una solucion que sea suficientemente
buena dentro de las limitaciones que poseen y hasta ahi llegan. En Renault
Argentina, esas restricciones incluyen los mandatos de la casa matriz, que segun
Civetta et al. (2023), mencionado en el capitulo 1.3 del marco tedrico, reservan las
decisiones de mayor impacto estratégico — arquitectura de marca, plataformas
tecnoldgicas, posicionamiento global — para el nivel corporativo, dejando a la filial
local un margen de accién y decision acotado a las variables de ejecucion.

Entonces, es por esto que el contexto de marca que Renault ha construido a lo largo



del tiempo, actua como un condicionante estructural que hace que incluso las
decisiones bien ejecutadas produzcan efectos atenuados o distorsionados. Las
decisiones de comunicacion por parte de “Renaulution” son razonables: el problema
estd en que el receptor las procesa con un esquema mental ya preestablecido que
las neutraliza.

Sobre el contexto macroeconémico argentino, se concluy6 que las personas
claves y las expertas coinciden en que la volatilidad econdmica argentina introduce
una restriccion adicional, influyendo directamente sobre la consistencia estratégica.
Mazzorin afirma que la industria automotriz en Argentina opera bajo condicionantes
que podrian generar que decisiones bien tomadas lleguen en el momento
equivocado y que ante el cambio de rumbo no se pueda responder agilmente.

Las personas claves confirmaron que las restricciones a las importaciones
por parte del gobierno afectaron directamente a la disponibilidad de modelos
premium. La encuesta no captura este fendmeno de manera directa, pero se pudo
concluir que el conocimiento de la propuesta premium de Renault alcanza apenas al
21% de la muestra, lo que es coherente con las dificultades de disponibilidad de
producto que las otras dos fuentes describen.

Perez Artica (2020), en el capitulo 1.2 del marco tedérico, describe como las
condiciones macroeconomicas argentinas condicionaron historicamente las
decisiones de la industria automotriz, generando asi un sector con alta dependencia
de las politicas publicas, impidiendo que se pueda planificar a largo plazo.

Sturgeon et al. (2008), citado en capitulo 1.1 del marco tedrico, anticip6 esta
tension, describiendo la industria automotriz bajo cadenas globales de valor.
Fundamentando que las filiales locales de grupos multinacionales operan dentro de
mandatos globales que no necesariamente contemplan las particularidades de cada
mercado, lo que genera fricciones entre la coherencia global de la estrategia y la
adaptacion local.

Por otra parte, la principal divergencia que se impone es la brecha entre la
mirada interna y la mirada externa, las personas claves de Renault Clama describen
el proceso de reposicionamiento con optimismo, sostienen que el camino esta bien
orientado, los nuevos modelos de vehiculos generan respuestas positivas sobre los
consumidores, aclarando que el proceso requiere tiempo.

Los expertos tienen una postura mas escéptica, Zuppi y Areiser, coinciden en

que Renault no pertenece al cluster premium y en que ninguna estrategia de



comunicacion o producto puede resolver ese déficit estructural. Solo Mazzorin (ex
director de ventas de Renault Argentina) mantiene una posicién optimista sobre la
viabilidad de “Renaulution”.

La encuesta, se ve mas alineado al diagnéstico de los expertos ya que el
76,8% de los consumidores no consideran a Renault para la compra de un vehiculo
premium, y ese rechazo no varia en funciéon del nivel de conocimiento de la
propuesta ni del perfil del consumidor.

Esta divergencia es fundamentada por Kapferer (1992), capitulo 2.1 del
marco tedrico, donde senala que quien construye la identidad de una marca tiende a
sobreestimar sistematicamente el efecto de sus propias acciones sobre la imagen
percibida, porque opera desde adentro del sistema significados que la organizacion
produjo.

Esta diferencia entre el interior y el exterior de la organizacién no es una falla
de las personas claves, sino que es una consecuencia estructural de la posicidn
institucional desde la que cada actor evalua el fenomeno. Ademas tiene una
implicancia directa para el cuarto objetivo de la investigacion, el cual consiste en la
evaluacion de la coherencia entre posicionamiento de marca y decisiones
estratégicas no puede hacerse solo desde adentro de la organizacion.

La segunda tension es que la comunicacion del proceso no es suficiente,
debido a que los instrumentos giran en torno al papel de la comunicacién y la
visibilidad de los nuevos modelos como herramienta de posicionamiento. Las
personas claves describen estrategias de visibilidad, eventos que permiten testear
los nuevos modelos de autos, presencia en la calle y comunicacion digital, estos
conforman el camino para modificar la percepcién del consumidor.

En cambio los expertos, son mas cautelosos, por ejemplo Ramirez Passo
sefala que el desafio de lograr coherencia entre lo que la marca comunica vy el
consumidor percibe, es el mayor desafio de una organizacion y que no se resuelve
solo con la comunicacion.

La encuesta realizada a los consumidores (ver anexo |), permite evaluar el
efecto concreto de la comunicacion con datos, sostiene que conocer la propuesta
premium de Renault triplica la intenciéon de compra, oscila entre 13% y 50%, lo que
confirma que la comunicacién tener un efecto positivo, pero que aun asi entre

quienes conocen la propuesta, el 0% percibe a Renault como una marca premium.



Esto demuestra que la comunicacion abre la puerta de la consideracion pero no
modifica la categorizacion de la marca.

Esta tension se ve reflejada sobre lo que sostiene Aaker (1991), del capitulo
2.1 de la teoria, establece que el brand equity negativo acumulado durante afios de
posicionamiento masivo opera como un activo en sentido inverso, resaltando el
valor percibido incluso cuando la propuesta funcional del producto es competitiva.
La comunicacién eficaz puede visibilizar una propuesta de valor nueva, pero no
puede reescribir décadas de asociaciones consolidadas en la memoria del
consumidor.

Ries y Trout (1981), en el capitulo 2.1 en el marco teérico, fueron mas
directos afirmando que el posicionamiento de marca no es lo que se hace con el
producto sino lo que se construye en la mente de publico objetivo, y esa
construccion requiere de tiempo y consistencia que sola la comunicacion de corto
plazo no puede sustituir.

La tercera tension emerge exclusivamente de la triangulacion, ninguna fuente
aislada la habria revelado con la misma claridad. Las personas expertas mas
especificamente Zuppi y Areiser, plantean con conviccién que el unico camino viable
para que Renault ingrese al segmento premium es la separacién de arquitectura de
marca, citando los casos de Lexus (Toyota), Genesis (Hyundai) y DS (Citroén) como
modelos exitosos. Las personas clave de Renault Clama no plantean esta
alternativa en ninguna de las entrevistas. El unico elemento que se aproxima es la
referencia de Fernando Matich a Alpine como submarca aspiracional y puente entre
la gama masiva y la aspiracional, pero sin plantear como una separacion formal de
identidad. La encuesta no captura esta dimension directamente, pero aporta el dato
que hace el dilema mas concreto, con la misma arquitectura de marca actual, el 0%
del consumidor premium percibe a Renault como marca de alta gama.

Kapferer y Bastien (2012), en el capitulo 2.2 y en el 3.2 del marco teorico
enfatizan en que cuando una marca generalista intenta extenderse hacia el
segmento premium sin separar la identidad, se expone al riesgo de perder
credibilidad en ambos segmentos simultaneamente, el consumidor masivo siente
que la marca lo abandono y el consumidor premium no la adopta por que la imagen

masiva persiste.



A modo de conclusion, se deduce que el cruce de ambos instrumentos
permite responder la pregunta principal de investigacion. Fundamentando que el
posicionamiento de marca incide en las decisiones estratégicas de Renault
Argentina en el segmento de alta gama de manera simultanea y contradictoria,
como objetivo que las orienta y como limitacién que las condiciona.

Las decisiones estratégicas de Renault, como los nuevos modelos, la
estrategia de pricing como sefal de valor, la distribucion selectiva, la comunicacion
de visibilidad estan explicitamente disefiadas para construir el posicionamiento
premium que la marca busca. En este sentido, el posicionamiento de marca
deseado orienta las decisiones, pero el posicionamiento de marca historico
acumulado y la imagen masiva consolidada durante décadas que los tres
instrumentos confirman de manera independiente, opera simultdneamente como
una barrera que limita la efectividad de esas mismas decisiones. Es por eso que las
acciones estratégicas no pueden modificar la categorizacién de la marca en la
mente del consumidor a la velocidad que la légica competitiva requeriria y esto
empiricamente es confirmado cuando la comunicacién funciona pero no alcanza
para modificar la percepcion del segmento.

Por ultimo, lo que los instrumentos confirman de manera convergente, y que
constituye la conclusién mas fuerte de esta investigacion, es que la relacion entre el
posicionamiento de marca y toma de decisiones estratégicas no es unidireccional. El
posicionamiento de marca no solo es el resultado de las decisiones que la
organizacion toma, es también el marco que determina qué decisiones son posibles,
que tan efectivas pueden ser y en qué plazo de tiempo pueden generar resultados.
En este sentido el posicionamiento de marca de Renault Argentina no es
simplemente un problema de comunicacién a resolver, sino que también es una
variable estructural que condiciona el espacio de decisiones estratégicas disponible

para la organizacion.



CONCLUSION

El objetivo de este capitulo es detallar las principales conclusiones de la
investigacion. Las mismas fueron alcanzadas a partir del analisis desarrollado a lo
largo del trabajo, y para ello se retomaron las preguntas y objetivos propuestos al
principio del mismo. Su propédsito es contestar las preguntas y alcanzar los
objetivos, considerando los limites metodoldgicos del estudio (analisis externo e
interpretativo).

Los resultados que se obtuvieron a lo largo de la propia investigacion, nos
inducen a concluir que el posicionamiento de marca no trabaja de manera
independiente a la toma de decisiones estratégicas, sino que lo hacen otorgando un
marco de referencia que orienta, condiciona y delimita el espacio de accion de las
organizaciones. En lo que respecta al segmento de alta gama, esta relacion toma
mayor relevancia, porque decisiones como lo son las de producto, precio,
comunicacioén, distribucién e inversion deben estar articuladas de manera coherente
con la imagen que la marca busca construir en la mente del consumidor.

No obstante, este trabajo permite afirmar que esta relaciéon no es lineal ni
unidireccional. Por un lado, el posicionamiento de marca deseado orienta las
decisiones estratégicas hacia el futuro, definiendo los atributos que se buscan
comunicar, los modelos que se buscan lanzar, a que precios y con qué experiencia
ofrecerlos. Pero por otro lado, el posicionamiento de marca histérico acumulado
genera una limitacion en la efectividad de esas decisiones. Es decir, una marca no
toma las decisiones desde un escenario neutral, sino que lo hace tomando como
referencia una trayectoria previa que influye en la forma en que los consumidores
interpretan sus acciones actuales. Por lo tanto, contemplamos el posicionamiento de
marca y la toma de decisiones estratégicas como una relacién bidireccional: el
posicionamiento de marca buscado guia las decisiones estratégicas, mientras que el
posicionamiento de marca ya incorporado en la mente del consumidor va a
condicionar sus resultados.

En cuanto al caso analizado, se logra notar de forma clara esta tension.
Desde una perspectiva externa e interpretativa, formada por entrevistas a
representantes de la red comercial, expertos de la industria, encuestas a
consumidores y fuentes secundarias, se evidencia que Renault Argentina atraviesa

un proceso de reposicionamiento orientado a elevar su propuesta de valor. En



donde dicha estrategia se observa en decisiones vinculadas con el lanzamiento de
los ultimos modelos que comprenden mayor equipamiento y tecnologia,
incorporacion de atributos ligados a innovacién y disefio, la electrificacion, utilizacion
del factor precio como sefial de mayor valor y acciones de comunicacion con el fin
de generar mayor visibilidad de marca.

Estas decisiones se encuentran alineadas con la intencion de construir una
imagen mas sofisticada, moderna y cercana al concepto de “generalista premium”.
Sin embargo, los resultados muestran que estas decisiones se toman en base a la
percepcion histérica de la marca, fuertemente consolidada. Renault continua siendo
asociada, por gran parte del mercado argentino, a una marca masiva, accesible,
funcional y vinculada al precio. Entonces este posicionamiento de marca tan
arraigado, le hace de barrera estructural a la marca, dificultando su busqueda de
ingresar al segmento de mayor prestigio de la industria automotriz.

La triangulacion de los instrumentos confirma esta situacién. Ningun
consumidor de la muestra efectiva ubico a Renault como marca premium, la gran
mayoria la asocié con accesibilidad y precio, y el rechazo a considerarla como
opcion de compra en el segmento de alta gama también culminé en valores altos. A
su vez, si bien la comunicacién de la nueva propuesta genera un efecto positivo
sobre la intencion de compra de ciertos modelos, esto no es suficiente para
modificar la categoria en donde se la ubica. Esto permite demostrar que el problema
no es unicamente comunicacional, sino estructural: los nuevos mensajes son
interpretados por el consumidor a partir de asociaciones histéricas instaladas con
anterioridad.

El trabajo permitio identificar que el posicionamiento buscado por Renault se
refleja en decisiones de producto, precio, comunicacion, distribucion y experiencia
comercial primordialmente. Todas estas decisiones apuntan a construir una
propuesta de mayor valor agregado y a reforzar atributos como tecnologia,
innovacion, disefio y sofisticacion.

Por otro lado, también se comprobd que la efectividad de dichas decisiones
se encuentra condicionada por el posicionamiento histérico acumulado de la marca.
Por lo tanto, el principal hallazgo no es solamente que Renault toma decisiones
orientadas a reposicionarse, sino que esas decisiones conviven con una imagen
previa que limita la velocidad y profundidad del cambio perceptual. La marca puede

aumentar la consideracion de compra de determinados modelos, pero eso no



implica necesariamente que sea reconocida como una marca premium o de alta
gama.

El posicionamiento que hoy la marca tiene en el segmento de alta gama se
encuentra en etapa de construccion y transicion. Renault no aparece consolidada en
la mente del consumidor como marca premium, sino que continua siendo percibida
como generalista, accesible, funcional y vinculada al mercado masivo en el mayor
de los casos.

Luego del analisis, es notoria la busqueda de Renault en modificar esta
percepcion histérica mediante una estrategia llamada “Renaulution”, orientada a
elevar su propuesta de valor. Esta intencion se manifiesta en la incorporacion de
nuevos modelos, mayor equipamiento, disefio mas sofisticado, tecnologia,
electrificacion e innovacion. En este sentido, la marca intenta alejarse de una
imagen basada exclusivamente en precio y accesibilidad para acercarse a atributos
mas valorados dentro del segmento de alta gama.

Sin embargo, la construccion no esta incorporada del todo por el consumidor.
La existencia de una brecha entre la identidad que la marca busca proyectar y la
imagen que efectivamente percibe el mercado. Desde esta perspectiva, la marca
parece ubicarse en un espacio intermedio entre el mercado generalista tradicional y
las aspiraciones asociadas al concepto de generalista premium.

El analisis realizado permitié identificar que dicha situacion se configura a
partir de la interaccion entre dos dimensiones complementarias. Por un lado, la
identidad que la organizacion procura construir se sustenta en atributos vinculados
con la innovacion, la tecnologia, el disefio, la electrificacion y la sofisticacion. Por
otro lado, la imagen efectivamente percibida por los consumidores continua
asociandose principalmente con caracteristicas relacionadas con la accesibilidad
econdmica, la funcionalidad y la masividad. Esta diferencia evidencia la existencia
de una brecha entre la propuesta de posicionamiento impulsada por Renault y el
significado que actualmente posee la marca en la mente del consumidor.

Dentro de este proceso de reposicionamiento se identificaron diversas
decisiones estratégicas orientadas a incrementar el valor percibido de la oferta de
Renault. Estas acciones se manifiestan principalmente en las areas de producto,
precio, comunicacién, distribucién y experiencia comercial, dimensiones que, de

manera conjunta, conforman la propuesta de valor presentada al mercado.



En relacion con la estrategia de producto, se observa una renovacion
progresiva del portafolio mediante la incorporaciéon de vehiculos con mayores
niveles de tecnologia, equipamiento, disefio e innovacion. Modelos como Arkana,
Koleos, Boreal y Megane E-Tech representan ejemplos concretos de esta
orientacion, permitiendo visualizar la intencién de Renault de trascender una imagen
asociada exclusivamente al mercado masivo para aproximarse a segmentos
caracterizados por una mayor diferenciacion y valor agregado.

Asimismo, la politica de precios constituye otra herramienta relevante dentro
de esta estrategia. En categorias de mayor prestigio, el precio adquiere una
dimension simbdlica que excede su funcidn econdmica, ya que actua como
indicador de calidad, exclusividad y posicionamiento. En este sentido, la marca
procura situar determinados modelos en niveles de precio superiores a los
histéricamente vinculados con Renault, con el objetivo de reforzar una percepcién
mas sofisticada.

Sin embargo, la efectividad de esta decision se encuentra condicionada por
las asociaciones previas de los consumidores, quienes continuan vinculando a la
marca con propuestas accesibles y generalistas.

La comunicacion también emerge como uno de los pilares fundamentales del
proceso de reposicionamiento. A través de campanas publicitarias, presencia digital,
eventos experienciales, pruebas de manejo y acciones destinadas a incrementar la
visibilidad de los nuevos productos, Renault busca fortalecer atributos asociados
con la modernidad, la innovacién y la tecnologia. No obstante, los resultados
sugieren que, si bien estas iniciativas contribuyen positivamente a la consideracién
de determinados modelos, todavia no logran modificar de manera significativa la
caracterizacion general de la marca.

De igual manera, la distribucion y la experiencia comercial adquieren especial
relevancia dentro de esta estrategia. En segmentos de mayor valor agregado, la
percepcion del consumidor no depende unicamente de las caracteristicas del
producto, sino también de la experiencia integral que acompana el proceso de
compra. Aspectos como la atencion comercial, las pruebas de manejo, la
financiacion, la exhibicion de los vehiculos y el servicio postventa constituyen
elementos que contribuyen activamente a la construccion del posicionamiento
deseado. En consecuencia, la red de concesionarios se convierte en un actor clave

para materializar la propuesta de valor definida por la organizacion.



Los hallazgos obtenidos permiten afirmar que las decisiones observadas en
estas dimensiones responden a una orientacién estratégica comun, dirigida a
fortalecer una imagen de marca mas tecnoldgica, innovadora y sofisticada. En este
sentido, el posicionamiento deseado funciona como un marco de referencia que
orienta las acciones desarrolladas por Renault y proporciona coherencia a las
distintas decisiones implementadas.

Sin embargo, la relacion entre posicionamiento de marca y decisiones
estratégicas no se manifiesta de manera lineal. Aunque las acciones observadas
resultan consistentes con los objetivos de reposicionamiento planteados por la
empresa, su impacto se encuentra condicionado por el posicionamiento historico
acumulado a lo largo del tiempo. Como consecuencia, decisiones estratégicamente
alineadas con una propuesta de mayor valor agregado no necesariamente son
interpretadas por los consumidores como sefales suficientes para incorporar a
Renault dentro del universo de marcas de alta gama.

Por lo tanto, puede concluirse que las decisiones estratégicas implementadas
por Renault Argentina cumplen una doble funcién. Por una parte, representan
esfuerzos concretos orientados a construir una identidad de marca asociada con
atributos de mayor prestigio y sofisticacion. Por otra, evidencian las limitaciones
derivadas de una imagen historica consolidada que continua influyendo en la
interpretacion que realizan los consumidores sobre las acciones actuales de la
empresa. En consecuencia, el éxito del proceso de reposicionamiento dependera no
solo de la incorporacion de nuevos atributos o productos, sino también de la
capacidad de sostener de manera consistente dichas decisiones a lo largo del
tiempo.

Por otro lado, el estudio permiti6 comprobar que el contexto argentino
constituye un factor determinante en la relacién entre posicionamiento y toma de
decisiones estratégicas. La volatilidad macroecondémica, las fluctuaciones
cambiarias, las restricciones vinculadas al comercio exterior y las dificultades
asociadas al acceso a divisas generan un entorno complejo para la implementacion
sostenida de estrategias de largo plazo. Estas condiciones afectan directamente la
disponibilidad de productos, la planificacion comercial, la definicion de precios y la
continuidad de las acciones orientadas al reposicionamiento.

En el caso particular de Renault Argentina, esta situacion adquiere una

relevancia significativa debido a que parte de su estrategia de posicionamiento



depende de modelos desarrollados dentro de una légica global y, en muchos casos,
sujetos a procesos de importacion. En consecuencia, factores externos ajenos a la
voluntad de la organizacion pueden alterar o limitar la ejecucidén de decisiones que,
desde una perspectiva estratégica, resultan coherentes con el posicionamiento
buscado.

De manera complementaria, el entorno competitivo también ejerce una
influencia relevante sobre la estrategia de la compaiia. La presencia de
competidores tradicionales, junto con el crecimiento de nuevas marcas que ingresan
al mercado con propuestas tecnoldgicas y estructuras de precios competitivas,
incrementa la presion sobre Renault y la obliga a reforzar permanentemente sus
atributos diferenciales. Esta situacion impulsa la aceleracion de decisiones
vinculadas con la innovacion, el disefio, la electrificacion y la renovacion del
portafolio.

No obstante, dicha presion genera una tension estratégica adicional. Mientras
la marca busca incrementar el valor percibido de su oferta y acercarse a segmentos
superiores, también debe preservar aquellos atributos que histéricamente han
sustentado su posicionamiento en el mercado. Como resultado, la estrategia parece
orientarse hacia la construccion de una posicion intermedia que combine elementos
de accesibilidad y funcionalidad con atributos asociados a una propuesta de mayor
valor agregado.

En términos generales, los resultados permiten sostener que existe una
coherencia significativa entre la orientacion estratégica de Renault Argentina y las
decisiones implementadas en materia de producto, precio, comunicacion y
experiencia comercial. Sin embargo, dicha coherencia encuentra limites derivados
tanto de las condiciones estructurales del mercado argentino como de la fortaleza
de las percepciones historicas construidas alrededor de la marca.

Finalmente, el analisis de la percepcion del consumidor de alta gama
confirma que Renault aun no ha logrado consolidarse dentro de dicho segmento.
Los resultados obtenidos evidencian que la marca continlia siendo asociada
predominantemente con atributos propios del mercado generalista, mientras que
conceptos como prestigio, exclusividad y estatus permanecen vinculados a otras
marcas del sector.

A modo de resumen, la coherencia entre posicionamiento y decisiones

estratégicas existe en la intencibn y orientacion general de las acciones



observables, pero se ve algo limitada por las condiciones que hoy el mercado
argentino presenta. Es por esto que el caso Renault Argentina demuestra que el
reposicionamiento de marca no depende Unicamente de decisiones internas, sino
también de la capacidad de sostenerlas aun en entornos desfavorables como el que
transitan.

En cuanto a la percepcion que el consumidor de alta gama tiene sobre
Renault Argentina, se puede afirmar que el mismo no la percibe actualmente como
premium, siendo el caso contrario, la percepcion predominante continla asociando
a la marca con atributos propios del segmento generalista.

A partir del analisis de las encuestas, al observar que ningun respondente la
colocé como premium, esto revela que el intento de reposicionamiento todavia no
logré desplazar la categoria historica de la marca. A pesar que la marca comunique
atributos ligados al segmento premium el consumidor la sigue ligando al precio y la
accesibilidad.

La incompatibilidad de lo que comunican con lo que el consumidor percibe
demuestra que la marca no solo atraviesa problemas de visibilidad, sino también
una dificultad mas profunda vinculada al capital de marca acumulado.

Un concepto a destacar es que la comunicacién de la nueva propuesta
premium tiene un efecto positivo en la intencion de compra, pero no resulta
suficiente para modificar el posicionamiento percibido. Pero si ocurre que los que si
tienen conocimiento de la propuesta en dicho segmento, la consideracion aumenta,
pero nuevamente sin desplazar el posicionamiento ya adquirido. Esto permite
distinguir entre la consideracion de compra de un modelo en especifico y el
reconocimiento de la marca como perteneciente al segmento de alta gama.

Considerando esto, el consumidor puede llegar a evaluar ciertos modelos por
la tecnologia, disefio o equipamiento, pero eso no implica que la considere como
premium. Y esta diferencia es clave para la investigacion, porque es algo que ayuda
a entender que no necesariamente el reposicionamiento de producto implique un
reposicionamiento de marca.

La investigacion permiti6 analizar de manera concreta como los
consumidores vinculados al segmento de alta gama perciben a Renault Argentina y
qué atributos le asignan. Los resultados muestran que la marca no se encuentra
posicionada como alta gama en la mente del consumidor, sino como una marca

generalista que intenta avanzar hacia una propuesta de mayor valor agregado.



A su vez, se logro identificar la brecha entre el posicionamiento buscado por
Renault y la percepcion real del consumidor. La empresa intenta construir una
imagen mas tecnologica, innovadora y sofisticada, pero el consumidor todavia la
asocia principalmente con accesibilidad y precio. Por lo tanto, la percepcion del
consumidor confirma uno de los principales hallazgos de la investigacion: el desafio
de Renault Argentina no consiste unicamente en comunicar nuevos atributos, sino
en modificar una imagen de marca histérica profundamcontinuente instalada.

A modo de sintesis, Renault Argentina es percibida, por el consumidor de alta
gama, como una marca que esta sobrepasando un proceso de transformacion. Sin
embargo, la perciben sin presencia consolidada dentro del segmento premium. Se
evidencia que si la propuesta de la marca es conocida, se puede llegar a lograr un
leve interés en ciertos modelos especificos, pero todavia no logra ser incorporada al
cluster de marcas que el consumidor distingue como referente de la alta gama. Es
por esto que el reposicionamiento precisa de tiempo, consistencia estratégica y una
acumulacion continua de experiencias que permitan reconstruir el valor de la marca

en la mente del consumidor.
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ANEXOS

ANEXO | — Modelo de Encuesta

1.1. Encuesta vacia a consumidores

“Percepcion del consumidor en el segmento automotriz de alta gama en Argentina.
BLOQUE 1 — Perfil demografico
1. ¢ Cual es tu rango de edad?
e 18-25 afos
e 26-35 afos
e 36-45 afos
e 46-55 anos
e Mas de 55 anos
2. ¢ Cual es tu ocupacién actual?
e Empresario/emprendedor
e Ejecutivo/directivo
e Profesional independiente
e Empleado en relacién de dependencia
e Otro
3. ¢ Tenés o tuviste un vehiculo de alta gama?
e Si, actualmente
e Si, anteriormente
e No, pero lo consideraria
e No, no es algo que me interese

(Si elige “No, no es algo que me interese”, va a “enviar formulario”)

BLOQUE 2 — Comportamiento de compra en alta gama
4. ;En qué orden de prioridad consideras a los siguientes atributos al momento de
elegir un vehiculo de alta gama?
(1 es el mas importante, 5 es el menos importante)
Filas:
[ ]

o 2



Columnas:

Prestigio y estatus de la marca

Tecnologia y prestaciones (velocidad/potencia)
Disefio y estética

Experiencia de compra y servicio

Precio/valor del vehiculo

(SOLO SE ACEPTA UNA RESPUESTA POR COLUMNA)

5. ¢Qué peso tiene la imagen de marca en tu decisidbn de compra de un vehiculo

premium?

(Escala Likert siendo 1 nada y 5 mucho)

6. Cuando pensas en un vehiculo de alta gama, ¢jcon qué asocias a las siguientes

marcas? (se puede seleccionar mas de una)

BMW e Marca

AUDI e El precio

RENAULT e El disefo y tecnologia
VOLVO e Motorizacion / Deportividad
LEXUS e El estatus que transmite
FERRARI e La seguridad

BLOQUE 3 — Percepcién de Renault Argentina

7. ¢, Qué atributos asocias con Renault Argentina? (opcion maultiple)

Accesibilidad y precio
Disefio e innovacion
Tecnologia avanzada
Exclusividad
Confiabilidad

Otro

8. ¢Los atributos que asocias con Renault coinciden con lo que esperarias de una

marca de alta gama?

Si, totalmente



Parcialmente
No coinciden

No tengo suficiente informacién para responder

9. ¢ En qué segmento ubicarias a Renault Argentina?

Marca masiva/popular
Marca de gama media
Marca premium/alta gama

No tengo una imagen clara de la marca

(Si elige “No tengo una imagen clara de la marca”, va al bloque 4)

BLOQUE 4 — Imagen no clarificada de Renault

10. ¢ Por qué no tenés clara la imagen de Renault?

No tengo suficiente informacion de la marca

No conozco sus modelos actuales de alta gama
Me genera una imagen confusa

Otro:

(Después de este bloque, va a “enviar formulario”)

BLOQUE 5 — Posicionamiento Percibido

11. ¢ Sentis que Renault comunica de manera clara su propuesta en el segmento de

alta gama?

Si, es muy clara
Es algo clara pero no del todo
No, no la percibo claramente

No conozco su propuesta

12. En una escala del 1 al 5, comparado con otras marcas premium, ;como

ubicarias a Renault en el segmento de alta gama en Argentina?

(Escala Likert siendo 1 por debajo de la competencia y 5 por encima de la

competencia)

13. ¢ Considerarias a Renault Argentina al momento de comprar un vehiculo de alta

gama?

(Escala Likert siendo 1 poco probable y 5 muy probable)



https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdUeR-yhPAZgnMigw1BGnZKY _fjiP2wS

45J-YtULRIBmMi9VopQ/viewform?usp=publish-editor

1.2. Resultados de la encuesta

PERFIL DEMOGRAFICO

;Cual es tu rango de edad?

145 respuestas

;Cual es tu ocupacion actual?

145 respuestas

;Tenés o tuviste un vehiculo de alta gama?

145 respuestas

|_|:| Copiar grafico

® 13-25 afios
® 26-35 afios
O 36-45 afios
@ 45-55 afios
@ Mas de 55 afios

|_|:| Copiar grafico

@ Empresario / Emprendedor

@ Ejecutivo / Directivo

@ Profesional independiente

@ Empleado en relacion de dependecia
@ Otro

|_|:| Copiar grafico

® 5i, actualmente

@ 5i, anteriormente

@ Mo, pero lo consideraria

@ Mo, no es algo que me interese


https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdUeR-yhPAZgnMiqw1BGnZKY_fjP2wS45J-YtULRIBmi9VopQ/viewform?usp=publish-editor
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdUeR-yhPAZgnMiqw1BGnZKY_fjP2wS45J-YtULRIBmi9VopQ/viewform?usp=publish-editor

COMPORTAMIENTO DE COMPRA EN ALTA GAMA

:En qué orden de prioridad consideras a los siguientes atributos al momento |_|:| Copiar grafico
de elegir un vehiculo de alta gama?

Il Prestigio y estatus de la... M Tecnologia y prestacione... — 00 Disefio y estética M Experiencia de compra y... 1

:Qué peso tiene la imagen de marca en tu decision de compra de un vehiculo I_D Copiar grafico
premium?

96 respuestas

40

40 (41,7 %)
30
20 23 (24 %) 24 (25 %)
10
0
Cuando pensas en un vehiculo de alta gama, jcon qué asocias a las |_|:| Copiar grafico

siguientes marcas?

B MOTORIZACION / DEPORTIVIDAD Ml ESTATUS QUE TRAMSMITE Ml SEGURIDAD

RENAULT VOLvVO LEXUS FERRARI



PERCEPCION DE RENAULT ARGENTINA

¢Qué atributo asocids con Renault Argentina? D copiar grafico

96 respuestas

@ Accesibilidad y precio
@ Disefio e innovacion
@ Tecnologia avanzada
@ Exclusividad

@ Confiabilidad

@ Otro

iLos atributos que asocids con Renault coinciden con lo que esperarias de |_|:| Copiar grafico
una marca de alta gama?

96 respuestas

@ Si, totalmente
@ Si, parcialmente
@ Mo coinciden

@ Mo tengo suficiente informacion para
responder

AEn gué segmento ubicarias a Renault Argentina? IO copiar grafico

96 respuestas

@ Marca masiva / popular

@ Marca de gama media

@ Marca premium / alta gama

@ Mo tengo una imagen clara de la marca




IMAGEN NO CLARIFICADA DE RENAULT

:Por qué no tenes clara la imagen de Renault? I_D Copiar grafico

POSICIONAMIENTO PERCIBIDO

:Sentis que Renault comunica de manera clara su propuesta en el segmento |_|:| Copiar grafico
de alta gama?

2 respuestas

@ Mo tengo suficiente informacion de la
marca

@ Mo conozco sus modelos actuales de
alta gama

@ Me genera una imagen confusa

94 respuestas

@ Si, es muy clara

@ Es algo clara pero no del todo
@ No, no la percibo claramente
@ Mo conozco su propuesta

Enuna escala del 1 al 5, comparado con otras marcas premium, jcomo |_|:| Copiar grafico
ubicarias a Renault en el segmento de alta gama en Argentina?

94 respuestas
40

30

27 (28,7 %)

20

10

6 (6,4 %)




¢Considerarias a Renault Argentina al momento de comprar un vehiculo de |_|:| Copiar grafico
alta gama?

94 respuestas

60

59 (62,8 %)

40

20

15 (16 %,
( ) 11 (11,7 %) 3(3.2%)
6 (6,4 %)

ANEXO Il — Entrevistas a personas clave

2.1. Preguntas Entrevista personas clave

BLOQUE 1 — Posicionamiento de Renault en alta gama

1. ;,Como definiria el posicionamiento actual de Renault Argentina en el segmento
de alta gama?

2. Renault es histéricamente una marca de origen masivo. Como gestionan la
tension entre esa imagen y la aspiracién premium?

3. ¢Qué atributos busca comunicar Renault Argentina para diferenciarse en el
segmento de alta gama?

4. ;Como percibe que el consumidor argentino identifica a Renault dentro del
segmento premium? ;Cuanto coincide dicha percepcién con lo que la empresa
busca transmitir?

BLOQUE 2 — Decisiones estratégicas

5. ;De qué manera el posicionamiento de alta gama influye en las decisiones de
producto, precio y distribuciéon de Renault Argentina?

6. ;Como se toman internamente las decisiones vinculadas al segmento de alta
gama? ¢ Qué rol tiene la Cadena Global de Valor / casa matriz en ese proceso?

7. ¢Qué decisiones debieron adaptar al mercado local sin comprometer el
posicionamiento de la marca?

8. ;Como miden si las decisiones estratégicas estan alineadas con el

posicionamiento de marca que buscan construir?



BLOQUE 3 — Contexto argentino

9. ;,Cbémo afecta la volatilidad econdmica argentina a las decisiones estratégicas de
Renault en el segmento de alta gama?

10. ;De qué manera las restricciones a las importaciones impactan en la
disponibilidad y el posicionamiento de los modelos premium?

11. ¢ Por qué considera que el contexto argentino le dificulta a Renault mantener un
posicionamiento consistente en el segmento de alta gama? ;Qué estrategias

utilizan en este caso?

2.2. Transcripciones de entrevistas - Personas Clave

2.2.1. Entrevista Persona clave #1 - Hernan Matich (Presidente de Renault
Clama)
https://drive.google.com/file/d/1RGJIESMQUWTGkV6_e2VQIsbhC5j4CIn6t/view?usp

=drivesdk

Transcripcion:

Bueno, ahora estamos con el Director General de Clama, el Presidente de Clama,
Hernan Matich. Y bueno, les vamos a hacer las preguntas para la entrevista de la
tesis. Bueno, la primera pregunta seria, como definirias el posicionamiento
actual de Renault Argentina en el segmento de alta gama?

Bueno, el posicionamiento de Renault en Argentina en la alta gama esta en plena
etapa de construccion. Renault es una marca que durante los ultimos afios no
estuvo practicamente presente en esa parte del mercado, en ese segmento del
mercado, y con el lanzamiento de nuevos productos de muy buena tecnologia y
gran nivel de calidad, esta empezando a reconstruirse ese posicionamiento. Como
dijiste, Renault es histéricamente una marca de origen masivo.

¢, Como gestionan ahora la tension entre esa imagen y la aspiraciéon a una
marca premium?

Bueno, en realidad, el concepto real es que Renault siempre fue una marca
aspiracional dentro del mercado, y fue una marca muy innovadora porque en la
década del 90, era la marca que mas diversidad de productos y nuevas tendencias
tenia en el mercado. Ha sacado productos iconos que han sido muy exitosos en
todos los segmentos del mercado, gama alta, gama media y gama baja. Sucede que
después tomd otro camino, se tomaron otras decisiones en su casa matriz por una

cuestion global, y bueno, durante los ultimos 15 afios estuvimos vendiendo otros


https://drive.google.com/file/d/1RGJ85mQUwTGkV6_e2VQlsbhC5j4C9n6t/view?usp=drivesdk
https://drive.google.com/file/d/1RGJ85mQUwTGkV6_e2VQlsbhC5j4C9n6t/view?usp=drivesdk

tipos de productos que estaban mas relacionados con la gama Dacia, que es con el
core realmente de la marca, que es Renault, y bueno, eso hizo que la percepcion
del mercado sea la que me acabas de manifestar, que es una marca que no tenia
ese posicionamiento, pero si lo tuvo. Por eso ahora lo esta queriendo recuperar.
Bueno, después, otra pregunta es, ¢qué atributos busca comunicarse en
Argentina para diferenciarse en el segmento alta gama hoy en dia?

Bueno, los ultimos productos que sacd, su producto insignia que es la Koleos es un
producto de altisima calidad, es el auto mejor equipado de su segmento en este
momento en el mercado, y esos son los dos vectores mas fuertes que tiene de
comunicacién para lograr ese obijetivo.

¢ Como percibe que el consumidor argentino identifica a Renault dentro del
segmento premium, y cuanto coincide dicha percepcién con lo que la empresa
busca transmitir?

Bueno, el consumidor argentino hoy no esta concibiendo todavia dentro del
segmento premium nuestra marca, por lo que te acabo de contestar en una de las
preguntas anteriores. Eso es un camino que se esta transitando de una renovacion
de la marca, de una reconstrucciéon de una marca, a la cual Renault llama la nueva
Renault, cuyo punto inicial fue la decision de desactivar todos los productos que
nosotros vendiamos anteriormente relacionados con la marca Dacia, y relanzar toda
una nueva gama de productos que es de otra tecnologia, de otra calidad, como sea
el Kwid, el Kardian, la Arkana, la Koleos, y ahora ultimamente acaba de salir la
Boreal, que es la frutilla de la torta, que es el competidor mas importante que
tenemos, que actua en el segmento B, el segmento B es el segmento mas
importante del mercado en este momento, que es el segmento de los SUV
medianos, y con todo ese relanzamiento y renovacion de gama, esta tratando de
lograr ese objetivo, que los clientes pongan a la marca en ese lugar.

Perfecto. Bueno, pasamos al bloque 2, que es el bloque de decisiones estratégicas.
¢De qué manera el posicionamiento de Renault de alta gama influye en las
decisiones de producto, precio y distribuciéon de Renault Argentina?

En realidad esas son decisiones que vienen de la casa matriz. La marca tiene una
composicién de precios, productos y rentabilidad, que es una ecuacidn un poco
compleja de entender, porque nosotros o vemos desde este lado del mostrador y
ellos lo ven desde el otro lado del mostrador. Pero generalmente, como no son

autos de volumen, los autos de alta gama, no inciden mucho en la rentabilidad de la



marca, sino en la imagen de la marca mas que en la rentabilidad. Con lo cual las
cuestiones estratégicas de posicionamiento de precio son relativas. A veces estan
bien puestas, a veces no estan tan bien puestas, pero en realidad el fin que se
busca es mas de vector de imagen que de volumen de negocios, porque esos
mercados de gama alta son de volumenes mas limitados. Lo que si hace es que al
generar esa imagen de marca, esa imagen de marca arrastra a las gamas
subsiguientes hacia abajo, hacia un escalon mas arriba de calidad, y esas gamas si
tienen volumen y ahi Renault busca rentabilidad y buenos posicionamientos de
precio.

Bueno, la siguiente pregunta es mas o menos lo que nos contestaste recién, qué era
qué rol tiene la casa matriz, mas o menos ya lo contestaste. Después, ¢qué
decisiones debieron adaptar al mercado local sin comprometer el
posicionamiento de la marca?

Bueno, esa es una pregunta que no sé como contestarte, porque qué decisiones
tuvieron que tomar un monton de decisiones, pero sucede que a veces hay
decisiones que el mercado local necesita o demanda que pueden o no ser
aprobadas por la casa matriz, por diferentes puntos de vista, porque tienen una
vision mas financiera, porque tienen una visibn mas industrial, porque en este
momento quizas no tienen los recursos necesarios a través de los medios
comerciales posibles para ser mas agresivos en precio y tener una ventaja
competitiva comercial mas interesante de la que se tiene. Entonces, es un mix de
decisiones que a veces se pueden dar o no se pueden dar, y bueno, nosotros las
acatamos porque no podemos hacer mas nada que opinar al respecto o sugerir.
Perfecto. Bueno, y como Uultima pregunta, ;como miden si las decisiones
estratégicas estan alineadas con el posicionamiento de marca que buscan
construir?

En realidad la marca se mide a través del share. El share es la penetracion de la
marca dentro del mercado. Todas las marcas buscan un share alto y tienen de
acuerdo las herramientas disponibles que tengan, es hasta donde lo pueden lograr o
conseguir o no. Con lo cual, la marca lo mide a través del share. La marca necesita
tanto porciento de participacion de mercado argentino y, bueno, alinea sus politicas
comerciales en cuanto a calidad de productos, lanzamientos, volumenes de autos

que fabrica o importa, precio, estrategias de venta, politicas de financiacion, para



que esos autos se vendan y esos autos al venderse y patentarse generan el share
necesario que la marca necesita cubrir.

Perfecto. Bien. Bueno, las dultimas tres preguntas son un poco del contexto
argentino, asi que, ¢como afecta la volatilidad econémica argentina a las
decisiones estratégicas de Renault en el segmento de alta gama?

Afecta mucho, muchisimo, mas de lo que se supone quizas desde afuera. No solo lo
afecta en el segmento de la alta gama, sino que lo afecta en cada una de las
decisiones que toma la marca, porque la marca tiene tiempos industriales. Los
tiempos industriales son largos, son cuatro o seis meses vistas y cuando vos
trabajas en un pais donde la volatilidad es diaria, o sea, no es previsible, esos
cuatro o seis meses vistas que vos tenés para tomar una decision, cuando llegan,
quizas esa decision te cae en un momento donde aparenta estar bien tomada o te
cae en un momento donde aparenta estar mal tomada. Pero no porque se haya
tomado bien o mal, sino porque se tomo en relacion a un momento previo donde,
bueno, en ese momento la estrategia daba para que la decision se tome de esa
manera, para que sea una buena decisién, con lo cual es directo el perjuicio de un
pais con volatilidad.

Perfecto. Bueno, después, ¢ de qué manera las restricciones a las importaciones
impactan en la disponibilidad y el cohesionamiento de los modelos premium?
Bueno, ahora en este momento no hay mas restricciones a las importaciones, eso
era otro mercado, era el mercado del aino pasado. En ese momento impactaron
muchisimo porque ninguna marca, no solo Renault, podia traer los autos que queria
traer como se puede hacer ahora. Asi que, bueno, el afo pasado impacta
directamente y este afio cambiaron las reglas de juego y esta todo liberado y
Renault puede traer practicamente lo que quiera.

Perfecto. Y la ultima pregunta, para cerrar, ¢por qué considera que el contexto
argentino le dificulta a Renault mantener un posicionamiento consistente en el
segmento de alta gama? ;Qué estrategias se utilizan en este caso?

Bueno, esa es una pregunta que quizas esta contestada con todas las anteriores
preguntas, ;no? O sea, si vos hacés una conclusién de las preguntas previas, tenés
la respuesta de esta pregunta, casualmente. No necesariamente creo que
encontremos una respuesta a esta pregunta, pero ya esta dada en las preguntas
previas. La conclusion de todas esas preguntas te da la respuesta de esta.

Buenisimo. Muchas gracias. Bueno, muchas gracias.



No, por nada.

2.2.2. Entrevista Persona clave #2 - Juan Arce (Gerente de ventas de Renault
Clama)
https://drive.google.com/file/d/1010VI1suodiOBpTKSWXMhT9D4sUnXIUn/view?usp=

drivesdk

Transcripcion:

¢Coémo definis el posicionamiento actual de Renault en el segmento de alta
gama al que quiere apuntar a futuro?

Bueno, la pregunta es muy importante, sobre todo porque nos destaca. En este
momento Renault tomo la decision ya hace un tiempo determinado, de un monton
de cuestiones que tienen que ver con el mercado, situacion financiera y econémica,
inclusive del pais y decisiones politicas, no lo podia hacer. Bueno, tomo la decision
de cambiar el rumbo y volver a ser la Renault Argentina que en su momento fue,
como en los 90, donde marcaba tendencia y era una marca donde en el rubro
siempre estaba como lider y no solamente apuntaba a un publico popular, como
lamentablemente lo hemos tenido en tiempos cercanos.

Y si, apuntamos a ser un producto mas premium y llegar a la alta gama. Siempre
tuvimos modelos de alta gama, pero no fuimos una marca alta gama. Estamos
apuntando a eso. Si en eso se refiere, es cuestion de tiempo.

Bueno, como mencionaste recién que Renault es histéricamente una marca de
origen masivo. ¢ Como gestionan esa tension entre la imagen de una marca de
origen masivo y la aspiraciéon a una marca premium?

Bueno, justamente. Si es masivo, no es premium, porque lamentablemente esta
bastante acotado todo lo que tiene que ver con el marketing que fue limitado
justamente por no tener un producto premium. Hoy ya lo tenemos.

Tenemos como para mencionar a la Koleos, tenemos la nueva Boreal, en breve
estamos presentando una nueva camioneta muy equipada que consideramos que
va a ser premium y Renault se esta ocupando de también volcar todo ese trabajo
que tiene que ver con el marketing para llegar a ese publico que en su momento
hemos perdido. Estan dando resultados muy lentos porque no acompana al
mercado, pero vamos bien.

Bueno, ¢qué atributos crees que busca comunicar Renault Argentina para

diferenciarse en este segmento?
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En principio disefio, reforzamos la motorizacion, pero disefio mucho, mucha
tecnologia, se apunta muchisimo a la seguridad del pasajero y también apuntar a un
producto que no solamente sea premium y sea revelacion, sino que como en la
Argentina los autos estan tomados como bien de uso y de pago, el dia de mafana
ese capital y ese patrimonio tienen una buena reventa, cosa que no nos sucedié con
anteriores productos premium como Laguna, Grand Scenic y demas.

Bueno, ¢cémo percibe que el consumidor argentino identifica Renault dentro
del segmento premium? y ¢Cuanto coincide dicha percepcion con lo que la
empresa busca transmitir?

Yo creo que el consumidor, asi como la gente va mutando el gusto y demas, van
mutando y se van modificando los compradores, sobre todo en este mercado tan
volatil, que Sudameérica lo representa, no solamente en Argentina, sino como en
Uruguay, Brasil y demas. El consumidor, hoy el publico que busca premium esta en
un determinado orden de edades, donde es ese publico exigente que busca un
producto de esa magnitud donde se anima a pagarlo. Ya un publico mas joven
busca tecnologia y si la innovacidon. Renault identifica eso, pero lo va acompafiando
a medida de las restricciones que vaya teniendo también, porque entendamos que
todo lo premium no se produce en la Argentina. Esta dentro si de Mercosur, pero
muchas limitaciones hay, las cuales las van cumpliendo dia a dia. Nosotros
mostramos el producto, gusta y se va vendiendo.

Bueno, entramos al bloque 2 de decisiones estratégicas. ¢De qué manera el
posicionamiento de alta gama influye en las decisiones de producto, precio y
distribucion de Renault Argentina?

¢De qué manera influye? Y es muy importante, es fundamental, porque ese tipo de
decisiones, si estan tomadas a tiempo, influyen de manera directa, porque es
automatico, como deciamos antes. Un auto en la Argentina sobre todo esta tomado
como un medio de imagen hacia el consumidor, en el cual, si aquel lo compra, yo
también lo quiero. Entonces cuando el producto se empieza a ver en la calle,
rapidamente aquel que tiene buen gusto y le gusta el producto premium recurre al
concesionario para querer comprarlo. Asi que todo lo que tiene que ver con
mostrarlo y buscar el posicionamiento influye un montén de manera directa.

¢Como se toman internamente las decisiones vinculadas al segmento de alta
gama y qué rol tiene la cadena global de valor, la casa matriz, en este

proceso?



¢ Como se toman las decisiones? Bueno, las decisiones se toman en relaciéon a
resultados, en relacion a competencia, en relacion a necesidades y también al
momento en el cual justamente se haga eso. El mercado hoy tiene muchisima mas
competencia que en otros tiempos, hay muchos nuevos jugadores, donde es muy
amplio y ya es cada vez mas complicado poder hacerlo y poder igualar a los otros
competidores y a los otros jugadores que entran en el mercado.

Las decisiones como se toman internamente, relacionado a eso justamente, es dia a
dia.

Perfecto. Bueno, ¢qué decisiones adopté Renault en el mercado local sin
comprometer el posicionamiento que tiene actualmente?

¢ Qué decisiones? Cuidar a sus clientes, cuidar a su producto, apuntar y enfocarse y
reforzar el servicio de postventa.

De hecho, la marca es la unica marca en Argentina donde apunta y tiene un servicio
Renault Minuto cada 50 kilbmetros. Eso da una cierta tranquilidad a nuestros
clientes que ya en su tercera, cuarta generacion que siguen comprando, lo valoran
muchisimo. Por lo tanto, eso nos refuerza como marca y le da continuidad a la
misma.

Bueno, y pasando al ultimo bloque, que es el del contexto argentino. La pregunta es,
écomo afecta la volatilidad econémica argentina a las decisiones estratégicas
de Renault en el segmento de alta gama?

Bueno, afecta de manera directa, porque justamente el comprador del producto de
alta gama es aquel que especula como esta el momento econdmico del pais, propio
de su empresa y demas. Entonces, si, si, es minuto a minuto, es automatico. La
decisién que se toma a nivel politico e informacién que pueda ir rondando es la que
genera y mueve el tablero.

Perfecto. Bueno, ¢de qué manera las restricciones a las importaciones
impactan en la disponibilidad y posicionamiento de los modelos premium, por
lo menos antes, porque ahora sabemos que las importaciones se liberaron,
pero antes, ;sabés como impactaba desde ese lado?

Si, si, no. Eso nos lastimé mucho, pero mucho, mucho. De manera importante, creo
que a otras marcas mucho mas, porque dependia muchisimo de eso. Pero a
nosotros, que trabajamos sobre todo en Mercosur, no nos afecté tanto. En su
momento teniamos varias restricciones, eso hacia que estemos limitados, inclusive

en lo que tiene que ver con la balanza comercial, tanto lo que nosotros traiamos



como lo que sacamos del pais. Y el cliente lo not6 y sinti6 como un abandono, por
asi decirlo. Hoy, en estos tiempos, eso esta liberado de alguna manera y se puede
trabajar de manera libre. Pero en esos momentos estabamos tan limitados que nos
lastimé bastante, si.

Bueno, y para cerrar, es una pregunta que mas o menos fuiste contestando. ¢ Por
qué consideras que el contexto argentino le dificulta a Renault mantener un
posicionamiento consistente en el segmento de alta gama? ;Y qué estrategias
utilizan en este caso?

Bueno, es un poquito el resumen del turno anterior. Justamente, el contexto
argentino es, digo yo, como algo en lo cual tenés que reinventarte dia a dia. Y
mantener el posicionamiento no es poca cosa, porque es como que tenés que
alimentar ese monstruo que va por el lado del buen gusto, por el lado del buen
consumo, el publico exigente que busca ese producto, lo cual no es facil en este
contexto socioecondmico del pais. Y la estrategia que se toma es ir tratando de
mantener el disefio, mantener la imagen, no copiar a lo nuevo que ha ingresado y
hacerle ver al cliente final que seguimos siendo el Renault de siempre y que
queremos mantener esa imagen para que nos siga consumiendo como el probador

del producto.

2.2.3. Entrevista Persona clave #3 - Claudia Faranda (Representante de Plan de
ahorro en Renault Clama)
https://drive.google.com/file/d/1070ay1igM-JCkLQguT5X84wfcaS4Pote/view?usp=dr

ivesdk

Transcripcion:

Bueno, aca estamos con Claudia Faranda.

Bueno, mucho gusto. Yo soy Claudia Faranda, represento al sector de Plan de
Ahorro en Reno Clama, concesionaria Oficial de Renault.

Bueno, arrancamos con la pregunta 1. ;Cémo definirias el posicionamiento
actual de Renault Argentina en el segmento de alta gama?.

Bueno, yo lo definiria en crecimiento, porque la verdad que esta en ese proceso de
crecimiento, pero s6lidamente competitivo, al ser una marca fiel y que ya tiene como

un sello marcado.
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Perfecto. Bueno, Renault histéricamente es una marca de origen masivo, como
sabemos. ¢Como creen que gestiona la tensién entre esa imagen que tiene ya
estructurada, y la aspiracion premium a la que aspira?

Bueno, con campanas de marketing, por un lado, que incluye en realidad todo
publico, porque no hay que olvidarse del publico que te hizo crecer, pero también
captando la atencién de otros segmentos.

Eso igual lo estaria logrando a través del canal que yo represento, incluyendo
modelos de alta gama en el plan de ahorro. No solo para inicio de contrato, sino
para ser pedido. Porque hoy la cola no esta en inicio de plan, pero si la podés pedir
saliendo de cualquier modelo.

¢ Qué atributos busca comunicar Renault a Argentina para diferenciarse en el
segmento de alta gama?

Como atributo, innovacion, tecnologia, que es lo que trajo ahora a lo que es el
mercado. Y después, a través de tener el sello propio como marca, ya con eso
estaria hecha. No creo que sea nada mas que agregar.

¢ Como percibe que el consumidor argentino identifica a Renault dentro del
segmento premium? ;Coincide con lo que la empresa quiere transmitir?

Para mi, ese publico todavia no lo capt6 del todo. Yo creo que Renault ya entré un
poco tarde a competir en determinados segmentos, entonces todavia ese publico lo
tiene que seguir logrando. Hoy para mi no esta todavia completo.

Bueno, la siguiente pregunta, ya pasamos con las decisiones estratégicas. ¢ De qué
manera el posicionamiento de alta gama influye en las decisiones de
producto, precio y distribucién de Renault Argentina?

Para mi, es altamente competitiva. Tiene que salir a competir en segmentos donde
ya hay marcas posicionadas y como, reitero, Renault entré un poquito mas tarde,
asi que, altamente competitiva.

¢Como se toman internamente las decisiones vinculadas al segmento de alta
gama o como crees que se toman? ;Y qué rol tiene en la cadena de Global de
Valor?

Yo lo veo como representante de Renault con expectativa y, por supuesto,
entusiasmo. Y después hay que ver como lo toma el publico y cémo lo salimos a
captar también, que es otro tema, porque si bien vos tenes un producto nuevo que
compite en un producto ya instalado, es dificil que el publico masivo de Renault lo

capte de inmediato ademas los valores obviamente difieren de lo que ya vienen



pagando. El valor del auto en cuotas, dependiendo por el canal que saquen la
unidad.

¢ Qué decisiones debieron adaptar al mercado local sin comprometer el
posicionamiento de marca?

Y mucho marketing, muchas redes y sobre todo prueba de productos. Se estan
haciendo muchas pruebas de manejo como para hacerle entender al cliente que
Renault viene con el producto fiel de toda la vida.

Y para sumar a este bloque, ¢como miden si las decisiones estratégicas estan
alineadas con el posicionamiento que la marca quiere construir?

Yo creo que ahi depende del publico al que quieren llegar y las lineas que ellos
bajan para los concesionarios que trabajamos con ellos, porque esas decisiones son
directamente de Renault. Y depende de lo que nos bajen a nosotros, ellos hacen un
estudio previo de mercado y ven que ofrecen las otras marcas y una vez que nos
bajan el lineamiento salimos a competir con ellos.

Bueno, el ultimo bloque para cerrar es sobre el contexto argentino. Asi que la
pregunta es, ¢como afecta la volatilidad econémica argentina a las decisiones
estratégicas de Renault en el segmento de alta gama?

Yo creo que no afecta en realidad la situacion econdmica de Argentina, sino, en
como Renault entra al mercado y en qué situacion. Que justo viene una invasion
también de muchos productos asiaticos. O sea que para mi al entrar tarde, afectd
mas la marca directamente a sus productos, que la situacion econémica o cémo
esta el argentino hoy en dia.

Bueno, ¢de qué manera las restricciones de las importaciones impactan en la
disponibilidad de posicionamiento de los modelos premium?. Que en realidad
esta pregunta es rara porque segun lo que vimos las importaciones ya se abrieron,
ya se liberaron.

Si, por eso. Hoy no tenemos tanto afectado ese tema. Si nos pasd durante los
meses, creo que ultimos del afo pasado, tuvimos, si, por el tema del control
aduanero, mucha frenada en que arriben las unidades. Entonces no podiamos
entregarlas. Estaban asignadas, facturadas, pero no podiamos entregar las
unidades.

Buenisimo. Y para cerrar, ¢por qué considera que el contexto argentino le
dificulta a Renault mantener un posicionamiento consistente en el segmento

de alta gama? ;Y qué estrategias utilizan en este caso?



Bueno, eso es un poco reiterativo a lo que mencioné antes, porque en realidad para
mi no es el contexto argentino, s i bien no estamos tirando manteca al techo, pero
para mi es eso, la llegada de Renault tarde a la competencia del mercado. A lo que

el mercado ya venia avanzando, ellos durmieron un poco.

2.2.4. Entrevista Persona clave #4 - Alejandra Tvardousky (Representante del
canal de ventas especiales de Renault Clama)
https://drive.google.com/file/d/1070ay1igM-JCkLQquT5X84wfcaS4Pote/view?usp=dr

ivesdk

Transcripcion:

Hola, yo soy Alejandra Tvardousky, represento al canal de Ventas Especiales en
Renault Clama.

¢ Como definiria el posicionamiento actual de Reno Argentina en el segmento
alta gama?

Yo pienso que todavia no esta posicionada la marca en el segmento de alta gama.
Esta todavia en evolucion, en crecimiento, en desarrollo, asi que todavia no hay un
posicionamiento realmente definido.

Bueno, Renault es histéricamente una marca de origen masivo. Como gestionan
esa tension entre la imagen y la aspiracion a una marca premium?

Bueno, a ver, actualmente Renault esta en una transicién. Esta renovando la marca,
la imagen, la linea de disefio. Para mi lo que hicieron para incorporar, para no dejar
de lado el sector masivo que compra esta marca, es incorporar todo lo que es
financiacion con tasas cero, incorporando también autos de alta gama en plan
rombo.

Perfecto. Bueno, ¢qué atributos busca comunicar Renault Argentina para
diferenciarse en este segmento?

Mas tecnologia, confort, disefio, una nueva motorizacion, en la inclusién de lo que
es motor hibrido y tech en algunos modelos. Y la confianza que da de tener una
posventa que pueda estar acorde con estos nuevos productos.

Bueno, ¢y cémo percibe que el consumidor argentino identifica a Renault
dentro del segmento premium? ;Coincide con lo que la empresa busca
transmitir?

El consumidor argentino aun no esta en pleno conocimiento de la incorporacién de

este segmento premium. Para mi falta desarrollo de marketing, para que sea mas
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masivo. Porque obviamente el segmento de alta gama, lo que se conoce hoy en dia
es Mercedes, BMW, Audi, y todavia no estan en pleno conocimiento de que Renault
esta incorporando esta nueva linea a la marca.

Bueno, pasamos al bloque 2, decisiones estratégicas. ¢De qué manera el
posicionamiento de alta gama influye en las decisiones de precio, producto y
distribuciéon de Renault?

Bueno, para mi, como Renault esta intentando incluir este nuevo segmento de alta
gama en la marca, aumentan los costos de este tipo de productos, disminuye el
segmento del publico al que compra, y para mi eso también deriva obviamente en
una poca distribucion del producto en toda la red. Porque si te disminuye el publico,
disminuye también la cantidad de productos que distribuyen en todo el pais.

Bien. { Como se toman internamente las decisiones vinculadas al segmento de
alta gama? ¢ Qué rol tiene la casa matriz (CGV) en este proceso?

Bien, bueno, respecto a las decisiones vinculadas, por lo que a mi me ha pasado,
ellos hacen mucho estudio de mercado con las politicas comerciales de las marcas
competitivas. Ademas, digamos que lo que hace la casa matriz también para poder
incorporar estos nuevos productos es adaptarse también a las necesidades que
tienen los clientes con este nuevo producto, buscar nuevos proveedores, otro tipo
de materia prima, para llegar a hacer este nuevo producto e introducirlo en la marca.
Perfecto. ¢ Qué decisiones debieron adaptar al mercado local sin comprometer
el posicionamiento de la marca?

Para mi no es que la adaptaron, sino que lo que hizo la marca fue, en realidad, y
que fue un cambio negativo, fue elevar los valores, elevar los costos de los
productos, donde obviamente no beneficia al mercado, al publico masivo de la
marca. Porque vos estas cambiando de linea, cambiando de producto, actualizando,
introduciendo una alta gama, estas elevando los costos de todo esto y de las
actualizaciones de la linea que ya existe y obviamente ya estas reduciendo el
publico que pueda acceder a ese producto. O sea, para mi es una mala decision.
Perfecto, perfecto. Bien, bueno, un poco ya nos lo contestaste recién, pero ¢cémo
miden si las decisiones estan alineadas con el posicionamiento que busca
construir?

Estudiando las politicas comerciales, como te dije anteriormente, la competencia,
con las encuestas de satisfaccion que hacen los clientes que ya siguen comprando

y para mi también obviamente los incumplimientos de los objetivos comerciales que



plantea la marca en todos los canales, tanto a ventas, facturacién, patentamiento,
creo que ahi se refleja mucho las malas decisiones de la marca.

Perfecto. Bueno, bloque 3, contexto argentino. ¢Coémo afecta la volatilidad
econdmica argentina a las decisiones estratégicas de Renault en el segmento
de alta gama?

Obviamente afecta negativamente, como por el tema de la variacion continua y
desmedida de las divisas.

;De qué manera las restricciones a las importaciones impactan en la
disponibilidad y el posicionamiento de los modelos premium?

Bien, a ver, yo lo que veo es que desde el afio pasado Renault quedoé estancado en
esto de que se habian trabado las importaciones y dejaron de traer estos productos
de alta gama porque cerraron las importaciones y para ellos ya el producto quedod
caro y no lo siguen trayendo. De hecho, la marca este aio decidié no traer mas
esos productos de alta gama, hablando de por ejemplo Linea y Tech.

Koleos no, porque es un producto nuevo y todavia esta como latente en el mercado,
pero como que la parte de la alta gama y Tech dejaron de traerlo porque para ellos
no era comercial, no era algo que les haya generado rentabilidad.

Bueno, y para cerrar, ¢por qué consideras que el contexto argentino le dificulta
a Renault mantener el posicionamiento consistente en el segmento alta gama
y qué estrategias utilizan en este caso?

Bueno, para mi el tema de la incorporacién tardia en el mercado del producto de
alta gama y esto de la ola de productos de todo lo que son las marcas chinas.
Primero, entrar tarde en el mercado y encontrarse con que ya estaba invadido el
mercado del producto chino fue asi como un choque de, bueno, se encontraron con
una pared y no pudieron avanzar.

También obviamente los elevados costos respecto al mercado chino que también
esta ofreciendo tecnologia, innovacion, disefio. Si bien por ahi no estamos hablando
de la misma calidad de producto, ni la misma posventa, ni el mismo servicio, pero
para mi eso es negativo respecto a la marca. O sea, estda en un momento de

quiebre donde no sabe para donde ir con esta pared que se choco ahora.



2.2.5. Entrevista Persona clave #5 - Alejandro Hassan (Jefe de Call Center y
Encargado de Marketing de Renault Clama)
https://drive.google.com/file/d/1RO9PDLQVaM_wpkQoKHhIGio2S_0DO1wT/view?u

sp=drivesdk
Transcripcion:

Bueno, ahora estamos con Alejandro Hassan, que se va a presentar y le vamos a
hacer un par de preguntas para las entrevistas de personas clave. Bueno, yo soy En
Clama, concesionario oficial de Renault, soy jefe de call center y por otro lado estoy
como encargado de marketing en la empresa. Perfecto.

Bueno, vamos a arrancar con el bloque 1, posicionamiento de Renault en alta gama.
Pregunta numero 1, ¢cémo definiria el posicionamiento actual de Renault
Argentina en el segmento alta gama?

Bueno, yo creo que, por un lado, Renault vio el punto en Argentina de renovarse y lo
que sentimos que estuvo pasando es que en los ultimos 10 afos, en esa alta gama,
se ausentd Renault. Y para mi gusto, no deberia haberse ausentado, son
estrategias de la empresa, pero por otro lado sintié la necesidad de que llegaron
otras empresas como las chinas, con autos de alta gama, aparentemente con un
muy buen precio.

Y si bien en esos autos el cuestionamiento fue la posventa, si bien no van a tener
repuestos, no son confiables, lo chino es igual a trucho en Argentina, cuando no es
asi en general, puede ser que en Argentina cuando vas a una jugueteria, pero en
general China te va a hacer todo lo que quiera desde la linea mas baja de calidad
hasta la mas alta. Creo que China ahora sali6 de esa etiqueta de chino igual a
trucho y cuando llega, y llega con mucha inversion a la Argentina y en forma global,
lo que hace es sentir que mejord el precio en relacion a nosotros, no tenian
estructura, estan poniendo empresas, por otro lado estan poniendo lo que es
posventa, servicios posventa, repuestos, todo eso, creo que es el ultimo de los mitos
que esta derrumbando. Y estoy hablando de la competencia en ver a Renault, pero
ahora lo engancho con Renault, porque siento que Renault, como otras marcas, al
ver una invasion de ese posicionamiento, siente que ahora bueno listo, me estuve
10 afos dormido, necesito estar en alta gama yo también.

Y a nivel de alta gama, es un desafio porque vos tuviste 10 afios ausente en un
lugar, cuando no ocupas esa silla la ocupa otro, entonces ahora tenés que no solo te

paraste y te fuiste, sino que ahora volver y correr ahi en esa silla y sentarte,


https://drive.google.com/file/d/1RO9PDLQVaM_wpkQoKHhIGio2S_0DO1wT/view?usp=drivesdk
https://drive.google.com/file/d/1RO9PDLQVaM_wpkQoKHhIGio2S_0DO1wT/view?usp=drivesdk

entonces es un desafio muy grande. 10 afios comercialmente para mi es un
montdn, asi que la pregunta es como definir el posicionamiento actual, se esta
queriendo volver a sentar en una silla que se habian sentado y creo que por
voluntad propia, estoy siendo muy autocritico pero es lo que siento.

Pasamos con la pregunta 2, que dice, Renault es historicamente una marca de
origen masivo, como gestionan la tension entre esa imagen y la aspiracion a
una marca premium?

Claro, bueno es parte de la primera gama porque tiene que ver con el
posicionamiento, yo creo que van de la mano, entonces si es una empresa mas
popular, mas masiva, pero todo el mercado cambid, yo recuerdo, yo tengo mas anos
que ustedes, entonces recuerdo modelos de Renault clasicos, histéricos y de alta
duracion, populares, que llegaban a todo el mundo, ejemplos, Renault 12, Renault 4,
Renault 6, estoy hablando de los 70°s y principios de los 80's, es mi historia que
conozco, de chiquito, vos digas eso y era eso.

Después pasaron a otros autos que también sigan populares pero mas
aspiracionales, el Renault 19 cuando llegé en los 90°s, que primero eran franceses,
el Renault 18 un poco antes, que yo lo miraba y decia, que lindo tener este auto,
pero tenia el gerente de alguna empresa cuando yo empecé a trabajar, el Renault
11 un cachito antes que también era groso, pero de todo eso popular a la imagen de
ahora, bueno, el publico se renueva y cambia, pero digo, después de ese salto de
Renault 11, Renault 18, después Renault 21 y Renault 19 francés, se empezo a
volver a poner popular pero no tan creible, en los 90°s con el Renault 9, el Renault
19 pero ya no premium, no francés sino nacional, y se mantuvo después en los
2000° con otros modelos, esos modelos a los Fluence, que eran de Alta gama y mas
aca, Captur, Osbolio, etc., igual ya como que yo sentia que Renault habia dejado de
ser lo de los 70°s, 80’s, confiable, duradero, masivo, etc. Ahora quiere cambiar ese
posicionamiento, dejo de fabricar después de 60 afios autos sedanes en la planta de
Cordoba.

Perfecto, bueno, pregunta 3, ¢qué atributo busca comunicar Renault Argentina
para diferenciarse en el segmento de Altagama? Es dificil, para mi es un punto
nuevo, porque hace poquito, digamos, para mi lo de Altagama es, y modernizado en
el disefo, todo lo que se subid al pin con los modelos de Arcana, de Collios, ahora
de Boreal, estd desembarcando la camioneta Niagara, no llego todavia a leer bien

cuales los atributos a comunicar, yo soy de marketing, me vas a decir Ale, pero lo



qgue si se es que de a poquito, ellos mismos estan descubriendo que pasa después
de estos 10 afios y donde se quieran posicionar. Cuando vas a una reunion de
marketing te dicen, nosotros somos rivales de, con ciertos autos, un SUV, de Taos,
nosotros somos rivales de, nuestra competencia es Territory, Ford, pero por ahora
creo que estan dando los primeros pasos y ellos mismos estan tratando de
descubrirlo, no me lo dijeron, yo estoy tratando de adivinarlo. Si, pero por ejemplo
tengo una cosita nada mas, pas6 con Boreal y pasé con Niagara, nunca nos
avisaron que iban a sacar un modelo, por ejemplo vamos de lo mas puntual, una
semana esta anécdota, Niagara, ese mismo dia a la mafana me dijeron que al
mediodia tenia que subir 4 fotos de Niagara, que son fotos que hicieron con Boreal
también, que es el loguito de Niagara, una foto, parcialidad de la camioneta, no vi la
camioneta entera todavia, ni yo, y me lo avisaron esa mafiana que al mediodia
tenian que subir 4 fotos, no sé, no entiendo por qué lo hacen, pero muy clave, muy
raro, y después si, le damos manija como a Boreal que empezé pum, pum, pum,
pero la verdad creo que ellos mismos estan buscando cual es el posicionamiento
ahi. Perfecto, perfecto, bien.

¢Como percibe que el consumidor argentino identifica Renault dentro del
segmento Premium? 4 Coincide con lo que la empresa busca transmitir?
Bueno, es otro punto, es muy reciente, va de la mano de la respuesta 3, mia, que
tiene que ver, Renault esta viendo donde se va a sentar a esa mesa y a partir de ahi
también, es como un espejo, mira al consumidor y el consumidor lo mira a Renault,
¢dénde nos ponemos? Nos ponemos segun dénde nos busca el consumidor y el
consumidor mira a Renault diciendo, pero lo que si se, la bajada de Renault fue,
necesitamos que nuestros modelos de alta gama se vean, sean visibles, estamos
tanto, nada, pero ellos los quieren ver en la calle, nosotros hicimos para Boreal un
evento y el evento no fue puertas adentro, fue puertas adentro, pero era apuntado al
test drive de Boreal, nosotros hicimos con Boreal una accion, las acciones son
bajadas de Renault y era que los autos estén dando vueltas en la calle, entonces,
hay dos maneras de estar dando vueltas en la calle, o tres, una es, no dando
vueltas, pero si, exposicidn, mucha exposicion, inauguran algo, voy a dar un
extremo, no lo vamos a hacer porque es mucha guita, en la rural, pero si, en
eventos donde el auto aparezca, nosotros somos una consejeria oficial en Devote,
en region, tienen ideas, ¢donde puede ser? Bueno, puede ser en Geba, en un

partido de hockey, lugares donde esta el segmento que nos puede comprar, ¢no?



Una es esa exposicion, la otra es, cuando la gente lo compra, los autos estan en la
calle, nos pasa con B-Way Divo, para hacer un semaforo, ah, mira, un chino, ah,
otro chino, y la otra es, che loco, hagan test drive, y no solo en el evento, inviten a la
gente a hacer test drive, que los autos estén por la calle dando vueltas, vino gente
de Renault, hablé conmigo, estabamos en la misma, en el evento, y ellos
destacaban mucho de, che, ¢cuanta gente viene?, ;cuanta gente hicieron test drive
en estas tres, cuatro horas que duré? Queremos que los autos, en el layout, que es
el caminito, den vuelta por la calle para que la gente los vea, entonces, a lo que voy
yo con esta pregunta es, ;como percibe el consumidor?, y coincide con lo de la
empresa, es que yo siento que la empresa quiere que la gente nos vea, y a partir de
que nos vea, y digan, che, mira, asi como ven un chino en la calle, vean un boreal
en la calle, y digan, ah, esta bueno también, eh, mira, parece uno, estan a la par con
este, y a partir de ahi hay un posicionamiento. Pero lo primero que quieren es que el
auto se vea en la calle, no en una vidriera.

Bueno, pasando al bloque dos, que pasamos a las decisiones estratégicas, ¢de qué
manera el posicionamiento de alta gama influye en las decisiones del
Producto, Precio y Distribucion de Renault Argentina?

Esta esta dificil para que yo la responda, porque no estoy en la parte de Precios y
eso, puede ser solamente una percepcidén mia, yo vengo de otro palo, hace mucho,
pero lo puedo explicar, yo vengo de consumo masivo, yo trabajé en Quilmes 15
anos, y te lo voy a contar con algo de Quilmes, pero para que uno haga la analogia,
¢.si? Perfecto, perfecto. Algo que uno, tal vez sabes, jcuanto vale una botella de
agua?, bueno, segun donde esta, entonces, si esta en el desierto, valdra una cosa,
¢no?, si esta en otro lugar. Entonces, hay un sector que se llama Pricing, Pricing es
un sector que es, ¢ cuanto puedo cobrar esto sin que la gente se queje? Y, entonces,
las cosas no tienen un solo precio, tienen muchos precios segun donde estén
colocadas, entonces, y es lo que pasaba, ¢no? Entonces, una botella Eco de los
Andes, de 500 centimetros cubicos, yo estoy aca con ustedes charlando, ¢cuanto
vale? 1000, 1500 pesos.

Bueno, ahora estoy en el campo de polo, en la final de Ernestina, entonces, tiene
que ver el lugar. Claro, esto estoy hablando de consumo masivo, ahora vuelvo a
Renault. Pero, otra vez, Renault mirando de reojo, ¢cuantos estan los precios y los

demas para poner los precios? Yo lo que veo también es que volvio la tasa cero



para financiaciéon, en los ultimos 3, 4 meses, hace un esfuerzo enorme por no salir
de la tasa cero, la financiacion es dura, en el segmento alto, tal vez un poco menos.
Digo esto, te doy 20 millones a tasa cero en 12 meses, bueno, esta bueno, ahora
cuando analizas cuanto te voy a pagar por mes. Entonces, esa cuota desde un palo,
un palo y medio, entonces, es un montén. Tal vez para la gente que puede comprar
alta gama, no. Yo creo que se posiciona en el tema, hace un esfuerzo por financiar,
pero a la vez, ese financiamiento es para gente que lo tiene. Yo la tengo toda para
comprarlo, ah, pero si me dan tasa cero a 12, 18, 24 meses, listo, financié esa parte,
pero la tengo. No es que compre alguna cuota, si veo mes a mes como lo pago.
Entonces, de eso si le puedo hablar, del esfuerzo que hacen para conseguir
financiamiento, pero no tengo tan claro el pricing como seria. Perfecto, perfecto.
Buenisimo.

¢ Como se toman internamente las decisiones vinculadas al segmento de alta
gama y qué rol tiene la casa matriz en este proceso?

Claro, cada vez mas la casa matriz nos pone limites o hay poco que podamos hacer
nosotros por nosotros mismos. Yo siento desde marketing que son super agresivas
las condiciones que nos ponen, en todo sentido. Desde los autos que nos
disponibiliza. Yo siento una presién muy grande, en general en todo, no solo en el
segmento de alta gama. Digamos, de Renault, casa matriz, a Clama, concesion
oficial y asi también con los colegas. Nosotros tenemos no solo de Renault,
tenemos también otras marcas y sentimos lo mismo, las presiones. Creo que dentro
de las presiones obviamente hay una parte que es de uno, sino que es muy
adolescente. Me presionan mucho, yo no puedo hacer nada. Pero si que hay
muchas cosas que no podemos tomar una decision. La decision que se puede
tomar es ser mejores, buscar, lo que le dije antes en marketing, buscar donde
disponibilizar los autos de alta gama, que tengan visibilidad y todo. Pero hay un
montén de cosas que nosotros no podemos hacer. En el evento de test drive, para
llevarlo al llano y ver un ejemplo, nosotros tenemos un esfuerzo enorme para poner
adentro del local un auto, hay tres modelos de Boreal, tenemos un modelo de cada
uno y dos dando vuelta haciendo test drive. Entonces por un lado es, ché, estas
bueno, que anden, qué sé yo, pero por otro lado no teniamos tantos. Entonces yo
creo que la presion es muy grande y las decisiones que podemos tomar no son tan

grandes, aunque se toman y se hacen, pero es dificil.



Bueno, luego, ¢qué decisiones debieron adaptar al mercado local sin
comprometer el posicionamiento de la marca?

Bueno, ahi las principales son la configuracién del equipamiento, si, los autos de
alta gama llegaron con un montdn, llegaron 20, 19 adas a la conduccién segun el
modelo, ya estoy hablando bien de los autos, ¢no? Tapizados, tecnologia, tuvieron
que ponerlo porque si no ya para un consumidor no es alta gama. Yo tengo el
equipo de call center y aca a una cuadra también tenemos Audi, vale con Audi
porque tenemos un montén de modelos de Audi, ;no? Entonces yo cada tanto
agarro a uno, a una persona de call center de mi equipo y lo llevo a Audi. Y le digo,
esto es como salir con Brad Pitt y después salir conmigo. Entonces lo siento en el
Audi mas grosso que hay, deslumbrados, estamos hablando de alta gama. Y los voy
sentando después en otros modelos que son re grosos también, digo esto, Q8, y
después lo siento en un Q5, esta buenisimo. Y esa A, ah bueno. Y el mas chiquito
viene en los Q y los A, viste, adelante para lo mas grosso y lo menos grosso. El
basico seria la 1, esta buenisimo también. Pero como arrancé del Q8 a, ah si, el
consumidor en general, en este ejercicio, esta analogia que les digo.

Pasa esto, si tenés que apuntar a alguien de alta gama y ya se sent6 porque ahora
el consumidor viene y ya viene sabiendo un monton. Antes el vendedor, entrabas a
la concesionaria y el vendedor te tenia que explicar todo, vos no sabias nada. Hoy
venis con videos de TikTok, de Youtube, sabés lo que tiene, te enteraste asi nomas,
muy sencillo. Hiciste test drive, ya el vendedor no te toma el pedido nada mas. Pero
no es clave la decision de compra. El tipo ya viene entrenado y en esto de estar
entrenado ya se sento en el rival. Entonces si vos no tenés todo este equipamiento
que les decia antes, es ah, ah bueno, si. Y en eso si lo veo que hay un esfuerzo de
Renault. La estrategia de financiacion la mencioné en la pregunta anterior, pero
también. Ofertas de las versiones, si esta bien, 3 versiones. Cuantas vas a tener?
De hecho en otras marcas hay 2 versiones. Habia 3 Toyotas, habia X, XL y XLS, por
ejemplo, en algunos modos de Toyotas. Y la intermediaria la sacaron, asi que mas
de 3 versiones. Planes comerciales estan en los altos de alta gama, estan también
como clan rombos. Asi que estan pensados para eso. Y por ultimo, las politicas de
precio, es un poquito de lo que salié en la pregunta anterior. Yo creo que miran del
reojo que esta haciendo la competencia y la financiacion va de la mano con eso.
Bueno, ¢como miden si las decisiones estratégicas estan alineadas con el

posicionamiento de marca que buscan construir?



En el caso nuestro, cdémo miden, cdmo medimos nosotros? Ah bueno, Renault te
pone las claves, si. El perco que es la performance comercial, te la baja Renault, es
lo que le dije en otras respuestas, es muy agresiva, muy estricta. Yo en mi parte de
marketing me toca todo el perco, porque si se vende o0 no se vende no pasa por
marketing. Pero en lo que a mi respecta es muy agresivo y si la pregunta es como
miden las decisiones estratégicas, dice las decisiones la pregunta que me estan
haciendo. Tenemos que cumplir los lineamientos de Renault que son muy altos y no
es que los medimos. Ya viene cumplido a partir de las pautas de Renault, se mide a
partir de eso. Perfecto. Igual, perdon Teo, resumo rapido. Estudios de margen de
marca, nosotros no hacemos estudios de margen de marca, es una bajada.
Encuesta de satisfaccion, si hacemos encuesta de satisfaccion, pero desde call
center lo toco yo. NPS, te la debo. Intencién de compra no lo medimos en mi caso
en la parte de marketing. La calidad percibida, y es parte de la encuesta de
satisfaccion, de venta y luego de postventa. Son muy nuevitos los de alta gama, asi
que mucho postventa no tenemos todavia. Participacion en el mercado del
segmento, no es un analisis que hacemos dentro de clama. Y evolucion del valor de
la marca, y estamos evolucionando recién ahora.

Bueno, pasando con el bloque 3, que se basa en el contexto argentino. Te
preguntamos, ¢como crees que afecta la volatilidad econémica argentina a las
decisiones estratégicas del Renault en el segmento de alta gama?

Es complejo, hoy siento que el dolar esta parado ahi, entonces es facil acceder a
dolares. El tema es como, o sea, cdmo juntarla para acceder a esos dolares.

Yo creo que mucha gente esta mirando a ver qué pasa. Entonces a veces la
decision de compra, esperan. Nosotros tenemos algo que, y ahi voy, salto para el
call center, que se llama no compra, que es todo lo que los vendedores registran
que fue una posibilidad de compra y al final no se realizé. Entonces la deben
registrar en el sistema y son oportunidades. ;Por qué no compra? Bueno, la mas
sencilla, el tipo entré y nosotros justo no tenemos esto. Bueno, no es el caso. Si
bien en un momento le dije no tenemos tanto, no es el caso en esto de alta gama de
Renault. Pero si hay otras como, no, vengo a ver, ese no compra que registramos
nosotros, después en el call center llamamos. Le decimos, ¢usted estaba
interesado? Y ahi, no tiene mucha gana responder la gente, pero le hacemos dos o
tres preguntas y le podemos sacar. Y es, si compré o no compro, en otra marca. O

si compré o no compro, en esta marca. Y si compro en esta marca, tal vez no lo



compré a Clama, lo compré a la competencia. O a un colega, como le quieran
llamar. Entonces, hay algunas preguntas.Pero en general, yo veo que la gente
viene al concesionario, que esta preparada, que sabe lo que esta buscando, pero
también esta averiguando. No va a venir con la plata en el bolsillo. Es un laburo, un
trabajo de tratar de ir acompanando. Yo creo que es clave en los vendedores,
chicos, que los vendedores sigan una oportunidad. Nosotros, a veces, vemos en
estas llamadas de no compra, que el tipo dice, no, yo sigo mirando. Estoy viendo
todavia, no compré. Entonces, ahi primero sentimos que, ah, no es una decision tan
rapida. No es que salié de aca, fue a volver a la otra cuadra y compré. Esta
analizando. Y el estar analizando es, che, sigue siendo una oportunidad viva.
Podemos. Entonces, se lo pasamos a venta diciendo, Foon no compra, lo llamamos
después de un tiempito, siga analizandolo. Che, no, siganlo ustedes. Entonces, se
lo pasamos al vendedor. Yo siento que es un trabajo, este es el de siempre, el
trabajo igual. Hacer hincapié que el vendedor siga su oportunidad. Que no lo intente
una vez y termind, sino que siga. Porque no va a ser una decision de compra
rapida. Eso es lo que creo que la gente esta, a veces, expectante. Si siento que hay
gente que tiene la plata, no es que no la tiene. Muchos no, pero una parte la tiene,
pero esperan. Y eso hace que no... Igualmente, a ver, en el evento de Test Drive,
Teo, vos lo sabés, vendimos tres en el momento. Pero también la invitacion a ese
evento no fue, ya vengan, vengan, vengan. No, no, pensemos a quién vamos a
invitar que tenga un poder de compra de este segmento. Y un interés.

Y un interés. Perfecto. {De qué manera las restricciones a las importaciones
impactan en la disponibilidad y posicionamiento de los modelos Premium?
Segun lo que hablabamos con Hernan antes, nos conté que las importaciones igual,
hoy en dia, estan libres. Asi que puede llegar cualquier modelo. Asi que, por la
duda, este... Si, tal vez me viste la cara. Yo estaba pensando en ese momento,
digo... Claro, viste. Pero no, de verdad, yo iba... Estaba por pensar eso, pero, como
les dije, fuera de las grabaciones. No... Si hay algo que... Esta bien que esto sea
una entrevista y es un poco la percepcion mia, no? Pero tampoco quiero armarle
todo, porque si, como percepcion, era esa. Me quedo tranquilo, tal vez si Hernan te
dijo eso, seguramente el que esta mas en el tema es asi. Yo sentia que era eso. Asi
que, bueno. Perfecto. Tal vez estas preguntas se generaron antes cuando estaba un

poco mas duro. Exactamente, exactamente.



Y bueno, para cerrar, ¢ por qué considera que el contexto argentino le dificulta a
Renault mantener un posicionamiento consistente en el segmento de alta
gama? ;Y qué estrategias utilizan en este caso?

Bueno, estan en las otras respuestas, me parece. Pero, a ver... Si, no, porque...
¢ Qué pasa, Facu? No, porque en las otras entrevistas que hicimos nos dijeron lo
mismo, que la ultima pregunta también se va contestando y es algo que nos aclaré
la profesora que iba a pasar posiblemente, que es que él durante la entrevista se iba
a contestar preguntas futuras. Asi que... Igual lo repasamos rapido. Porque hay
cosas que uno si y el otro no, es natural. Perfecto, si, si, obvio. Pero voy a leer esto.
O sea, temas. Condicionamiento del mercado. Inflacién. La variaciéon es cambiaria.
Hoy no hay. Pero tiene que ver con esto que le decia que la gente... Esta bien, hoy
no hay. Pero ;yo me voy a gastar todos estos délares? Porque es facil el acceso a
los dolares. Esta barato el dolar. Si la tenés, esta barato. Ahora, jcuanto me sale
este auto en ddlares? Entonces, tiene que ver... Aunque esté fijo... No esta fijo, pero
la flotacion esta bajita. Entonces, vale el comentario de variacion cambiaria.
Porque... Me parece que tiene que ver con la respuesta anterior. La gente mira la
Inflacién. Y 3, 4% mensual. En un afo ventanas son 33%. A veces las cosas
aumentan mas que ese indice inflacionario de los ultimos 12 meses. O sea, yo
siento que las cosas no aumentan un 33%, aumentan mas. Después, regulaciones.
No hay tantas. Lo hablamos en otras preguntas. ¢ Restricciones comerciales? No.
No, no hay. Salvo las que te puede poner Renault. ;Cambios en el Poder
Administrativo? Tal vez ahora... Pero, a ver chicos, faltan 10 dias para la Mundial y
todavia no hay clima de Mundial. Tres banderitas. Imaginense, ahora el gobierno
tiene unos meses hasta que se renueve parte de la Camara Diputada. Los cambios
que quiera hacer lo tiene que hacer ahora. Y no sé si se lo da porque tiene su
mayoria para algunas leyes que querra sacar. No sé si se atreve. Aca, digamos, uno
de los puntos es cambios en el Poder Administrativo. No sé. Al Ministro de
Economia, que tiene muchas influencias, no los cambe. Bueno, yo creo que el
gobierno ya llegd en 5 meses, 6 meses, menos mitad de afo, a lo que queria de
tener reservas en el Banco Central anual. Teniamos un objetivo anual de reservas y
llegb en menos de 6 meses. Porque el ddlar esta mas barato, entonces puede
comprar mas dolares. Entonces, mucho ahi no me parece.

Bueno, muchisimas gracias. De nada.



2.2.6. Entrevista Persona clave #6 - Milena Urbach (Sector comercial y ventas
de Renault Clama)
https://drive.google.com/file/d/1BEcG_5XLuKe5Dt5yGwJRIWAXUfOcoOYZ/view?usp

=drivesdk

Transcripcion:

¢ Como definis el posicionamiento actual de Renault en el segmento alta gama
y este cambio que esta tratando de asimilar?

La verdad que es muy positivo, porque realmente hizo un cambio 360 en lo que es
imagen, modernizando y aggiornando todo, también con lo que demanda el
mercado. Los clientes viejos, por llamar de alguna manera, se identifican mucho con
lo que fue Renault en un principio, con la calidad del producto. Pero bueno, como te
decia, actualizandose hoy en el mercado, ¢no?

Bueno, Renault histéricamente es una marca de origen masivo. {Cémo es que
gestionan esta tension entre la imagen que tienen y la que buscan la
aspiracién a una marca premium?

Mira, en realidad dentro del segmento, como te decia, se fue aggiornando la
demanda del mercado y yo creo que hoy tenemos productos muy competitivos en lo
que es alta gama, también en el sector de los eléctricos como sea el Megane,
hibridos, Koleos. Y nos vamos aggiornando al dia a dia, estamos en la Argentina,
entonces la realidad que hoy tenemos con todo el cambio que se vino, sobre todo
en el sector también de los eléctricos, vamos acompanando el mercado.

Perfecto, perfecto. Mile, ¢Vos qué atributos crees que Renault busca para
diferenciarse en este nuevo segmento de alta gama al que quiere entrar?

Yo creo que hoy tenés que acompanar al cliente y darle lo que necesita, ¢no?. Yo
creo que el cliente busca calidad, innovacion, también esta todo lo relacionado al
medio ambiente que nosotros contamos con todo eso, y bueno, es un poco de todo,
acompanar el cambio, por eso todo el cambio que se viene haciendo en los
vehiculos, en la imagen y en la calidad del producto.

Justo esto que contas viene ligado a la siguiente pregunta, que es ¢ Coémo percibis
que el consumidor argentino identifica a Renault en el segmento premium y
cuanto es que coincide esa percepcion con lo que Renault busca transmitir?.
Mira, siéndote muy sincera, creo que le falta un poco mas a Renault como para
estar competitivos hoy en el mercado, sobre todo en las estrategias de precio y en

todo lo que es, que es lo que se viene, que todas las marcas creo que ya le estan
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incorporando la variedad en lo que es hibridos o eléctricos, ¢no? Creo que ese es el
cambio que habria que acompanar un poquito mas y que nosotros capaz estamos
un poco mas atras.

Bueno, pasamos al bloque 2, que es decisiones estratégicas. Bueno, ¢Cémo se
toman internamente las decisiones vinculadas al segmento de alta gama o qué
rol tiene la cadena de valor o la casa matriz en este proceso?

Hay un sector de calidad que revisa todo esto, que esta atras del cliente, donde se
cita el cliente y después nosotros como vendedores también hacemos nuestro
trabajo de llamarlo, de preguntar si tiene una segunda cita. En todo lo que es
seguimiento. Pero lo importante es que también se le ofrece a ese cliente premium
un trato mas especial, por decirlo de alguna manera, como ponemos a disposicion el
vehiculo para irlo a buscar a la casa o dejarselo como para que lo prueben.

Eso esta bueno, es comprobar un poco a ese cliente que esta eligiendo la marca, se
esta identificando con lo mas alto de la familia Renault.

Bueno, te pregunto, Si se miden estas decisiones que estan alineadas con el
posicionamiento que buscan construir, ;de qué manera lo hacen?

Mira, si hablamos dentro de lo que es la empresa Clama, obviamente esta el sector
de calidad. En todo lo que se hace, hay encuestas para medir la satisfaccion del
cliente, como las resehas también que tiene Clama, que estan a disposicidn como
para que el cliente deje su experiencia, que la experiencia es lo mas importante.
Entonces, todo se mide para mejorar a diferentes procesos, pero eso lo maneja mas
el sector de calidad. Nosotros obviamente colaboramos, intervenimos, nos capacitan
constantemente. Entonces, Renault creo que tiene una estructura en cuanto a
calidad que esta bastante cuidada.

Perfecto. Bueno, pasamos al bloque 3, que es Contexto Argentino, que ya un poco
hablaste. Contexto Argentino, yo digo lo que veo también. Hoy, lamentablemente,
Renault pone el dmesis eléctrico. ¢ Lo viste? No lo tenemos. Hibridos, tenemos el
Arkana, entre comillas, porque el Arkana dice que... Si. Bueno, entonces es como
que decis, che, ¢qué estd pasando? Porque no podemos competir con lo que esta
fuerte. Porque la gente hoy busca precio, busca producto, busca que sea lindo y que
sea seguro. Y hay una realidad, si vos te subis hoy a un auto que tenga todo eso,
que también la disposicién de los test drive es re importante. Vos te subis y en el
momento, si estas, compraste. Entonces hay un montdn de herramientas. Yo no sé

a qué va, por eso trato de contestarte mas en general, de aca puntual. Hoy, si vos



me decis, yo te puedo detallar a full que funcionaria, que no funcionaria, en cuanto
aca, . Pero en lo general, hoy hay que ser realista y hay que aggiornarse que el
mercado cambid, el consumo del cliente cambio, porque la gente busca también
ahorrar, sentir la satisfaccion, que es otra satisfaccion cuando a marijuana yo te lo
puedo decir que tengo un eléctrico, . Es como, vos decis, bueno, me subo a un auto
de combustidn, pasa los cambios. Cuando sali6 el automatico, ahora todos los autos
son automaticos. Porque antes vos tenias uno que era el tope de gama, ahora son
todos. Y lo mismo pasa con los eléctricos. Una vez que probas el eléctrico, es como,
ya probaste el automatico, y asi. Y es lo que se viene, es el futuro. Y yo creo que
Renault de a poco se va a ir aggiornando y va a tener que cambiar. Todas las
marcas estan también teniendo que cambiar. Entonces, a nivel pais, lo que esta
pasando es que se realiza que los chinos los dejamos entrar nosotros, ¢sabés? Y
no vinieron para agarrar, pienso yo, ¢no?. Y en dos meses se hizo. No, vinieron y
tienen una estrategia muy armada. Porque, a ver, s qué tengo ahi? Se te plantan asi,
te iluminan a toda la manzana. Entonces, hay que abrir la cabeza y hay que decir,
che, esta pasando esto, qué hacemos? Renault justo hizo un cambio. Pero lo que
yo siento y que inclusive lo hablo, ¢viste? Es como que siempre estamos tarde.
Cuando lanzaron también, como te decia, la Alaskan, buenisimo, no teniamos ese
producto. En vez de meter un precio competitivo o hacer ruido, y después quedan
ahi, después la generan. Lo mismo, ¢ viste? Con, yo qué sé, la gama vieja, ahora ya
casi se fue. Pero el Boreal, yo me pongo loca porque digo, dale, es el momento
ahora. Espera dos meses mas y ya que sacaron, y después los terminas. Entonces,
la estrategia de precio es malisima, Renault. Te lo digo, lo que yo percibo y lo que yo
veo Yy lo que veo que pasa. Después, si, esta buenisimo, esta la tasa cero, todo lo
que quieras. Pero la gente hoy busca el precio. A mi se me sientan los clientes, y no
solo de otra marca, sino del mismo consiguiente. Ya te vienen con, ya saben mas
que vos. Hay mucha informacion, todo el cambio también, tecnoldgico, toda la
informacion que tiene el cliente. Que antes no la tenias, que dependia de vos. Ahora
no del cliente. Vos dependes del cliente, porque el cliente te va a comprar si lo
atendiste bien, o si tenés mejor precio, o le diste algo extra. Entonces, hay todo un
cambio, tanto en la parte de lo que ofrece la marca, como en las herramientas que

tiene el cliente para venirte a pelear.



2.2.7. Entrevista Persona clave #7 - Fernando Matich (Director y responsable
de Marketing en Renault Clama)
https://drive.google.com/file/d/1nrzj5SqH49UYESSopt_i2piZdctV_oyT7/view?usp=driv

e_link

Transcripcion:

Hola a todos, me llamo Fernando Matich, soy director y responsable del
departamento de Marketing de Clama Sociedad Andnima, Concesién Oficial
Renault, con 60 afios de trayectoria.

¢, Como definiria el posicionamiento actual de Renault en el segmento de alta
gama?

El posicionamiento actual de Renault en la franja superior del mercado no busca
competir de manera directa con marcas tradicionales, como puede ser BMW,
Mercedes-Benz, sino que tiene el objetivo de consolidarse con un concepto global
que se conoce como Upper Mainstream o Generalista Premium. A junio de 2026,
este espacio esta sustentado por su estrategia de electrificacion, o sea, Renault esta
queriendo posicionarse de esta forma con sus ultimos lanzamientos. ¢ Cuales son?
El Megane y Tech, un Megane que, si bien no hay mucha cantidad, es un modelo
super innovador, 100% eléctrico, con una linea conceptual que es realmente muy
innovadora. Después el Arkane eTech, que en este caso es hibrido, mild hybrid. Y
después esta la Koleos, que es una SUV muy imponente, que también fue un
lanzamiento reciente de la marca. Todo esto contribuye a este Upper Mainstream,
que es donde Renault quiere pararse ahora como Generalista Premium.

La segunda pregunta dice, Renault es histéricamente una marca de origen
masivo. Como gestiona la tensidén entre esa imagen y la aspiracion Premium
que tiene ahora?

Bueno, la tension se gestiona mediante una estrategia de dos carriles bien
diferenciados dentro del mismo portafolio. Por un lado, la marca mantiene su
volumen e identidad masiva y arraigo local con productos regionales y de
produccion nacional. Sandero, Kangoo Stepway, Logan, la Kangoo Express. Y por
otro lado, crea una submarca de percepcion a través de la tecnologia y la herencia
deportiva que es Alpine. Esta marca reemplaza la histérica RS y actua como un
puente perfecto que toma el prestigio de alta gama y de competencia que trae

Renault de origen europeo. Para poder posicionarlo sobre los vehiculos de calle de
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mayor precio, justificando este salto aspiracional. Sin romper con su base cliente
masiva.

¢ Qué atributos busca comunicar Renault Argentina para diferenciarse del
segmento de alta gama Premium?

Bueno, Renault se apoya fuertemente en tres atributos. La innovacién sustentable a
través de la tecnologia etech. La eficiencia energética, todo lo que esta relacionado
con el cuidado del planeta. Después lo hace a través también de un disefio con
emocién y conectividad. La digitalizacion del habitaculo, combinaciones
vanguardistas franceses, lineas crossover dinamicas. Hay una renovacion en el
disefio de lo que son los autos de Renault muy claros. Si uno compara los disefios
recientes con los de hace apenas unos afios, realmente hay un mensaje nuevo. Y
después lo tercero es la seguridad activa avanzada. Que esto no se luce como
deberia, pero que es muy importante, que son las hadas. Que son todas las
asistencias que recibe el conductor de manera pasiva. En la que casi no se entera,
pero estan todas actuando al mismo tiempo, que lo previenen de un montén de
cosas. Y contribuyen mucho a su seguridad. Estos tres puntos, sin duda, son los
que pertenecen al segmento de alta gama y que Renault empieza a incluir en todos
sus vehiculos. Por o menos los de la ultima generacidn, como para alinearse con
este nuevo posicionamiento.

La cuarta pregunta dice, Como percibe que el consumidor argentino identifica
a Renault dentro del segmento premium? ;Coincide con lo que la empresa
busca transmitir?

Bueno, esta es una pregunta muy interesante porque Renault histéricamente
siempre se relaciond con el rombo, con la confiabilidad, la accesibilidad y el costo de
mantenimiento. Cuando Renault presenta un vehiculo de mas de 60 o 80 millones
de pesos, bueno, inevitablemente esto se cruza con lo histérico. Y el consumidor
local suele compararnos rapidamente con marcas especialistas o mas consolidadas
de sus marcas rivales. Quienes puedan probar la gama Etech pueden decir
claramente que Renault ha mejorado muchisimo la experiencia de manejo, los
materiales, la insonorizacion, que igual no superan a la oferta generalista tradicional
por lejos. Esto, bueno, coincide un poco con lo que ofrece. Es una campafa que va
abarcando realmente todos estos puntos para que sea congruente y esté

consolidada.



La quinta pregunta dice, ¢De qué manera el posicionamiento de alta gama
influye en las decisiones de producto, precio y distribucion de Renault
Argentina?

Producto. Se priorizan configuraciones de equipamiento cerradas y maximas, Iconic
o Spirit Alpine. No se traen versiones base. El precio se adapta a una estrategia de
pricing que se ubica en el techo de los competidores generalistas de un segmento,
absorbiendo los costos del impuesto interno, llamado impuesto al lujo, pero
ofreciendo a cambio un valor tecnolégico que los rivales no tienen. Por otro lado
tiene la distribucion, que no todos los funcionarios de la red comercializan la gama
mas alta o eléctrica. Se seleccionan puntos de venta especificos capaces de brindar
una experiencia de asesoramiento técnico y preventa diferencial. Esto es lo que se
denomina ZERI, los cargadores, o0 sea, se va como abarcando puntualmente zonas
estratégicas y bueno, después eso se va extendiendo a todo el pais.

Perfecto, ¢ CoOmo se toman internamente decisiones vinculadas en el segmento
de alta gama? ;Qué rol tiene la cadena global de valor, casa matriz, en ese
proceso?

Las decisiones estan fuertemente alineadas con el plan estratégico que se llama
RENAULTION, asi como suena, a veces es un poco, en espanol quizas suena raro,
pero es como la revolucion de Renault. Dictado desde Francia, la casa matriz define
los desarrollos globales, las plataformas y los vehiculos reciben luz verde para ser
exportados. La filial local de Renault Argentina actia como un tamiz critico, analiza
la viabilidad, la homologacion, la infraestructura de carga del pais y las proyecciones
financieras bajo la matriz de costos local. El rol de la cadena global de valor es clave
ya que la asignacion de cupos de estos vehiculos de alta gama para mercados
emergentes compite directamente con la alta demanda que estos mismos modelos
tienen en Europa.

Pasamos con la siguiente pregunta ¢qué decisiones debieron adoptar al
mercado local sin comprometer el posicionamiento de la marca?

Una de las mayores adaptaciones pasa por la configuracion mecanica y de rodaje.
Las calles y las rutas de la regidn exigen configuraciones de suspension especificas
y perfiles de neumaticos aptos para caminos irregulares a diferencia de las puestas
a punto europeas. Asimismo, la estrategia de carga para los eléctricos obligé a
Renault a tejer alianzas locales con empresas de energia para proveer instalaciones

de carga, se llama Wallbox, incluidos en la compra del auto, mitigando el déficit de



infraestructura de carga publica en el pais. No tenemos todavia cargadores,
empiezan a haber algunos pero muy poquitos y en lugares muy especificos.

La siguiente pregunta dice, ¢como miden si las decisiones estratégicas estan
alineadas con el posicionamiento de la marca que busca construir?

Renault utiliza métricas muy refinadas que van mas alla del volumen de ventas,
market share, el cual suele ser bajo y exclusivo en esta gama. NPS es una de las
formas de medir, que son los Net Promoter Scores de postventa, que es el
monitoreo quirurgico de la satisfaccién del cliente de alta gama en los talleres. Muy
importante como se sienten los perfiles mas exigentes. Después esta el Brand
Health Tracking, que es el estudio del mercado peridodico para evaluar las
variaciones de los atributos de marca. Si Renault es percibida como mas
tecnolégica, moderna o segura, a largo tiempo es clave ver como se va adoptando
este nuevo posicionamiento. Y después esta el valor residual, que es el
comportamiento del precio de los vehiculos en el mercado de usados, lo que
demuestra la solidez y el deseo real por el producto una vez que sea el primer
duefio.

Pasamos al bloque 3 y es el contexto argentino. La pregunta dice, ¢como afecta la
volatilidad econémica argentina a las decisiones estratégicas de Renault en el
segmento de alta gama?

Bueno, esto es critico porque muchas veces nuestro pais no es previsible y las
variaciones macroeconomicas pueden afectar muy fuertemente a este sector. En el
caso de Renault, lo obliga a ser sumamente flexible y cauteloso. Un cambio abrupto
en la regla de juego puede encarecer los costos logisticos o alterar los precios de un
mes al otro y dejarlos descolocados. Hay un riesgo. Para protegerse de esta
volatilidad, la marca recurre a herramientas financieras robustas a través de sus
canales oficiales como Mobilize, que es la financiera de Renault, ofreciendo tasas
subsidiadas o planes de financiacién cerrados para absorber un poco cualquiera de
estos impactos y dinamizar el stock remanente cuando el mercado se contrae.

La siguiente pregunta dice, ¢de qué manera las restricciones a las
importaciones impactan en la disponibilidad y el procedimiento de los
modelos premium?

Aunque las dinamicas de comercio exterior han mostrado intentos de normalizacién
y de regulaciones, en comparacidon con afios recesivos previos, el acceso a divisas y

el flujp a doneros sigue requiriendo una administracion milimétrica. Hay una



apertura, pero todavia requiere mucho trabajo. Las demoras o cupos obligan a
Renault a aplicar una estrategia de goteo, controlando las unidades que va
distribuyendo y teniendo que pensar un poco mas como lo hace. Esto impacta
negativamente en la regularidad del stock, porque no siempre tenemos disponible,
generando listas de espera y, bueno, este factor de escasez a veces juega a favor
del posicionamiento de exclusividad. Es como algo raro, pero a la vez dana la
planificacion comercial a largo plazo y la consistencia con el cliente.

¢Por qué considera que el contexto argentino le dificulta a Renault mantener
un posicionamiento consistente en el segmento alta gama? ;Qué estrategias
utilizan en este caso?

El contexto argentino somete a las automotrices a ciclos econémicos de stop and go
y es dificil sostener un mensaje de memoria de exclusividad europea. Cuando las
urgencias de mercado interno obligan a veces a concentrar todos los esfuerzos de
comunicacion y stock, los vehiculos de produccion nacional y utilitarios para
mantener a flote la estructura, bueno, a veces puede complicar el posicionamiento.
Este mensaje en la mente del consumidor porque, bueno, son como decisiones
obligadas que tiene que tomar la marca de forma no deseada. Estas estrategias
para mitigar esto pueden ser la digitalizacién y la venta online directa, pero no tiene
su propio store, para la preventa y, bueno, el lanzamiento de modelos. También el
apalancamiento en proyectos locales sustentables. Busca a veces vincular a alta
gama con hitos locales de marca, por ejemplo, utilizar el lanzamiento de sus
vehiculos tecnoldgicos para traccionar la imagen de la fabrica nacional, que se
prepara para albergar proyectos globales clave en el segmento intermedio, como el
desarrollo de la futura Pick Up, la Nidgara, que todavia es un concepto, pero que
préximamente lo vamos a ver en la calle. Demostrando que la ingenieria de
avanzada de la casa matriz también tiene raices en Argentina. Bueno, como
pudieron escuchar, es realmente un plan complejo, pero que la automotriz hace
afnos que lo viene preparando y lo esta llevando adelante. Asi que, bueno, espero
que a través de la respuesta de estos tres bloques y estas once preguntas se haya
podido transmitir el mensaje.

Excelente, muchisimas gracias. A ustedes.

ANEXO IlIl — Entrevistas a personas expertas



3.1. Preguntas Entrevista personas expertas

BLOQUE 1 — Posicionamiento de marca en el segmento de alta gama

1. (,Como definiria el posicionamiento de marca en el segmento de alta gama en
Argentina?

2. ;Qué atributos considera que diferencian una marca de las demas en este
segmento?

3. ¢Qué tan importante es la imagen de marca en la decision de compra de un
consumidor de alta gama?

4. ; Como describiria al consumidor tipico del segmento de alta gama en Argentina?
¢ Qué busca mas alla del producto en si?

BLOQUE 2 — Decisiones estratégicas y su relacién con el posicionamiento

5. ;De qué manera el posicionamiento de marca influye en las decisiones que toma
la empresa en cuanto a productos, precios y canales de distribucién?

6. ;,Como se toman las decisiones estratégicas vinculadas al segmento de alta
gama? ¢ Quiénes participan en ese proceso?

7. ¢En qué momentos se generd tension entre mantener el posicionamiento de
marca y tomar una decision comercial o financiera que lo contradecia? ;Coémo se
resolvio?

8. 4, COmo se evalua si una decisidn estratégica es coherente con el posicionamiento
de la marca?

BLOQUE 3 — Condicionantes del contexto argentino

9. ;De qué manera la volatilidad econdmica y restricciones a las importaciones en
argentina afectan al posicionamiento de marca y a las decisiones estratégicas en el
segmento de alta gama?

10. ;Por qué considera que el contexto argentino dificulta mantener un
posicionamiento consistente en el tiempo?

11. ;Qué decisiones han tenido que adaptar o modificar por las condiciones del

mercado local sin que eso afecte el posicionamiento de la marca?

3.2. Transcripciones de entrevistas - Personas expertas



3.2.1. Entrevista Persona experta #1 - Lucas Mazzorin (Ex gerente de distintos
sectores en Ford Argentina y ex director de ventas en Renault Argentina)
https://drive.google.com/file/d/1PNEOe9awC3ub6YwSAl40AHzvUeefeBby7/view?usp

=drivesdk

Transcripcion:

Bueno, ahora nos encontramos entrevistando a Lucas Mazorin, nuestro primer
experto. Lucas, querés presentarte, quién sos, qué hiciste, no sé si querés darte una
explicacion ni darte a conocer. Bueno, soy Lucas Mazorin, tengo 50 afios, empecé a
trabajar a los 24 afnos en la industria automotriz, o sea, tengo 26 afos sin interrumpir
la trayectoria. Trabajé 18 afos en Ford y 8 afos en Renault, que son dos empresas
tier 1 del mercado automotriz argentino. Y pasé siempre por distintas areas, o sea,
tuve varias posiciones. Distribucion, planificacion, ventas, marketing, precio. Y mi
ultima responsabilidad fue haber sido, hasta el mes de febrero de este afio, director
de ventas de Renault en Argentina. Asi que eso es un poco mi trayectoria. Perfecto,
querés... Bueno, arrancamos entonces con las preguntas, si te parece.

La 1 dice, ¢como definiria el posicionamiento de marca en el segmento de alta
gama en Argentina?

Bueno, a ver, a mi siempre me interesa, yo soy un poco analitico de las cosas, de
dar una respuesta. Primero, porque es alta gama, ¢no? O sea, ¢quién define que
algo es alta gama, que algo es baja gama? O sea, ;coémo se define en general?
Hay algun commodity en la industria en general, no solo en la industria del auto,
¢no? Cuando uno habla de alta gama, lo que esta reflejando es algo de valor, y algo
que te permite diferenciarte. Por el simple hecho de tenerlo, te genera una
aspiracion actual. Entonces, dentro de la alta gama vos podés tener una alta gama
de consumo mas deportivo, por ejemplo en la industria del auto. Hay muchas
marcas historicas, como puede ser MclLaren, Lamborghini, Ferrari, Porsche. Y vos
podés tener una alta gama mas de consumo mas cotidiano, si querés, como puede
ser Mercedes-Benz, BMW, Audi, Lexus. Ahora, con la entrada de marcas chinas,
aparecen marcas como Densa, del grupo BYD, y otras que van a empezar a ser
conocidas por el consumidor argentino. Y cuando uno mira eso, y los
posicionamientos, y bien cada marca, no vamos a entrar a hablar de cada marca,
¢no? Cada marca construye el suyo, y como que hay dos o tres valores que cada
marca debe cuidar, y poder después diferenciarse en ellos. O sea, una esta 100%

relacionada al Géritas, ya lo que yo llamo la historia. O sea, hay una historia atras
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de esas marcas que fueron construyendo ese legado de alta gama. Entonces, atras
de una estrella, se dice mucho sin decir. ;Por qué? Porque ellas son marcas muy
conocidas. ¢Qué quiere decir esto? Que las personas que buscan un producto de
estas caracteristicas, lo que estan buscando es ver reflejado en el auto o en ese
producto, algo que los distinga respecto a los demas. Y desde ahi, lo que se busca
es la exclusividad. O sea, que no sea algo masivo. O sea, claramente, uno puede
tener en marcas generalistas productos de alto nivel tecnoldgico, de un disefo
extremadamente moderno y futurista, pero después, cuando uno mira el emblema
de esas marcas, construye una identidad de gama que va desde un vehiculo de
trato, un vehiculo autébnomo. Y eso ya lo que hace es que yo pierda la exclusividad,
porque el mismo emblema lo voy a tener yo, lo va a tener la persona que paga que
me paga. Entonces, de ahi, esas marcas eligen jugar solo en esos elementos de
alto poder adquisitivo, donde ademas se les facilite la experiencia al cliente. Eso es
un hazard muy importante. O sea, que el cliente practicamente lo Unico que tiene
que hacer es elegir el producto y comprarlo. Y que todo se la resuelva en un camino
y que se sienta seguro de que después la postventa, que pasa a ser a veces mas
importante que la venta, va a tener toda la atencion y el serviceability que requiere
siempre, en las mejores condiciones de presentacion de limpieza, como si fuera un
quiréfano. Entonces hay un concepto de esas marcas que es llegar a esos clientes
de esa manera.

Perfecto. Bueno, la segunda pregunta es, ¢qué atributos considera que
diferencian una marca de las demas en este segmento?

Bueno, a ver. Como hay algo que es clave, cada marca en el mercado tiene que
conseguir un posicionamiento. Entonces cuando uno habla de posicionamiento, que
son ejes tematicos de amplia discusion, uno puede poner distintas barreras. A veces
nos posicionamos por precio, pero estas marcas ya lo hicieron previamente.
Entonces ya estan jugando en ese segmento de alto poder adquisitivo y de ir a la
casa de esos clientes. Entonces, hay distintas maneras de elegir, finalmente a
través de la linea historica de cada marca, como diferenciarse. Que es a través de
los atributos. Cuando uno habla de atributos, puedo hablar del producto, diseno,
motorizacién, adas, tecnologia. Pero también puedo hablar de usos y costumbres de
esos autos. Hay marcas que se posicionan mas en el mundo deportivo. Entonces,
por ejemplo, BMW construye una identidad de marca mas deportiva, donde

transmite y trata de comunicar su handling al momento de manejar un producto. O



sea, te vas a divertir. Cuando vas a un Mercedes-Benz trata de hablar del lujo, pero
del lujo llevado al cuidado de cada detalle en el disefio. Las otras no lo hagan, pero
tienen que tener un atributo diferencial. Audi, por ejemplo, que es una marca que ha
crecido muchisimo en el mundo y en los ultimos afios, tiene por caracteristica
mostrarse como una marca sobria. O sea, es una alta gama sobria. Entonces, vos
sabés, todos los que te ven saben que llegas en ese auto, pero saben que la
persona que se baje de ese producto es una persona sobria. En general, vos podés
hacer productos utiles. Y en las marcas deportivas se da lo legendario, lo mitico,
como puede ser un vehiculo mas agresivo en un Lamborghini, o sea, para un perfil
de cliente mucho mas llamativo, un cliente mas clasico como el Ferrari, que esta
buscando tener un producto mas delegado. En un Porsche, por ejemplo, se esta
buscando la continuidad de una historia. O sea, el que se sube un Porsche no esta
buscando ni tener el auto mas lindo, ni tener el auto mas rapido. Lo que esta
buscando es, yo ando en un Porsche porque es la historia viva de la competicion
automotriz. Es como que cada marca después tiene que poder construir a partir de
esos atributos. Yo estoy dandoles una lectura. Trabajé en esas marcas, pero cuando
uno lo analiza desde afuera, logra percibir en distintas formas por las
personalidades que elige para comunicar, por los medios que elige para comunicar,
por los lugares donde muestra sus vehiculos, que este tipo de detalles estan super
bien cuidados para poder targetizar, llamémosle, a ese cliente que quizas, de poder
adquisitivo, tiene la capacidad de pagar lo mismo, pero después tiene que
diferenciarse y se entrece a gusto con eso que le van a ofrecer.

Perfecto, perfecto. Bueno, la siguiente pregunta es, ¢qué tan importante es la
imagen de marca en la decision de compra de un consumidor de alta gama?
Todo. Todo. Porque, de nuevo, cuando se toman ese tipo de decisiones, son cero
racionales. Por eso, las marcas generalistas, como siempre hay publico de alto
poder adquisitivo, que es racional, no emocional, entregan propuestas de alto valor,
pero lo que hacen en general esas marcas es ponerte un producto de una marca
generalista super equipado, al mismo precio que lo que seria un valor de entrada de
una marca privada. Entonces, lo que ahi tratan de hacer es jugarte con, yo te
ofrezco por la misma plata algo mucho mas equipado. Entonces, lo que de alguna
manera esta haciendo esa marca es bajarle el precio a su marca, porque sabe que
el emblema que lleva en la trompa no paga ese diferencial. Eso es el valor de la

marca. Entonces es todo. Absolutamente todo.



Perfecto. Bueno, ultima pregunta del bloque 1, icémo describiria al consumidor
tipico del segmento de alta gama en Argentina y qué busca mas alla del
producto en si?

Si, creo que es algo que ya venis diciendo, pero bueno, si querés reforzarlo...
Bueno, en la Argentina hay algo adicional, que quizas, no sé, después en los otros
bloques si hablaremos un poco de coyuntura y contexto, pero digamos, la Argentina
es un pais que esta continuamente abriéndose y cerrandose como mercado. Ahora
estamos en un momento de maxima apertura histérica, pero hemos tenido ciclos
donde hay productos que estuvieron en el mercado por mas de 10 o 15 afos sin
actualizaciones, simplemente porque estaban cerradas las fronteras para importar y
las marcas no invertian en nuevas tecnologias. Entonces, considerando eso, un
vehiculo de alta gama, en general, y esto es algo que es un clasico, cuando sale del
concesionario son los productos que mas rapido tienen valor, técnicamente. O sea,
uno compra un auto de alta gama y sabe que cuando lo sacd a la calle ya se
deprecié mucho mas rapido que un auto comun, porque el auto comun tiene un
valor de mercado y una masividad de clientes mucho mas rapida. En este segmento
hay menos clientes y, en general, el que quiere subirse un auto nuevo de esta gama
queda buscando un cero kilometro, en general, el que pueda acceder a eso.
Entonces, como hay una continua disputa de apertura y cierre, una de las cosas que
ha pasado en Argentina es la reserva de valor. En algun momento hemos tenido
multiples tipos de cambio y, a pesar de la depreciacion del valor, uno reserva su
valor econdmico porque esos autos cortizan en ddélares. Entonces, puede valer mas
o puede valer menos, pero al final es un bien de lujo que tiene un valor en ddlares,
que puede valer mas o menos doélares, pero técnicamente conserva el valor.
Segundo, cuando suceden estas cuestiones, es clave que las empresas que
restringen la importacion de autos no restringan las importaciones de piezas. Por
esto que hablabamos antes. O sea, el cliente esta apostando a una marca que le va
a garantizar o cree que le va a garantizar que sus problemas van a estar resueltos
cualquiera sea la condicién. O sea, hay una expectativa puesta en eso que no es
menor. O sea, yo me compro un auto de alta gama, llego al taller y no aceptaria
como respuesta y vas a estar cuatro meses sin poder subirte a tu auto porque no
tengo la pieza. O sea, hay una idealizacibn de que eso va a estar resuelto.
Entonces, eso es un factor determinante en la emision. Muchas veces, en las

marcas generalistas, cuando se traen productos de mayor valor, después tienen



mas dificultades para ser reparados y eso también genera un fantasma en los
clientes. Por eso, a igualdad del poder adquisitivo, eligen las gamas altas. Y
después creo que hay un tema ya, como decia Boteo, de lo que vinimos hablando.
Que tiene que ver ya con un cliente que no es de Argentina. Que es el cliente que
aspira a marcas premium para diferenciarse y para enaltecer su ego. Pero no el ego
vacio de contenido, sino el ego basado en su justo. Por eso tenés varias opciones,
no habria una sola.

Perfecto, perfecto. Bueno, el segundo bloque es de decisiones estratégicas y cémo
se relacionan con el posicionamiento. Asi que, la siguiente pregunta es, ¢De qué
manera el posicionamiento de marca influye en las decisiones que toma la
empresa en cuanto a productos, precios y canales de distribucion?

Bueno, a ver, si la marca es premium, toda esa discusion esta zanjada desde el dia
uno porque es el producto el que manda. Entonces, cuando vos ya tenés la linea de
productos, tenés distintas condiciones. Puede pasarte en un mercado cerrado que
reduzcas la oferta. O sea, podemos hablar de Argentina. Porque en el mundo en
general los mercados son abiertos, entonces vos podés personalizar el auge. Yo
cuando, por ejemplo, me tocd trabajar en Ford, Ford tiene una marca premium
dentro del portfolio que no lleva el évalo, justamente, que es Mustang. O sea, no va
a tener un ovalo, tiene un caballito, que es el Mustang. En Estados Unidos, Mustang
no es un auto exclusivo y de lujo, pero tiene muchas versiones y vos podés
personalizarlo. Entonces, es mas caro que un auto de la media, no es un auto super,
pero es un deportivo historico donde vos lo personalizas. Mas a Europa y la gente
puede personalizar un Mercedes en la Argentina para reducir riesgo, para reducir lo
que se llama el stock management, o sea, todo lo que es el manejo de los
inventarios. ElI mercado argentino, para todos los vehiculos, trabaja por catalogo
cerrado, o sea, las terminales definen una oferta de producto, la escala, o sea,
ponen version de entrada, version media, version elevada, y el cliente no puede
reconfigurar el auto, tiene que comprar un enlatado. Entonces, una marca premium,
primero lo que puede hacer es decir, traigo el equipo, el auto mas equipado que
pueda, o traigo solo dos versiones que se diferencien muy bien entre si, o sea,
reducir la oferta, eso es clave. Eso seguro genera tensiones en el interno entre un
comerciante que le gustaria traer todo para vender, pero que después es
impracticable porque el mercado no es enorme. Entonces, cualquier error de ahi

cuesta muchisimo dinero en caja, en cash flow, en rotacion de stocks, en



antigledad. Y después, seguramente, tiene que haber una légica de construccion
de como se van a comunicar esos lanzamientos, esos vehiculos, en media, redes. Y
si vas a utilizar o no personalidades, que pueden ser, hoy estd muy de moda los
streamers, o las personas, digamos, son influencers para poderles comunicar,
obviamente hay que elegirlos bien porque te puede salir bien, pero también te puede
salir mal si esas personas cometen errores en el manejo de su vida privada.
Realmente hay una linea muy delgada en la decision de, bueno, ¢ con quién asocio
mi marca? Por un tema de reputacion. Y después, ¢como hago para que la cadena
de valor de mi gama sea exitosa en el mercado sin generar que se trabe la venta 'y
eso le baje el valor? Porque cada vez que se traba la venta, baja el valor. Entonces,
a veces hay una palabra, y cierro con esto, que se llama escasez. En el segmento
de lujo, la escasez, o la sensacion de escasez, a veces no hay escasez, pero hay
una sensacion de escasez, sostiene el valor de los bienes y hace que los bienes
valgan mas. Y al final del dia ese cliente, cuando busca diferenciarse, no busca
diferenciarse por precio, sino que busca, como hablabamos hace un rato, la
diferencia con ser exclusivo. Entonces, la escasez da exclusividad, y eso tiene que
ver con la programacion, y eso puede ser una disputa para la financiera, que te diga,
si podés vender mas, ¢jpor qué no vendés mas? Porque estoy pisoteando el valor
de mi marca, si hago eso. Tengo que ser muy equilibrado en eso.

Perfecto. Bueno, justo igual en bloque 3 habldbamos de los condicionantes del
contexto argentino, pero bueno, después ya vamos a saltar a eso. Otra pregunta en
cuanto a decisiones estratégicas es, ¢como se toman las decisiones estratégicas
vinculadas al segmento alta gama? Y, ; quiénes participan en este proceso?
Mira, si hablas del interno de una compania, obviamente sacando lo que seria la
figura de un barallista directo, un presidente, que claramente hay una estructura que
en general todas las compafias tienen, digo en general, porque creo que es asi, es
un area de marketing estratégico, que lo que define es lo que se llama el ciclo de
vida del producto, el cycle time. Entonces, mientras ustedes estan viendo, nosotros
como consumidores estamos viendo en el mercado una determinada oferta, hay un
grupo de personas que estan trabajando en ofertas del futuro para poder tener un
pipe o0 una gama completa. Y cada gama de productos dentro de su mismo modelo
tiene, como hablabamos hace un rato, distintas ofertas. O sea, uno puede tener una
version, dos versiones o quince versiones. Las pick ups en la Argentina, que es el

segmento mas importante, hay marcas que ofrecen quince versiones distintas



dentro de un producto. Hay que ser muy claro en eso para no romper la dinamica.
Hay que tener mucha consciencia. Entonces, ¢ quiénes participan? Primero un area
de marketing estratégico, después un area comercial, un area financiera y un area
logistica. O sea, siempre, siempre uno tiene que tener claro los tiempos para poder
darle continuidad a la cadena de valor, costos, precios y precios de transferencia, la
parte impositiva, legal, en la Argentina es complejo ese tema, dentro que salen
impuestos todo el tiempo, el area comercial, porque es la que tiene el contacto con
la red y el area de marketing local, después que es el que termina la campana. Y
hay un actor, que yo lo considero fundamental, que no siempre es tan escuchado
para la decision, pero si es escuchado para la estrategia, que es la red de
concesionarios, que son los que en definitiva, en general, es a los que primero les
muestran el producto, a los que primero les cuenta la estrategia, ¢para qué? Para
ver su sensibilidad. Cuando uno ve una emocion en un concesionario, positiva, ya
se empieza a refregar las manos diciendo, aca tiene algo potente. Cuando uno ve
como quietud o medio falta de emocion, indiferencia, tristeza, indiferencia, uno
empieza a preguntarse, che, ¢qué paso aca? Y después ya empiezas a indagar, no
les convencié el precio, no les convencié el producto, no les convencié la gama, no
les convencio el timing, las necesidades, entonces actualmente hay cinco actores.
Perfecto. Yo ahi quiero hacerte una preguntita mas. Si.

¢ Tiene algun rol mas importante la casa matriz?

Por eso, mira, en realidad la casa matriz tiene como un rol, llamémosle, de control.
O sea, todos al final, todas las areas de una organizacion multinacional terminan
teniendo en la casa matriz una persona que, ante una situacién de firmar una
prueba, termina poniendo la firma. En general la decision es de negocio, evidente,
abajo hacia arriba, no de arriba hacia abajo. Lo que uno hace es trabajar con un
equipo local para ver la oferta del producto. Por ejemplo, cuando uno mira los
productos que hay en el portfolio de una marca, uno tiene que ser consciente que
para poder venderlos en un pais hay que cumplir con las normas locales. Entonces
hay un equipo que analiza las gamas de productos porque la ingenieria de
desarrollar un producto es muy compleja y es muy cara. ¢Si? Yo le voy a dar un
ejemplo aca, habia prometido hablar de cosas pasadas, pero le voy a dar un
ejemplo personal que aprendi. Cuando yo era analista de productos, se estaba
lanzando el Ford Fiesta en la Argentina, se iba a lanzar en el afio 2010 el Ford

Fiesta en la Argentina, el auto nuevo, lindo, que vino a cambiar el disefio de Ford en



ese momento, y el auto se fabricaba en México, y se habia pensado originalmente
para el mercado de Estados Unidos. La versién cinco puertas, donde los dos faros
delanteros miraban para arriba. ¢Por qué? Porque Estados Unidos tiene todas las
autopistas, no tiene enfocadas de vuelta. Entonces, para darle la mejor visibilidad al
chofer, o a quien maneja, al conductor, las dos luces se iban para arriba. En
Argentina la ley dice que la luz izquierda tiene que ir para abajo, para no desgraciar
al conductor. Ese simple cambio, es un cambio de disefio de ingenieria, que si vos
no logras que las autoridades locales te autoricen a importar ese vehiculo, en esas
condiciones, y tenés que ir a tu casa matriz a decirle, hay que reinvertir para vender
ese auto en la Argentina, quizas modificar ese faro implica un montén de plata en
desarrollo, y ademas, duplicarle al proveedor después las piezas. Entonces, esas
piezas no se pueden usar globalmente. Entonces, hay muchas cuestiones que son
legales, que la casa matriz, altitud, distancia de frenado, no sé, todo lo que tiene que
ver con las normas ambientales, el CAFE, que es un régimen actual y global, por el
cual las empresas estaban yendo a la electrificacion, porque en Europa se estaba
prohibiendo la venta de autos en combustion. Les doy datos técnicos para que
entiendan que a veces, la casa matriz lo que te dice, mira, yo estoy invirtiendo en
una norma de productos que en tu mercado no hace sentido porque es carisima.
¢Por qué? Porque yo lo que tengo que hacer porque tengo una restriccion
gubernamental, que si yo no cumplo con determinada normativa, las multas son
tanto mas grandes que las inversiones que tengo que hacer. Si ese producto te lo
tengo que mandar a Argentina, lo tenés que vender a un precio y a un valor tan
elevado que no podés venderlo en ese pais. Entonces, se empiezan a generar ese
tipo de charlas para que cuando uno como consumidor entra a una web y dice, mira,
¢,como puede ser que Reloj, que Ford, que Volkswagen, que Toyota, que Audi no
traigan este auto? Y mencionas que no lo traen porque la gente no entiende. Porque
o el auto no esta preparado, o el auto se hace inviable desde el punto de vista
econdmico. Ahi es donde la casa matriz trabaja con este equipo de marketing
estratégico previamente para después ofrecerle a cada mercado cual seria, dentro
del globo donde tenés tus fabricas, cuales serian los productos que mas se adaptan
a tus condiciones de mercado. Entonces, tiene una complejidad adicional que no es

solo la carcasa de un auto cuando lo mira. Perdén, me fui otra vez...



No, no, no, esta bien, esta perfecto, esta perfecto. ¢ En qué momento se generé
tension entre mantener el posicionamiento de marca y tomar una decisién
comercial o financiera que lo contradecia? ¢ Coémo se resolvié?

Mira, yo te diria que eso es todos los dias. Para no exagerar el tema todos los dias,
es una vez por mes. O sea, todas las companias en un contexto como un pais con
alta inflacion en general hay acomodamiento de precios todos los meses y como
cada marca toma decisiones sobre lo que es mas relevante para ellas, hablo de las
generalistas, esa marca puede estar tomando una decision sobre una plataforma de
producto que después a vos te impide seguir vendiendo tu producto. Entonces, se
generan muchas decisiones porque cuando uno posiciona a la marca lo hace desde
el punto de vista ideal. No tengo competencia, este es mi producto, me miro en el
ombligo, estas son todas las bondades que tiene mi producto, estos son los costos
que tiene mi producto, esta es la rentabilidad que quiero obtener, este es el precio
que te pongo. Salis a jugar al mercado y el mercado te abofetea, el mercado te
marca la cancha, el cliente, la competencia, la situacion macroeconémica. Entonces,
es un partido que se juega todo el tiempo, que esta lleno de restricciones y que tiene
que encontrar un balance para equilibrar volumen con rentabilidad, que es lo mas
complejo que hay en el mercado. Cuando vas a las marcas de alta gama, te pasa lo
mismo. Si a las marcas de alta gama le ponen tantos impuestos como nos ha
pasado en la Argentina, y los autos, la prensa comunica, que el mismo auto vos lo
estds pagando en la Argentina el doble de precios en ddlares que en Chile, o en
Uruguay, o en Brasil, se genera una idea de que te estan robando. Y a nadie le
gusta ser robado. Entonces, lo importante es esa estrategia de posicionamiento, es
como salen todos los presidentes de la Defa, ustedes lo veran cuando leen los
diarios, a tratar de explicarle a el consumidor que el alto componente impositivo le
quita competitividad de la industria. O sea, que en la Argentina, que el valor del auto
esta configurado porque mas del 50% son impositivos. Hay un trabajo enorme de
comunicaciéon. Y en el medio, hay que batallar en las internas de la compainiia, que
en realidad es, si bien las areas comerciales tienen en sus objetivos individuales la
rentabilidad, o sea, ningun comercial puede decir a mi solo me importa vender y si
destruyo el valor de la empresa. No pasara nada, o sea, en el bono que cobran los
funcionarios si no se cumplen los objetivos de rentabilidad, no cobran los bonos, o
sea, es una mistica, un mito eso de que solo importa vender autos. Lo que si hay es

una tension porque el comercial esta presionado por la red que dice, yo no estoy



vendiendo. Entonces, si vos no me das el precio, yo no puedo vender y no te puedo
comprar. Y ahi arranca otra tension. Por el posicionamiento, cuando uno lo rompe,
no solo matas el valor del bien que estas vendiendo, sino el del usado. Que te
compré el auto el mes pasado y hoy ve que es mas barato, empieza a no creer en la
marca. Entonces, ese es otro problema. Toyota cuida mucho el valor del usado. O
sea, Toyota es una marca generalista que tiene una logica de trabajo que es tratar
de mover poquito los precios, que los precios sean los mas sinceros posible y que la
gente crea que a lo largo del tiempo subian, va a mantener el valor residual. Pero es
constante. Todos los meses te diria que hay una ronda para revisar precios,
posicionamiento, marques, concentraciones.

Es un tablero de ajedrez que se esta... Es algo. Bueno.

Para cerrar el bloque 2, la ultima pregunta seria como se evalua si una decision
estratégica es coherente con el posicionamiento de marca? Que también creo
que es algo que ya me venis contando, pero... A ver.

Eso es mas dificil que te lo pueda responder porque justamente si es una decision
estratégica no es operativa. Entonces, vamos a hablar de la marca en la que yo
trabajé hasta hace dos meses. EI CEO que llegd en su momento armé una
estrategia. Le puso un nombre marketinero, Renovalution, para los clientes. Pero
tenia en su idea una logica de pasar de mucho volumen, de escala, a valor. O sea,
su mirada era yo tengo que reducir el volumen, o sea, no desesperarme por
comprar mercado bajando el precio de mi gama, sino construir una gama mas
atractiva, crecer en segmentos y que esos autos sean mas valorados por los
clientes para que el cliente esté dispuesto a pagarlos. Esa fue la estrategia.
Entonces se ofrece toda una inversion multimillonaria en Europa, en Asia, en
América Latina, para poder obtener una gama de productos completamente nuevas
que lleva un ciclo de inversiones. Y todo se hace con esa logica. Entonces se
reducen fabricas, se reducen empleos, hay todo un trabajo que vos tenés que
reducir en el proceso de la estrategia, si vos vas a tu pregunta, cuando se define
estratégicamente un plan no es borrar con el codo en 24 horas porque ya tenés
lanzada toda una maquinaria. Ademas que en ese proceso hay muchas etapas.
Entonces vos tenés conviviendo una gama actual, una idea de futuro de lo que va a
venir y cuando esa gama llega también te pasa que los demas también se movieron
en esto de la rueda del mercado. Entonces es dificil decir en qué momento la

estrategia gana o pierde. La estrategia siempre gana si uno cree en esa estrategia.



Entonces tenés que adaptar el plan operativo a la estrategia. Y como la industria
automotriz es una industria que es muy larga y mas en la Argentina que estamos
muy lejos del mundo, vos cuando querés ajustar stocks o ajustar fabricas no te
demanda menos de 90 a 120 dias porque son los tiempos de transito de las piezas,
los tiempos de dar érdenes a proveedores. Entonces todo ese tiempo que buscaste
en algo y lo querés corregir y esa decision que tomas hoy impacta dentro de 3 o 4
meses. Pero imaginate que en la Argentina si yo te pregunto cuanto va a valer el
ddlar dentro de 3 0 4 meses vos tampoco lo sabés. Entonces quizas estas tomando
una decision hoy para pedir mas autos y dentro de 4 meses cuando llegan no lo
podés vender. O al revés, estas tomando una decisién hoy de pedir menos autos y
cuando llegas el momento te faltan mas autos. Si la escasez no es solo mia esta en
el mercado bueno, puedo resistir la rentabilidad pero cuando te sobra pulverizas la
rentabilidad. Si alguien te dijo tengo que pasar de volumen a valor y de golpe me
llené de volumen y eso rompe el valor entras en una disputa para explicarle por qué
y el cuestionamiento nadie tiene la bola de cristal de lo que va a pasar en el futuro.
Es una operacion independiente de los estados, independiente de los gobiernos que
son sectores dentro del equipo de finanzas pero que son independientes de la
operacién que solo hacen estudios econdmicos y una vez por mes mandan lo que
se llama las reforjas a todo el mundo cada regién tiene los propios donde te dicen
cual es tu vision del tipo de cambio, tu visién de inflacion tu vision de devaluacién
mes por mes hasta fin de afio y vos recalculas tus presupuestos todos los meses se
van a equivocar igual que nos equivocamos todos cuando nos equivocamos
tomamos las decisiones y nos hacen equivocarnos por eso lo revisas todos los
meses porque un contexto cambia muy rapidamente. o sea, viene la guerra de Iran
y Estados Unidos, sube el petréleo y hay un contexto y si Trump cambia y vuelve a
cambiar entonces es tan volatil el mundo y hoy esta tan conectado al mundo que a
veces te impide planificar a largo plazo, pero no porque seamos malos planificando,
sino porque la coyuntura te modifica esa decisién. Lo que pasa es que una vez que
la tomaste no la podés revertir porque las cadenas de valor son grandes. Por eso
somos un Titanic. Yo digo que la industria automotriz es un titanic. Vos cuando
tomas velocidad frenarla lleva muchisimos metros, es muy pesado el titanic. Pero
cuando esta frenado y lo querés arrancar, te pasa lo mismo. te lleva muchisimo
tiempo. Entonces, piénsenlo con esa metafora. O sea, el Titanic arrancarlo y frenarlo

es dificil, no es tan agil. Y esa falta de agilidad genera que tengas que tener mucho



muchisima mas precision. Entonces, es dificil la respuesta que les di. Yo sé,
después van a tener que madurar, pero esto madurar, digamos. sacarle es muy
dificil, pero la estrategia siempre manda. Eso siempre manda.

Perfecto. Bueno, y por ultimo que son unas preguntas sobre el contexto mas o
menos argentino, lo estabas contando recién. sobre la volatilidad y como esto
influye. Si querés agregar algo

No es eso, 0 sea, no les quiero aburrir, 0 sea, digamos que digamos la
incertidumbre es primero global, porque lo que pasa en el mundo impacta en todos
los paises de manera coordinada. O sea, es muy dificil ver que te des coordinada la
rvela, ;no? O sea, puede tardar mas o menos en llegar la hora. Es como el ejemplo
del COVID. Ustedes eran mas chicos cuando pasé el COVID, pero digamos, es
como que nosotros mirabamos lo que estaba pasando en Europa y deciamos esto
va a llegar. Te puedo vos tener la creencia de que te va a pasar o la creencia de que
se va a resolver. Y podés estar mejor preparado o poder preparado para enfrentar
una situacion. Pero lo que vos sabes, por experiencia es que si esta pasando ya. te
llega a hablar. Entonces, a veces hay situaciones que te alertan y te permiten
prepararte. Y eso es muy y bueno. A veces hay situaciones que no te alertan. O
sea, vos, el viernes a la noche que en general el argentino, hablando de Argentina,
todas las comunicaciones oficiales, cuando hay un cambio abrupto del sistema,
ahora estamos viendo unas especie de estabilidad, pero en general, EI Banco
Central en la Argentina los viernes histéricamente hacia los anuncios. ¢ Por qué los
hace los viernes? No porque sean malos o no los quieran. Porque primero tenés un
fin de semana en el medio para comunicar esa decisidén, pero lo mas importante
para que los bancos se adapten. Por lo general, toda norma que dicta el Banco
Central implica un cambio de sistemas. Pero todos sabemos que cuando llegamos
al lunes, toda la actividad comercial esta paralizada porque nadie sabe qué hacer
cuando hay una devaluacion o cuando hay un cambio de tas o Lo que todo el
mundo percibe es algo va a pasar. Todos los que estamos en el mundo, digamos de
la industria como de tu comercio, prevemos que hay indicadores que nos llevan a
tener que va a cambiar. ;EIl problema cual es el de la vida misma. Si uno supiera
siempre cuando entrar y cuando salir y anticipar seria el que gana siempre. Lo dificil
en estos escenarios como la Argentina es que sabemos que es una economia fragil,
una economia altamente dependiente del ddélar, o sea, dependemos de generar

dolares, de generar divisas. Una economia que cuando se abre resiente el empleo



interno, entonces cae el consumo y hay siempre una disputa entre lo que hay que
calentar es el consumo o un aliento es el consumo versus si lo que tengo que hacer
es restringir y cerrar la economia. Como eso tiene que ver con la politica econdmica
del gobierno, nuestro metier, lo que uno tiene que hacer como presa, es tratar de
leer esos indicadores vy ir viendo con cierto grado de sensibilidad hacia donde uno
cree que va a ir. lo que nunca vas a saber es cuando va a pasar. Entonces, lo que
se hace, y esto si, es una situacion de experiencia entre escenarios. O sea, uno
quizas no sabe cuando va a ocurrir, pero sabe qué puede ocurrir. Y lo que tiene que
tener siempre es como si tener, digamos, toda la letra chica, un escenario. O sea,
bueno, si pasara esto, ¢ cuales son mis activadores o qué tengo que activar para
resistir y para no poner mas se apriee como mi actividad? Entonces hay todo un
protocolo ante estas situaciones que por experiencia y por pre historia se puede
gestionar con tiempo. Es un protocolo como el médico, ;no? O sea, en la sala de
emergencias. Cuando entra el paciente hay un protocolo. O sea, entra el paciente
de la sala de emergencia y hay un protocolo. Después, una vez que la prioridad es
estabilizarla. Entonces en la guardia te estabilizan, después no te estan curando.
Bueno, esto es lo mismo. Cuando hay una situacion de emergencia, te vos tenés
que estabilizar. Después tenés que empezar a tomar otras decisiones que pueden
ser, bueno, leo el contexto y en ese contexto, bueno, uno decide difiere in
inversiones, adelanta inversiones. Aumento volumen, disminuye el volumen. Bajo
los precios, respeto a los clientes, no respeto a lo. o sea, hay multidecisiones,
aunque ejemplo, la primera es como. bueno, vamos a estabilizar, 200 entonces la
economia juega un tiene un poder enorme en nuestras decisiones, pero también
juega un rol de cierta digamos, no es tan precisa para poder anticiparse, porque
depende de mucho fondo eso. Y no siempre son locales, ¢no? Entonces, eso altera
un poco mas el rumbo de las decisiones, pero en general vuelvo la estrategia man si
uno tiene claro el plan, La historia argentina funciona como un electrocardiograma,
pero si uno lo miraba como un indice de la bolsa, el gran bolsa, me dice che vos
vamos a mirar los ultimos 10 afios, ¢qué pasd? Agarras el indice aca y aca. Bueno
vos decis, bueno, ya 10 afos un dia te puede bajar y un dia después 10 afios van a
borrar la economia argentina. Una de las pocas que es un sumo es uno de los
pocos paises del mundo es que me industra una motriz. Después buscan a ustedes
cuantos paises en el mundo fabrican auto y se van a encontrar que Argentina tiene

el privilegio, sea uno de los pocos. O sea, que fabrican autos. Entonces, con marcas



que tienen entre 70, 80 y 100 afos de historia, con todo lo que hemos pasado en los
ultimos 100 afios, habla de que como pais finalmente la industria automotriz blinda a
un sector que es sumamente importante en la industria. Entonces puede haber
aperturas como este, puede haber cierto, pero en general siempre hay una logica
de, bueno, la industria automotriz hay que cuidarla, y eso es lo que da la
previsibilidad para que los empresarios inviertan, para que las empresas inviertan,
para que los proveedores inviertan. O sea, al final es como un indice. Y uno miray
dice, che, a lo largo de los afios, el saldo es positivo, sigamos confiando. Perfecto.
Bueno, otra pregunta que creo que ya esta mas que contestada, pero bueno, si
quieres agregar algo, ¢por qué considera que el contexto argentino le dificulta
mantener un posicionamiento constante en el tiempo?

Porque cuando la economia se cierra, muchas veces te obliga a tomar decisiones
de, no sé, restringir la oferta de productos. Entonces, de alguna manera la
consistencia de una marca que vos a construis a través de un porfolio de donde se
te minimiza y te ves olvidar, no sé en un momento de solo auto de fabricacion
nacional, todo lo importante. Entonces esas dinamicas de alguna manera tienen un
peso negativo. no sé, las marcas premium en un momento se quedaron sin oferta
de producto y el usado que hace una hora hablabamos de que pidiese el que master
de valor tenia valor porque era lo que no sabia. Entonces, finalmente, lo importante
es que si es una cuestién de mercado y el impacto es digamos, de alguna manera
se distribuye como una campana pegados de manera normal. es un impacto que
hay que asimilar y que tiene un efecto negativo y distorsivo, pero el al final esta
generado por una circunstancia que uno maneja, que es enddégena. Pero el impacto
estd ahi, o sea que uno arma una estrategia y de golpe se encuentra con la
incapacidad de ofertarle al mercado, su mejora en la masa de productos. ¢Qué
calidad tiene que ver con tener oferta de fabricas en distintos paises y uno hacer
intercambios comercial. O sea, es muy dificil que un pais fabrique todo. Entonces,
ese es el mayor impacto negativo, digamos.

Perfecto. Bueno, y para cerrar, ¢qué decisiones han tenido que adaptar o
modificar por las condiciones del mercado local sin que afecte al
posicionamiento de marca?

Sin que afecte y mira, es dificil, pero a ver. Vamos a hablar, yo te puedo hablar de la
etapa ultima del Renault, que tuvimos COVID, tuvimos restricciones para importar,

restricciones de divisas. A ver, no es que no impactaron en el posicionamiento, es



muy dificil, sino impactar en la posicionamiento. digamos, lo que se buscé mas que
decir, bueno, que no impactar posicionamiento es de alguna manera que no
impacten o que impacte lo menos posible al cliente. Vamos a llamarlo asi. Entonces,
pero cuidar al cliente desde un punto de vista legal, desde el punto de vista
comercial. Entonces, cuando a Renault, por las circunstancias y el gobierno decidia
cémo distribuia las de Jaime, digamos en ese momento, que era de clase de jurada
se anticipa importacion y como las distribuian en las exportaciones y los no
exportaban, entonces la respetaba mucho mas restringida que otras marcas para
poder importar producto. se tomaron decisiones de cancelar gamas de producto
completo o suspender la comercializacién. Y lo que hicimos fue emigrar a, por
ejemplo, en planeador de los clientes a otra gama de productos. tratando de afectar
lo menos posible, el valor de las cuotas, no sé, vallaban un kwid y les dabamos un
sandero, pero es un auto mas grande. Entonces, lo que voy a tratar de hacer
primero es ir encontrando a esa restriccion, bueno, ok, yo estoy restringido, ¢ donde
VOYy a poner esos pocos recursos que tengo? O sea, cdmo elijo o dénde elijo poner
€s0s recursos. Y en general tratas de mantener la gama que vos no puedes sustituir
localmente, por ejemplo, para mantener una amplitud o la gama nueva, que es la
que te estaba trayendo nuevos clientes a la marca, que es lo que construia tu nueva
funcién. Entonces las decisiones en general se toman mirando siempre portfolio,
cliente y el resultado econdémico, porque al final tiene que ser una ecuacion
equilibrada que te permita justamente en ese proceso tratar de soltar. Cuando le
pasa a todo se es mas facil, cuando vos sepas la desventaja por algun motivo, te
cuesta entrar. O sea, los importadores hoy estan en un boom de importar y en ese
momento no sabia de qué vivir, no podias traer un agua. Entonces conceptualmente
una marca madura, estable y con fabrica siempre tiene poblacién mayor, ese es el
equilibrio. Bueno, perfecto, eso seria todo. Esas son las 11 preguntas de ya
muchisimas gracias por la buena voluntad y por toda la informacion. Si, obvio,
obvio. excelente la informacién y todo lo que me decis. Asi que nada, mas que
agradecido por el tiempo y por la buena predisposicion que tuviste. chicos, buena

suerte con esto y ojala que pueda serles util.

3.2.2. Entrevista Persona experta #2 - Carlos Ramirez Passo (Consultor
experto en industria automotriz en RPM CONSULTING)

Transcripcion:



¢, Como definiria el posicionamiento de marca en el segmento de alta gama en
Argentina?

Para mi el posicionamiento es la respuesta que aparece en la cabeza de una
persona cuando escucha el nombre de una marca. Muchas veces ni siquiera tiene
que ver con el producto puntual. Tiene que ver con lo que esa marca representa.
Prestigio, innovacién, tecnologia, tradicién, disefio o exclusividad. Es una
construccion que lleva afios y que resulta bastante dificil de modificar.

¢$Qué atributos considera que diferencian una marca de las demas en este
segmento?

Creo que hoy el producto por si solo alcanza cada vez menos para diferenciarse.
Las diferencias aparecen en la experiencia, la tecnologia, el disefio, la innovacion, el
servicio, la historia de la marca y la capacidad que tiene para construir una identidad
aspiracional. También influye mucho con qué se asocia la marca y qué representa
para el cliente.

¢ Qué tan importante es la imagen de marca en la decision de compra de un
consumidor de alta gama?

Muy importante. Incluso diria que en muchos casos la marca ayuda a reducir
incertidumbre. El cliente no solamente compra un vehiculo. También compra una
expectativa sobre lo que va a recibir antes, durante y después de la operacion.

¢ Como describiria al consumidor tipico del segmento de alta gama en
Argentina? ; Qué busca mas alla del producto en si?

No estoy seguro de que exista un unico consumidor de alta gama. Pero si observo
que muchas veces busca tranquilidad, respaldo, experiencia, atencion y coherencia.
Busca sentir que la marca entiende sus expectativas y que va a responder cuando
aparezca un problema. El producto importa, pero generalmente no es lo unico que
esta evaluando.

¢De qué manera el posicionamiento de marca influye en las decisiones que
toma la empresa en cuanto a productos, precios y canales de distribucién?
Creo que influye practicamente en todo. Si una marca quiere ser percibida como
tecnoldgica, innovadora o sofisticada, esa intencién termina apareciendo en las
decisiones que toma.

Por ejemplo, me parece interesante analizar la presencia de Renault en Roland
Garros. Mas alla de la visibilidad que pueda generar, también existe una asociacion

con determinados valores y atributos. Lo mismo sucede con los productos que se



lanzan, la experiencia de los concesionarios, la comunicacion o incluso la politica de
precios. Todas esas decisiones terminan construyendo o deteriorando el
posicionamiento.

¢ Como se toman las decisiones estratégicas vinculadas al segmento de alta
gama? ;Quiénes participan en ese proceso?

Mmm, no puedo ayudarte con esta pregunta, perdén.

No, no hay problema, pasamos a la proxima. ¢En qué momentos se genero
tensién entre mantener el posicionamiento de marca y tomar una decisién
comercial o financiera que lo contradecia? ¢ Coémo se resolvié?

Jaja, disculpame pero tampoco tengo la informacion que pueda contestar esta
pregunta.

;Como se evalua si una decision estratégica es coherente con el
posicionamiento de la marca?

Creo que la pregunta es bastante simple. jLa decision fortalece lo que la marca
quiere representar o lo debilita? Si una marca busca ser percibida como innovadora,
tecnoldgica o sofisticada, deberia existir cierta coherencia entre ese objetivo y las
decisiones que toma.

cDe qué manera la volatilidad econémica y las restricciones a las
importaciones en Argentina afectan al posicionamiento de marca y a las
decisiones estratégicas en el segmento de alta gama?

Argentina obliga permanentemente a adaptarse. Muchas veces las empresas tienen
que tomar decisiones que en un mercado mas estable probablemente no tomarian.
El desafio consiste en hacerlo sin afectar la percepcidn de la marca ni la experiencia
del cliente.

¢Por qué considera que el contexto argentino dificulta mantener un
posicionamiento consistente en el tiempo?

Porque las reglas cambian constantemente. Disponibilidad de producto,
importaciones, tipo de cambio, precios, impuestos y regulaciones pueden
modificarse varias veces en pocos anos. En ese contexto resulta dificil sostener una
propuesta totalmente consistente. Sin embargo, justamente por eso el
posicionamiento se vuelve importante. Funciona como una especie de norte para

tomar decisiones en escenarios donde las condiciones cambian todo el tiempo.



Para cerrar, ¢{Qué decisiones han tenido que adaptar o modificar por las
condiciones del mercado local sin que eso afecte el posicionamiento de la
marca?

Tampoco soy capaz de responderte esta pregunta ya que nosotros no somos
quienes tomamos las decisiones.

Bueno, muchisimas gracias.

3.2.3. Entrevista Persona experta #3 - Martin Zuppi (Presidente de Grupo

Stellantis Argentina)
https://drive.google.com/file/d/11-bV-JXBAjSAsBwHuiuzw QwdxU-1Pw3/view?

usp=drivesdk

Transcripcion:

Si quieren que opine sobre el lineup de Renault a nivel de premium, para mi no lo es
como no lo de fiar, como no lo es Peugeot, que son marcas mias. Para mi hay un
cluster de marcas premium en Argentina, que son cuatro marcas, que son
Mercedes, Audi, BMW y DS, pero que son marcas Premium, digamos, estamos
hablando de premium terrenales no estamos hablando de premium Jaguar, Ferrari,
Lamborghini, Maserati, digamos, no estamos hablando de Premium que uno puede
llegar a entender que estan posicionadas en el mercado, en un line-up con
productos y posicionamiento de precios por encima de la generalistas. Esto es que
donde termina donde termina, no s€, donde termina si, donde termina Volksagen,
donde termina Peugeot, cuando termina Ford, arrancan estas. Claro. Después
Maserati y Ferrari, qué yo, estas hablando de otra cosa. Yo creo que la imagen de
marca para cualquier marca premium es lo mas fundamental que pueda pasar. ¢ Por
qué? Porque cuando vos entras en un cluster de marcas de mainstream para arriba,
lo que te diferencia claramente es la imagen de marca. Yo le voy a poner un ejemplo
que no tiene que ver con el auto, que tiene que ver con con los relojes. Hacen un
casio normal puede valer 100 délares y lo vendés a 400 hacen un Rolex normal
puede valer 400 ddlares y lo vendes a 10.000. Entonces vos decis, che, para, si
algo que vale 100 o lo vendés a 400 y algo que vale 400 lo vendes a 10.000 ¢ donde
esta el secreto? No, el secreto esta en que el de 400 tiene cuatro veces el costo el
de 100, por ende, como productos mucho mejor. Pero gran secreto esta en el
paraguas de lo que te ofrece la marca es el hecho de la de la de la ventaja que te da

hasta mas alla del producto, hasta socialmente, que el hecho de tener esa marca.
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Por eso vuelvo a la anterior, no veo a Renault como una marca en el cual alguien
diga no haber nadie, por lo menos en este pais, calculo, pero en Francia tampoco
que diga, me compré un auto de esta gama, me compré un Renault. Me compré un
auto de esta gama, me compré un Citroen. ¢Para le no te enojes, b. Esta bueno.
Relacién precio producto esta bueno, el producto capaz que te es util para lo que
VoS necesitas no es una alta gama. Por eso digo que para la alta gama lo que te es
una construccion de marca, parece construccién de marca, lo que tienes que tener
es historia de construccion de marca en la alta gama. Entonces vos tenés que ir a
promocionar el polo y no el futbol, tenés que ir a promocionar un restaurant que de
muy buen nivel y no un McDonald's, vos tenés para cada uno de buen y mejor ni
peor, cada uno tiene que jugar sus partidos. lo peor que te puede pasar es pensar
que sos premium cuando no lo sos o al revés o0 pensar que sos generalista cuando
sos premium o sos malo mi papa juega y decia el mejor jugador es aquel que
conoce sus limitaciones por qué porque si un tipo tira un cafio y lo sabe tirar, no hay
ningun problema. Ahora si agarras a un lateral que es un tronco y tira un cafo y no
lo sabe tirar. ese tipo lo que hizo es no conocer sus limitaciones. Entonces vos tenés
que tener una marca construida, conociendo tus limitaciones. Y desde ahi conocer
tus ventajas, porque también te puede pasar que vos como marca generalista te
quieras posicionar en un premium, pones un producto mas caro con un mejor nivel y
la gente que es tu cliente generalista, no va ahi hasta por miedo a no saber lo que
puede pasar. Pongo también de nuevo, pongo otros ejemplos ejemplo de un
restaurante vos pasas por un restaurante y ves de afuera que lugares es
espectacular, que las mesas son con vela, que los mozos estan todos empilchados,
que la luz tenue, que todo y lo primero que pensas es que un plato vale 100 ddlares.
Y no entras. Digamos, si vos no tenés la capacidad de pagar 100 délares. Ahora, si
tenés que pagar la capacidad de pagar un plato 100 délares, entras a un restaurante
gue no conoces, no. Ya sabes cuales son los de los 100 dolares. Y esa es la
construccion de marca de los restaurantes. Capaz que ese que pasaste caminando
que no conocias es mucho mejor que el otro. Pero si no tenés la construccion de
marca no sirve. Por eso. no quiero pecar de critico, pero digo lo mismo. Hay un
team de marca generalistas, Renault, Force, Volkswagen, Toyota, Fiat, Citroen,
Chip, Peugeot, Nissan, hasta Honda, qué sé yo, y tenés todo eso, aca saquemos la

China del medio porque es hoy otro cluster después tenés las premium, que



estamos hablando lo que dije antes, Mercedes, Audi, BMW, Volvo y hasta por ahiy
después tenés el otro planeta, ;no? Si, en relojes tenés el rolex. Perfecto.

Bueno, un poco lo que venias comentando es a lo que ibamos ahora. Nosotros lo
que pensamos es un primer bloque en lo que es, bueno, todo esto del
posicionamiento de marca que igualmente ya venimos hablando algo. Después un
bloque de las decisiones, o sea, como influye en esa posicidn, ese posicionamiento
en las decisiones Y el ultimo es mas relacionado con lo que es con condicionantes
del contexto argentino. Mas bien el contexto actual que tenemos.

Primero que nada, hablamos un poco del posicionamiento de marca en el segmento
Alta Gama te queria preguntar como definirias el posicionamiento de marca en
el segmento de Alta gama, que era un poco lo que ya veniamos hablando. Todos
estos atributos, qué factores influyen y demas. Si, ratifico un poquito lo que te
dije recién. Yo creo que mas alla de claramente hay que tener un producto que te
acompane en el poder de decision de alguien que pueda pagar un auto de alta
gama lo que tenés que tener es una construccion de marca que te permita
diferenciarte y que lo que te dé la marca o que le dé la marca al cliente es
justamente esa diferenciacion de entender que el cliente esta dispuesto a pagar mas
por eso que otro. Entonces, yo le pongo.. A mi me gusta siempre poner ejemplo,
pero son ejemplos comparativos. Hacer una Ferrari vale mas o menos tres veces lo
que va a ser un fiar Cronos. mas o menos. Hacer un Fiat Cronos vale 12.000
ddlares, una cosa asi. costo productivo. Claro. Hacer una Ferrari vale 30.000,
35.000. 4Si? 40 si son motores motores muy grandes. Un cronos que vos haces a
12.000, le suma los impuestos y qué sé yo, con un margen rentabilidad abajo se
vende en 20 22.000 ddlares de 12.000 costo productivos a $22.000 a valor de venta
en el medio tenés todos los margenes de de contribucion de las red de
concesionarios y de la terminal y todos los impuestos tiene 54% de impuestos, que
son impuestos que ni la terminal ni los funcionarios vemos, se los lleva el gobierno.
Una Ferrari que va a hacer 40.000 ddlares no se vende por menos de 350.000.
Entonces, la diferencia es vos decis, che, para, una Ferrari que se vende por
350.000 ddlares, que vale 12 veces un fiat Cronos tiene 12 veces mas La diferencia
a nivel de auto no, no no tengo comparando una Ferrari con un crono, obviamente,
che, tiene a nivel de motor asiento, calidad, etc, cuatro veces un Cronos, no 12
veces. La construccién es todo lo que nosotros en la industria lamamos que este es

un término que no sé si ustedes lo vieron, pero se llama pricing power, que esto es



si un auto vale cuatro veces mas que el otro y yo lo vendo a 10 veces mas las seis
veces de diferencia entre las cuatro y las 10 es el Pricing Power y el Pricing Power
estd armado por la potencia de la marca, por la diferenciacion que te genera la
marca, por la diferenciacion que le genera a un tipo subirse a una Ferrari y que
Nada, y que la gente entienda que es un automatico. Exacto. bien, muy bien,
entonces. Ahora voy a limpiarte estas dos que también iban un poco de la mano,
que es qué tan importante es la imagen de marca, como veniamos hablando en
la decision de compra en el consumidor tipo de Argentina dentro del
segmento Alta Gama y como describirias a ese tipico consumidor de Alta
gama, qué es lo que busca quizas mas alla del producto en si. estatus. Busca
estatus, ser reconocido por el auto que tiene, como el tipo, como si te compras una
Moncler. Hacer una campera a Moncler no debe costar 10 veces o sea una campera
de Michael Kors. Bueno, pero la gente la paga a mi nietos. ¢ Por qué? Porque tienen
logo en la manga. ni bien, ni mal, no estoy criticando lo que te genera es estatus.
Es, si vos tenés una Moncler, debes tener plata. Si vos tenés un auto de alta gama,
debes tener plata. Y lo que te quieren hacer es un estatus mas alla que te genera
claramente la mas alla de las prestaciones que te pueda generar en alto. Y lo que
esta pasando ahora, que algo importante esta pasando ahora en Argentina, es el
auto chino hace 10 afos era sindbnimo de auto trucho que se rompia, que se que en
una mierda. nadie queria comprar un cheque. Bueno, hoy en dia hoy te compras un
BJ30 y sos canchero. Y el BJ30 es un auto chino pero mejoré mucho la industria
China, mejoré mucho la calidad y lo que antes era un bajén hoy en dia es estatus. Y
hay mucha gente que esta bajando de marcas no sé si premium, pero por ahi a
comprarse marcas chinas. ¢Por qué? Porque hoy te genera como que te genera
estatus, como que te genera un buen posicionamiento. Entonces la gente lo que
busca es basicamente eso y tengan en cuenta algo. ustedes son bastante mejores
que yo y seguramente lo van a ver. En la industria automotriz mundial se viene el
manejo autonomo, eso lo tenemos claro. Obviamente para que eso pase tiene que
haber una infraestructura y un ecosistema que permita a nivel de satélite que los
autos puedan manejarse solos y que vos de Matias vaya durmiendo vos Valentino
vaya leyendo un libro y yo vaya escuchando musica, ¢ no? Histéricamente hace 140
afos cuando salié el primer auto, lo que generaba el auto eran dos cosas. que
todavia lo sigue generando. El primero es el nivel el estatus de poder tener un auto.

No, mi auto es mejor que el de al lado, entonces yo soy mas pudiente que el de al



lado mas de alguien y me uso porque el auto el auto como concepto no deja de ser
un elemento de transporte del punto A al punto B. Pero genera dos grandes cosas
en los clientes: Como bien de uso, un estatus, che, no me da lo mismo tener un auto
caro con un autobarato y una experiencia de manejo. Si yo me subo una Ferrari de
500 caballos, es mucho mejor que subirme a qué sé yo a un Fiat Mobi de 99. La
prestacion es otra. La experiencia de manejo. No s€, no sé si les conto Lucas, yo le
compré un simulador de carrera que tengo en el country en Pilar y es lo mas
cercano que tenés a un auto de carrera y es la experiencia de manejo. Dentro de 20
afos, ninguno de nosotros va a manejar. Entonces la pregunta de millén es, ¢qué
sentido va a tener comprarte un auto de 300.000 ddlares con 800 caballos o
comprarte un crono de 23.000 ddlares con 120 caballos y todos van a andar a 60
kilbmetros por hora. Entonces la pregunta es esa, es un poco hacia donde va la
industria y de nuevo se empieza a replantear esta cosa del estatus. Yo me subo una
Ferrari y tengo estatus, ¢qué busca el cliente? busca ser reconocido. Pero también
aguas en el acelerador y voy de cero a 100 en 2,8. Bueno, dentro de 20 afios no va
a pasar. Entonces, la experiencia de manejo se transfiere a una experiencia de
servicio. Y ahi es cuando se va a poner en jaque la industria automotriz para ver
cual es el servicio que te da porque nadie va a pagar 300.000 $ por un servicio el
punto esta qué servicio te da el auto y para terminar la respuesta, si no me voy muy
largo calculo que habran viajado o viajaran en avién. Cuando vos te tomas un avion
de vacaciones, elegis un avion por el costo del boleto, por la comodidad del asiento,
por la calidad de la comida, por el aeropuerto en la que te llevas por el dia de salida,
etc. Cuando vos te bajas del avion y te pregunta a a tu viejo, un amigo che, cémo
te fue el viaje, la experiencia fue buena y entonces te decis, viaje bien, viajé mal, se
movié convivi, dormi, no dormi, la pantalla una mierda, la pelicula estaba buenisima
lo que ustedes quieran se bajan con una experiencia tomada. nunca manejaron el
avién. En ningun momento manejaban el avion. O sea, la experiencia tiene que ver
con desde el momento que el aeropuerto, de el momento que te bajaste, te genera
una experiencia que lo que va a pasar en el auto que no tiene que ver con el manejo
es eso. entonces la la industria se pone en jaque de decir, bueno, che, vale la pena
hacer autos de motores de 800 caballos y van a andar todos a la misma velocidad.
Que toque el cliente. unicamente de servicio diferencial, un marketplace, un montén
de cosas, hay un montén de cosas ahi me parece a mi que se unen a esto. Lo

importante es entender que y para terminar el auto premium va a pasar de tener una



prestacion y una experiencia de manejo en el cual vos te subis Lamborghini
Huracan y hoy en dia te tira contra atras y bueno, cuando no te tiren nada de contra
atras, ;como va a ser la industria? ¢ Cual va a ser el qué va a ser premium? O sea
tener 500 caballos o tener un asiento que te pasa hoy te masajea que sea calentito
y te mismo en el pelo y te duermas y no sé. lo que vos planteas es que va a ir mas
por el servicio que por el producto en si. ir todo por el servicio. Fjate o que pasa
hoy. Hoy vos estas viendo una serie en tu casa en la tele, cortas en la tele, vas a la
cama, agarras el celular y seguis viendo la serie cortas el celular, agarrar la tablet,
seguis viendo la serie que te subis al auto o no hay mas serie. Y voy a decir, como
puede ser? Si el auto tiene conectividad. Hoy entras a MercadoLibre, tenés tu auto
cargado, tarjeta cargada, compras en el carro, te compras un par de ojotas, te llega
a las dos horas subis al auto tenés que agarrar el teléfono entonces es un elemento
externo para pedir o la comida o pasas por un auto Mac y pagas en el automac. En
entiendan que el automa es arcanico o sea, los mis nietos, sus hijos van a decir de
verdad vos llegabas a un automac y tenias que esperar que te atiende un loco
Después te decias pasar la proxima ventana, tenés que pagar y después pasas a la
ventana y te dan la bolsa si el auto tiene un registro y tiene una patente y si el auto
ese con registro patente tiene tus datos cargados y tu y tu tarjeta ; Como puede ser
gue no es un marketplace en el cual en la pantalla del auto entres a McDonald's,
como estas en Rappi, pongagas McDonald's, Big Mac mediano con Coca, papas
fritas, apreta acento y te dicen cuatro minutos lo tenés lito vos entras con el auto el
mismo negocio reconoce tus patentes, te da la vos y te fuiste eso que parece una
pavada. Hoy en dia no existe todavia. Bueno, eso es lo que va a pasar en poco
tiempo el marketplace, el auto va a ser un marketplace mas como es Rappi, como
es cualquiera de esto como el Mercado Libre y va a dejar de ser un elemento de.
¢, Como es de experiencia para ser un elemento de servicio. Ok, perfecto,isimo. Yo,
perdon que me fui largo, pero. No, no pasa nada. No, no, mejor, mejor, mejor,
olvidate. Perfecto.

Bueno, pasemos para el otro bloque entonces, que son mas ligados a el
posicionamiento con las decisiones estratégicas. Queria consultarte de qué manera
el posicionamiento va a influir en cuanto a cuestiones de productos, precios,
canales, por ejemplo, para como influye eso en las decisiones y que también y
otra cosa también quiénes participan de estos procesos o sea, factores que

influyen para tomar esas decisiones, personas, temas.



Mira. Para mi es al revés, la postura. Para mi no es che, como influye el
posicionamiento en la estrategia para mi es qué posicionamiento quiero tener y quée
hago para tener ese posicionamiento qué me soporte mi estrategia o sea, el
posicionamiento nosotros dividimos nosotros, calculo que todos igual, pero bueno,
yo conozco lo que pasa en mi empresa. Ahora nosotros dividimos en dos grandes
clusters lo que pasa a nivel de marca. Nosotros tenemos siete marcas hoy y por
momentos se dificulta un poco porque tenés que pensar con un sombrero de una
con el sombrero de otra, la comunicacion de Jeep no es igual que la de Citroen,
igual la de FIAT. Vos tenés saber qué comunicar a quién comunicar y como con
cada marca distinta, pero las personas son las mismas porque los equipos directivos
son los mismos. Pero nosotros yo divido normalmente, siempre digo, dividimos en
dos grandes ctas. ;Qué es lo que pasa de la puerta para adentro y qué es lo que
pasa a la puerta para afuera. Vos tenés factores internos que son los que vos podés
modificar y generar para que algo suceda. Yo produzco el auto, lo pongo en la calle,
no hay ningun problema yo genero una funcionamiento de marca o invierto en
publicidad eso es una decision que es totalmente mia de manera particular para que
suceda algo en el mercado. Eso es lo que pasa de puerta para adentro, o que pasa
es puertas para afuera que tiene que ver con la industria, que tiene que ver con el
mercado, con la competencia, con el precio y con los clientes hay veces que vos
tenés mar de movimiento y veces que no entonces lo que digo es cuando vos me
preguntabas cémo influye la posicionamiento en la estrategia es al revés es 4 Cual
es mi estrategia de posicionamiento interna y qué es lo que yo quiero lograr? por
ende, desde ahi lo que hago es generar acciones para tener posicionamiento. En
nuestro caso, RAM es una marca que nosotros posicionamos como una marca
fuerte es una marca JEEP 4x 4 y es offroad. Gat es una marca generalista cercana
a la gente. Citroen es una marca joven, Peugeot es una marca de la generalistas, la
mas premium de ese es una marca premium dentro del mainstream Premium y Liad
Motors es una marca tecnoldgica que la que vamos a traer ahora. Bueno, todo esto
pasa dentro de la misma compafiia entonces la pregunta es conocer el objetivo del
posicionamiento es lo que arma tu estrategia, no es que tu funcionamiento arma la
estrategia, es al revés. Siempre es el huevo o la gallina, viste bueno, ¢qué
estrategia tomo yo para poner mi marca con este posicionamiento? Y una vez que
pongo el funcionamiento y me posicionaron la marca de la manera que quiera o que

decida después lo que se genera es un encuentro en el mercado donde si hay tener



factores externos y ahi tienes que manejar la estrategia en base a lo que pase con
la macroeconomia, con no sé, digo, voy a decir una pavada, basica, pero que es
real. Che, en mi caso, si Renault Volksagen y Toyota no aumentan los precios, ya no
puedo aumentar los precios. Si yo no puedo aumentar los precios, no puedo mejorar
mi rentabilidad. Si no puedo mejorar mi rentabilidad, gano menos plata porque tengo
inflacion en pesos por ejemplo inflacion en délares y eso hace que al tener menos
plata no puedo generar mayor comunicacion o no puedo generar mayor gasto en
ingenieria para sacar modelo nuevo. Entonces vos decis, bueno, ¢qué es lo que
incluye en un factor externo? que la competencia no aumentd los precios. Si
aumentoé solo, no vende un auto. Entonces ahi depende de un factor externo. Por
eso divido en dos grandes clusters. Mi posicionamiento se basa en la estrategia que
yo quiero, que es lo que hago de la puerta para adentro. De lo que pasa en la puerta
para afuera me genera mis movimientos futuros con respecto a lo que pasa a mi
industria. Pero por ejemplo, si yo saco un nuevo modelo de un auto que no va con
mi linea de producto comun, ahi no me tengo que centrar en el posicionamiento que
yo tengo para lanzar ese nuevo producto de otro modelo, digamos. Pero es que no
lo saco porque yo no hago nunca un modelo que no va con mi linea de producto. O
sea, por eso digo que es al revés. No es que viene dado, que vos decis, bueno, tiras
una moneda, ves que cae, vas a eso tenés que definir. Yo tengo que definir en base
a la presion fiscal del gobierno, en base a cuales son las normativas econémicas del
gobierno, en base al tipo de cambio en base hacia la competencia aumenta
aumenta, en base al lanzamiento de competencia sobre eso despino. Ahora nunca
voy a ser una moto. nunca voy a ser un un fiat de 150 mil ddlares. Nunca voy a
hacer qué sé yo. Una RAM de chiquitita. O sea, yo siempre siempre como sigo
como esa linea que chatoé, digamos desde un principio Légico, porque esto es
como que me digas, no se, vos entras a una tienda de qué sé yo, lo quiero decir,
pavada en una tienda de Hugo Boss en Estados Unidos y te quieren vender un jugo.
Si. Y, mira, yo te lo compré una remera, una campera, un jean. Ahora, el jugo se lo
compro a Coca-Cola que vende Power, qué sé yo. Ahora entras a la tienda de
Coca-Cola y te v te ofrecen un suéter, pides y es medio raro. Entonces vos nunca
generas desarrollo de productos que no tengan que ver con el ADN o con el
idiosincrasia de tu marca no pasa No pasa porque es pegar un tiro en el pie,

basicamente eso, por otra cosa. Pegar targuita al pedo y pie.



Ok. Bueno, eso justamente va de la mano con lo que te iba a preguntar ahora que
es como evaluan si la decision previa o la accion previa que toman esta
alineada o es coherente con el posicionamiento que quieren lograr.

Esa es media prueba y error. Les doy un ejemplo que esta pasando ahora con la IA.
Hacemos un montén de desarrollo con inteligencia artificial, que es lo que nosotros
hacemos lo que se llaman los gemelos industriales. yendo a la Férmula 1 Hace 30
afos vos probabas el auto en la pista, si o si, si 0 si, no tenias otra forma de probar
el auto de la pista. Y en la pista que hacian? 4, probaban, andaban, andaban mal,
iban dos dias ante el autédromo, gastaban guita. Bueno, hoy en dia se suben al
simulador. En el simulador simulan toda la telemetria, la configuracion, qué sé yo,
prueban 50 configuraciones distintas, la que mejor cansa van y la reproducen en el
auto entonces cuando salen como hoy a hacer la la FP1, la prueba libre Montecarlo
ya probaron una semana entera cual es la mejor relacién. Y lo que miden es che
qué temperatura hace 24 grados, hay sol, la pista qué temperatura tiene la cubierta,
la altura de la costa que la telemetria completa lo probas. Bueno, en el auto mas o
menos lo mismo. Che, cuando se ingenieria y un auto, ¢cuanto tardas? mas o
menos 48 meses. Son cuatro anos, el desarrollo... Chao, Buen fin de nuevo el lunes.
Son 48 meses, son cuatro afos de desarrollo. Bueno, hoy hacemos gemelos
industriales con inteligencia artificial en la cual en 18 meses vos ya sabes qué es lo
que tenés que hacer, que tenés que invertir y como es una ingenieria, qué tenés que
desarrollar, cuanto te va a costar, qué tiempo te va a llevar, cuanta gente necesitas.
Bueno, todo eso lo hacemos. Volviendo a tu pregunta es che, jcémo lo medis?
Siempre tenés que tener objetivo en la vida, tener que tener objetivos y tener
objetivos claros. Una vez que vos tenés obijetivos claros, después lo que tenés que
hacer basicamente es medir cuan lejos quedate el objetivo. Si no hablo el objetivo
numérico en cantidad, objetivo en general. Vos podés vender muchos autos
ganando pocos, puedes vender pocos autos ganando mucho, puedes vender una
buena cantidad ganando algo razonable, puedes hacer mierda la imagen de la
marca en 10 minutos, podés llevarla muy por arriba, lo tenés que medir contra
estudios que se hacen claramente siempre, pero ni mejor ni peor entender cual era
tu objetivo inicial. Claro. ¢Cual es tu objetivo inicial? Eso me parece que es
fundamental a tener encuesta. Lo medimos con estudios propios de concesionarios
y estudios de mercado que te dicen si estas parado o donde estas o no en base a lo

que armaste, ;no? Muy bien, a hacer algo. Ahi. Después la que seguia era un poco



mas anecdotica, si hubo alguna vez algo que recuerdes. En este en esta parte de si
habia diferencias entre las acciones que creian pertinentes tomar con lo que
terminé pasando y reflejado con lo que querian mostrar si tenés un recuerdo o
algo. Ya sea bueno o malo, ¢no? Si buen inconsistencia Siempre hay
inconsistencias. Hay veces que lo armas o lo pensas estratégicamente y sale bien,
pero siempre puede haber inconsistencia. Me voy a ponerte dos ejemplos que me
dan a la cabeza, uno bueno y uno malo. El bueno fue llegd la pandemia, teniamos
que producir autos, todo el mundo adentro, el presidente Alberto Fernandez dice
todos en casa. El Home Office es una modalidad que vos podés utilizar para una
escribania, pero no para hacer un auto, digamos. Vos no puedes hacer un auto por
Home offfice. El auto de que hacer ahi y tenés que tratar que no se te muera la
gente, ;no? Nosotros tenemos 6000 empleados. ¢Qué es lo que hicimos? salimos
muy rapido, teniamos dos opciones. Solo producimos mas auto, no teniamos para
vender y nos quedamos todos en casa y esperamos a que esto pase sin saber si
podian pasar un mes o cuatro afios o armamos todos los protocolos y hacemos que
la gente pueda salir a la planta a producir y fue lo que hicimos y fuimos los primeros
que salimos. Una vez que hicimos los protocolos, armamos tres meses, protocolo,
protocolos, sanidad, hicimos hicimos de todo, por suerte no se nos murié ninguno,
empezamos a hacer los autos cuando nadie los hacia. La pregunta del millén de
che, hacemos los autos? ;Vamos a vendernos. ¢Y como carajo lo busca la gente si
no puede salir? Esa es la pregunta del millén. Y ahi armamos lo que tiene que ver
con una entrega particular de manera individual, a las casas, donde hoy en dia esta
prohibido por protocolo, porque vos tenés que explicar el producto que entregas
porque vender un auto no es vender un sim, vendes un auto se la das a alguien que
no lo sabe manejar choca cuatro autos en la calle, mata a 10 tipos, digamos
entonces tiene una responsabilidad social. Bueno, hicimos todo un protocolo de
entrega y llevamos a Cronos, fue el auto mas vendido en 2021, 2022, 2023 en el
mercado argentino cuando no estaba en el top ten eso es es algo que fue como
experiencia positiva, muy buena, porque claramente de un problema pudimos tomar
una solucién que nos llevo a hacernos diferenciales con respecto al resto. Entonces
esa fue una decisién que funcioné bien, una decision que no funciond tan bien fue
trajimos Fiat 600 ahora a los 600 que teniamos europeos, que es un producto de la
puta madre buenisimo y atras el gobierno liber6 a través de una normativa a todos

los autos chinos sin pagar impuestos de importacion por debajo de 16.000 $ por de



importacion y quedamos totalmente exposicionados. Nuestros autos claramente
pagaron toda la tasa de importacion. ;Qué pasé? Trajimos mil y pico de autos y
después el gobierno tomé una decisién externa de nosotros que no modificé el el
laburo, modificé la realidad. Entonces vos decis, che, hiciste algo mal? No, en el
momento que lo hice lo hicimos bien porque no habia, no estaba hasta normativa.
En el momento que sacaron la normativa nos mataron. Bueno, el diario del lunes te
digo che, fue una mala decision una mala decision en cuanto a factores externos.
Claro, bueno, pero son factores externos que te obligan a replantearte tu estrategia.
Y claramente todo eso tiene impacto en el costo, 4no? Sin duda. Bueno, genial.
Bueno, pasando en la ultima parte, que es mas hablando del contexto de Argentina,
queria preguntarte sobre algo que veniamos justo tocando a lo ultimo. ¢De qué
manera la volatilidad econémica y las restricciones a las importaciones
afectan a las acciones a tomar, las decisiones, el posicionamiento, demas.
Bueno, hoy no afectan mas, porque hoy no no tenés restriccion de importacion.
Cuando hace tres afos tenias restricciones de importacion teniamos problemas
hasta para importar piezas para producir. Y ahi que te hacia fuertes si vos tenias
plantas en Argentina con productos locales. Entonces, la respuesta te afecta 100%
todo lo que suceda como un factor externo gubernamental que implique politicas
fiscales, porque logicamente mas o menos impuestos que pagas y que implique
politicas econdmicas con un tipo de cambio, ¢no? Politica de sobre tipo de cambio
que de modifica porque si el dolar es mas caro mas barato o si impor mas caro o
mas barato o exportas mas caro o mas barato. Ayer mira, hay una nota de la nacion
no, de Infobae, que salié hoy, me parece que me iniciaron ayer el lanzamiento y si
de Berlin y Parters y después la buscan la van a encontrar que habla de eso que
habla de che como te juega el tipo de cambio necesitas un doélar mas devaluado
mird, depende nosotros los datos que producimos el 50% la exportamos entonces,
si yo tengo un dolar barato entre comillas, como el de hoy, no me conviene para
exportar porque mis autos en délares son muy caros Los pesos que me cuesta
hacerlo, divido a los ddlares que tipo de cambio son muy caros los autos. Pero
importo autos de manera barata entre comillas porque tengo que dar vaso. Si el
dolar se va a 2000, la importacion hace que el auto sea mucho mas caro, pero mi
exportacion sea mucho mas barata en dolares. ;Por qué? Porque yo gasto la
misma plata en peso, pero dividido 2000 son mucho menos ddlares entonces soy

mas competitivo entonces es che, el factor es externo es importante muchisimo. ¢,



que te cambia y me cambia la estrategia, me cambia estrategia de producir mas en
Argentina para exportar o producir mas para mercado local. Claro, ahi esta esta el
tema del porcentaje, tipo, cuanto mas exportas o cuanto mas importas. Claro,
porque la industria automotriz argentina esta dentro de las 30 industrias que hacen
mas de 500.000 autos por afio en el mundo. Vos en la region, si vos sacamos
Estados Unidos del medio, toda la region de habla hispana de México para abajo
hay tres grandes productores de autos. México, Brasil, Argentina. Todo el resto no
produce nadie autos. Entonces nosotros que a veces nos tiramos abajo y no
produce nadie. La sustentabilidad de la produccién argentina, de la industria es con
exportacion. vos tenés que tener tenés que ser muy competitivo para poder exportar
y tenés que tener buenas normativas que te permitan exportar. Pues si vos solo
producis para mercado local, no es sustentablemente ministra Asi que con un ddlar
caro entre comillas, a nosotros nos es beneficioso. ¢Por qué? Porque mi auto en
dolares es mucho mas barato. Ahora, tengo en cuenta que lo que tengo que
importar va a costar mucho mas caro. Y ahi depende de como es la matriz de cada
terminal. Si tiene industria local o no o si solo importa.

Ok, perfecto. Ahora que queria hacer una pregunta en base a lo que es un poco el
consumidor del segmento Alta Gama, si vos primero preguntarte si consideras que
el contexto argentino y el consumidor argentino resulta o en base a sus
caracteristicas, preferencias, gustos, resulta dificultoso mantener cierto
posicionamiento de la marca, ya sea la marca que sea.

Mira, Argentina es el mercado no solo para el mundo de automotriz, es un mercado
en general con economias normalmente lastimadas con ya te diria con salarios
reales bajos y eso hace que la gente no tenga a con con financiaciones muy caras,
digamos, con tasas muy caras con respecto al mundo. Ahora estamos un poco
mejor. pero normalmente comprar un auto en cuotas o una casa es muy caro y con
un salario real bajo vos no tenés acceso a cierta a ciertos productos. Entonces el
consumidor argentino en general decide mucho con el bolsillo Mucho. Es muy poco
fiel, tiene muy poca fidelidad. ;Por qué? Porque econdmicamente normalmente esta
muy golpeado y eso hace que claramente elija por bolsillo, no elijan necesariamente
por afinidad o por fidelidad o por gusto. Claramente hay una parte de la poblacién
que lo hace, pero en general normalmente no pasa, no pasa porque estaba
golpeado, como te digo en el salario real y la cantidad de ingresos no sé yo te pongo

un ejemplo para comprar un auto en Estados Unidos o necesitas creo que siete



salarios basicos en Argentina creo que 22. Entonces la decisidon de comprar un auto
en Argentina tiene un peso muy fuerte del costo del auto. Entonces la gente por el
10% del precio no tiene ninguna duda de cambiar de marca ninguna. En otras
partes del mundo no pasa La fidelidad es algo importante y se centra mucho trabajo
de fidelizacion.

Ok Genial. Y esto para cerrar, que es una pregunta que agregué, queria saber tu
opinion. Viste que tenés marcas que buscan, por ejemplo, realizar restylings de
modelos o reposicionar el posicionamiento que tienen actualmente, pero
manteniendo el nombre, ya sea Renault, ya sea Peugeot. Y después tenés
otras empresas que optan por armar como una “marca nueva”, por ejemplo,
Citroen separando a DS, o por otro lado Toyota con Lexus, digamos, crees que
es mas dificultoso mantener un posicionamiento con la misma marca o es
mejor optar por esa opcidon de marca nueva y separar.

No, no, no, para mi no es ni mejor ni peor, depende de la situacion y del contexto.
Cuando se hizo Citroen DS, el DS3, que era de Citron, lo que se hizo fue un
producto o mejor dicho se readapté un producto que iba por fuera de la légica de
producto de DS, de perddén de Citroen y la gente lo tomé como que era un producto
de alta gama y lo que pasd, te digo el ejemplo de ese que ese caso, lo que paso en
ese caso fue que la gente decia, che, el auto esta buenisimo, pero no sé si es un
alta gama porque es un citroen. Entonces lo que se extiende ahi es a separar la
marca porque la gente ya capté que el producto era diferenciar con respecto a la
marca Main, digamos, con respecto a Clo en este caso. Lo mismo pasé con Ram.
Ram es Dodge Ram. Después se termina dando cuenta el mercado, que la RAM es
un producto mas cercano a un raptor que a que a una Journey. Entonces en la ley
que se separan y se generan identidades de marca diferentes. Pero esa la tenés, yo
diria porque el mercado te la dicta en base a lo que vos vas sacando y vas
teesteando. de nuevo, no sé si es mejor o peor el formato. Lo importante es vos
entender si realmente va a saber a identificarlo. Poder identificarlo, si, y eso si te lo
marca el mercado. Te doy un ejemplo también. Yo soy amigo de Pablito Dayan, que
es el dueno de fabrica. 4 Veron el sushi? Bueno, Fabric tiene 90 restaurantes y tiene.
¢ Como se llama? Emperador. Maita, creo que se llama y tiene tigre morado.
Entonces, vos decis, che, vas a costan el tigre morado, ;de quién es? Es de
Fabririca. No. ¢ Pero qué hizo él? Nada, hizo un restaurante que para un Fabrica es

un montoén. Claro. ;Entendés? Y tiene que hacer una diferenciacién. El mercado



mismo le marcé que, che, yo no sé si hay gente, no sé, yo no como sushi, pero
capaz que dicen, che, hay gente que Yo no como en Fabrick porque siempre pude
sushi Club. Ahora el tigre morado como y la verdad que es lo mismo. El encontré
una diferenciacion con respecto a eso y lo llevd al mercado. En dos restaurantes de
mejor calidad, es mas lindos son mejores las mesas, las sillas, la comida la misma y
este te puede cobrar 30% mas de lo que cobran Fabrica. sPor qué? por la
percepcion de marca. Por eso digo que mi mejor ni peor, a mi me parece que el
poder explicar las marcas, poder separarlas, tienen que ver con que un producto
que vos largaste o lanzaste de tu marca fue percibido como algo diferente a lo que
tu marca implica. Entonces, en el caso de Citroen DS es de Detroit nunca va a ser
una marca o no tenemos ninguna intencidn de que sea una marca premium, pero es
un producto mas premium. La gente no queria comprar el premium porque era
Citroll, que no es premium, la gente que compra premium y la gente la gente que
compra Citroll no compraba D ese porque entiende que es muy caro que no le da el
bolsillo. Entonces, ¢qué pas6? Bueno, vamos a cerrar en la marca el que es el
premium, que se compre un premium, en el que es un geniista se compre el
genialista. pero no es ni mejor ni peor, no hay una férmula. La formula de la marca el
mercado. Perfecto. Basicamente. Bueno, muy bien, eso es todo. Entonces, la
verdad claro. Lo que necesiten me avisan, me escriben, me va a un audio, no sé si
les hace falta algo. me dicen, no sé como se portara mi hijo de todas esas cosas, no
no quiero preguntar, viste que a veces mejor hay veces que mejor no saber. Yo
prefiero no saber. muy bien. Bueno, machos. Muchas gracias. Muchisimas gracias

por tu tiempo, la disposicion. Muchas gracias.

3.2.4. Entrevista Persona experta #4 - Gustavo Areiser (Presidente de Seoul
Motors Concesionario Oficial Hyundai, y ex Gerente Financiero de Renault)
https://drive.google.com/file/d/1BP8N9WeT58RnzXxXnRGnOTFpT5I2XrFe/view

?usp=drive link

Transcripcion:

Soy Gustavo Areiser, presidente de Seoul motors concesion oficial Hyundai.

Bueno, pasando con la pregunta uno, dice, ¢como definiria el posicionamiento de
marca en el segmento de alta gama en Argentina?

Y para mi las marcas de alta gama son muy de nicho de mercado en la Argentina y

no hay ninguna marca asi tradicional que esté usando sus marcas de alta gama en


https://drive.google.com/file/d/1BP8N9WeT58RnzXxXnRGnOTFpT5I2XrFe/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1BP8N9WeT58RnzXxXnRGnOTFpT5I2XrFe/view?usp=drive_link

el mercado. Podemos dar el caso de Lexur C, propuesto ademas, ya casi no
trajeron ninguna marca porque es un mercado hasta donde todavia la alta gama no
se puede desarrollar como por si sola.

Perfecto, buenisimo. La pregunta dos dice, ¢qué atributos consideras que
diferencian una marca de las demas en este segmento?

Bueno, para mi mas que prestacion todo es el nombre de la marca y el
posicionamiento mundial que tenga y a qué esta asociado. Porsche esta asociado a
cierta tipo de gente, Ferrari a otra, si hablamos asi de marcas muy top arriba. Y
después no es servicio, no es precio, en realidad es como te identificas vos y tu
estilo de vida con la mano.

¢ Qué tan importante es la imagen de marca en la decision de compra en un
consumidor de alta? ;Y como describiria al consumidor tipico del segmento
de alta gama? ¢ Qué busca mas alla del producto en si?

Y lo que te decia, el 90% en la marca porque es lo que te define a vos como tu
grupo de pertenencia. Bueno, mas o menos eso. Si, es satisfacerte una necesidad
de tenerla, de pertenecer. Perfecto.

¢De qué manera el posicionamiento de marca influye en las decisiones que
toma la empresa en cuanto a productos, precio y canales de distribucion?
Bueno, eso va a depender el precio las ponen las terminales o las fabricas. Y ellos
fueron los precios. Después, canal de distribucién lo manejan ellos, la logistica es la
llegada de los coches Y la el otro punto era porque eran tres. producto a precio y
distribucion, bueno, me dijiste que mas o menos lo toma toda la casa matriz, no lo
toma uno. qué rol tenia la casa matriz en todas estas decisiones, me dijiste que el
99%. Nosotros lo que podemos hacer es la distribucién.

Buenisimo. ¢En qué momento se generé tension entre mantener el
posicionamiento de marca y tomar una decision comercial o financiera que lo
contradecia?

Y, cuando fue el tema de que no habia cupo de importacion. Ahi si hubo un... ;Y
cémo lo resolvieron? Y fue sobrevivir. Ok, mas sobre la marcha. Sobre la marcha el
dia a dia, lo que se iba abriendo. Nosotros se puede confundir, vamos a hacer un
buen producto. Y a no tener mas de 60 vehiculos para todas las concesionarias.
Claro. Y ahi lo que hicimos fue reabastecer postventa, darle mucho enfasis de

postventa para poder mantener la estructura y el negocio.



Bien. Y lo ultimo de este bloque de toma decisiones es codmo evaluas si una
decision estratégica es coherente con el posicionamiento de marca.

Y es un poco por la experiencia y por el publico que esta dirigido y todo. entonces
vos las decisiones que tomas no son iguales, nosotros que manejamos cuatro o
cinco marcas porque tenemos otras marcas chinas ahora. Son completamente
distintas la estrategias de estas cuatro marcas. Porque segun el publico, segun el
producto, entonces tienes que tomar cosas coherentes a donde estas dirigido cada
producto. Entonces tiene muchisimo que ver en cdmo se posiciona cada marca. Si,
totalmente, totalmente. Yo no puedo tomar decisiones distintas, decir, hacemos
tomamos productos, hacemos la estructura de la sucursal es distinta. Por supuesto,
nosotros tenemos estructuras que son con la administracion comercial o las
estructuras sin administracién comercial, segun la marca. Necesitas otros procesos.
Por el tipo de publico, el que esta dirigido.

Claro, si, si, si. Bueno, y las ultimas tres preguntas es sobre el contexto econémico
de qué manera la volatilidad econémica y de restricciones a las importaciones
en Argentina afectan a la posicionamiento de marca y a las decisiones
estratégicas?

Bueno, eso como te comenté antes. Hoy en dia igual ya Hoy ya esta sin
restricciones, pero si afecta el tema de posicionamiento, el tema de los aranceles. si
tenés productos eléctricos o no, al tener productos eléctritros tienes menos
aranceles. Entonces esos autos se van a posicionar esa marca se va a posicionar
mas arriba de otras tradicionales. Se esta viendo esa tendencia. Porque el
tradicional la combustion queda caro a comparacion del otro. No podemos decir
todavia si es bueno o normal el producto Pero si podemos decir que esa diferencia
de aranceles y de cupos que dio el gobierno afecta la toma de decisiones y de
posicionamiento. Hoy tienes empresas como BYD, que se posicionan en un lugar
tope entre las primeras 10 12 marcas del mercado, cosa que afos atras decias no
van a llegar. Y por ahi marcas como Renault bajaron de posicionamiento. Claro.
Porque tienen menos ventas y todo. Eso es también por todos los productos y los
aranceles que van siendo segun las politicas. Claro, bueno, eso es mas o menos lo
que estamos queriendo estudiar que Renault esta queriendo entrar en el segmento
de alta gama con todos estos nuevos modelos que estan haciendo y mas
tecnologia, mas terminaciones, tienen precio de un modelo de alta gama, entonces

estamos estudiando a ver si los consumidores lo perciben como alta gama. Bueno,



yo creo que.. A Renault se lo tom¢ toda la vida como una marca generalista, cara.
Son buenos los productos pero no se hacen de una alta gama. Porque no puedes
compararlo por mas que traigan tecnologia y todo, para mi fue rara la estrategia
esa. que tomod Renault en su momento Y que también después quiso irse todo el
eléctrico en todo el mundo sin tomar cada concepto de cada pais. Y bueno, y luego
irse tapando una consecuencias. Si, si, se nota y por ejemplo, hay un montén de
marcas que han desarrollado otra marca para dirigirse a otros segmentos.
Totalmente. Por ejemplo DS, Lexus. Bueno, yo creo que Hyundai tiene modelos de
alta gama. Si, pero Hyundai tiene su marca de alta gama que es Génesis. Y
Génesis, porque Génesis primero fue producto y después fue Alta gama, marca de
alta gama. Y ahi no esta comercializando en Argentina Génesis como Génesis, que
tiene varios vehiculos, pues no tiene un costo que todavia el pais no no lo va a
utilizar.

Bueno, en las ultimas dos preguntas es por qué consideras que el contexto
argentino dificulta mantener un posicionamiento de marca consistente en el
tiempo.

Porque varia todo el tiempo en el contexto. Eso relacionado a la pregunta anterior, la
volatilidad, la inflacion. inflacién, reglas. Nunca en la Argentina hubo algo coherente
que se diga en este afio y seguimos varios afios y los periodos cada vez son mas
cortos, entonces te cambia la regla de corto el tiempo.

Bueno, y para cerrar, ¢qué decisiones han tenido que adaptar o modificar por
las condiciones del mercado local, sin que eso afecte el posicionamiento de
marca?

Bueno, el producto, es el que afectd el posicionamiento cuando no teniamos para
abastecer la demanda, siempre va a afectar la posicion. Por mas que tomes
estrategia, toda la exposicién te va a afectar porque si no tenés productos o los
productos se te vuelven caros, posiblemente va a bajar porque la gente los toma
como esa forma. Te va a bajar la porcién del mercado y te va a bajar la calidad.
Porque nosotros nos pasé que estuvimos tres anos sin Tucson, toda la gente se fue
a DS. Y ahi bajé la posicion de que donde decia, Hyundai es un auto que no hay, no
trae. Solo trabaja con el chiquitaje. baja un poco el prestigio de la mano. Ok. Bueno.
Asi que bueno. Buenisimo. Espero que te haya servido con otra cosa, me avisas.

Buenisimo, gracias por su tiempo.
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