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la mitad de su MBA (MEDEX Regional) en
@ IPADE Business School cuando le notifica-
ron su nombramiento como CEO de BMW Group
México. Fue toda un momento de cambio en su
vida, con mas responsabilidades y retos.
Ahora, desde su posicién de liderazgo en
el segmento de automoviles de lujo, se da el
tiempo para hablar con istmo de las tenden-
cias del sector automotor. En la mira de esta
empresa esta la electrificacion, claro, pero su
enfoque principal esta en las metas de sosteni-
bilidad y cero emisiones. En estas metas debe
incluirse a toda la cadena, antes y después del
armado. De la mina al reciclado, es el gran reto
para la industria automotriz, pues sus clientes
cada vez exigen mas respeto al medio ambiente
y a las personas.

(‘ uenta la historia que Diego Camargo iba a

¢Cémo percibes a la industria automotriz
en México?

Es un gran motor de la economia, por la derrama
v la generacion de empleos. La industria tiene
dos actividades fundamentales: la produccion, y
el mercado local. Me enfoco en esta segunda, a
través de las marcas de BMW, pero no debemos
obviar el gran aporte de la manufactura. BMW y
otras armadoras han encontrado en México un
lugar apropiado para el ensamble de vehiculos.
El afio pasado se vendieron alrededor de 1.36
millones de vehiculos y se exportaron cerca
de 2.4 vehiculos por cada uno consumido en el
mercado local.

Cada vez se anuncian mdas armadoras que
tienen algun interés en el pais, debido a la alta
calificacién de su mano de obra. Nosotros tene-
mos una planta en San Luis Potosi desde 2019,
que es no solo uno de los pilares de nuestra es-
trategia de producto a nivel global, sino uno de
los grandes motores de la economia local. Tiene
externalidades positivas, porque se generan
empleos directos, muchos més indirectos, pro-
veedores, logistica y desarrollo de las ciudades
donde hay una armadora. Es una derrama de
beneficios para todos.

Del lado del mercado interno, nosotros to-
mamos los vehiculos después de que son pro-
ducidos en las diferentes fabricas del mundo.
Muchos de los que se comercializan en México
son importados. En nuestro caso, producimos el

Serie 3, el Serie 2 y el M2. Todo lo demas en la
gama de Mini y de BMW se produce en otro lado
e importamos. En el pais, el puerto principal de
entrada es Veracruz, desde donde hacemos toda
la distribucion de los vehiculos

En la cadena de valor del negocio automotriz
tradicional, las marcas operamos con una red
de distribuidores y debo decir que la de BMW
México es muy solida, con mucha capilaridad
regional, con més de 40 puntos de venta en
la Republica. Con esto ofrecemos a nuestros
clientes, que son del segmento de lujo, nuestro
portafolio de oferta, que abarca motocicletas, la
marca Mini y BMW.

Regresando a la produccion, hay que decir
que durante la pandemia vivimos una época
de bajo suministro de vehiculos de todas las

&)

Electrificacion

el ano pasado

se vendieron
alrededor de
1.36 millones de
vehiculos y se
exportaron cerca
de 2.4 vehiculos
por cada uno
consumido en el
mercado local.



38 / ARTE DE DIRIGIR

marcas. Las cadenas logisticas se vieron in-
terrumpidas, hubo falta de componentes que
mantuvieron limitas las capacidades de pro-
duccion durante un par de afios. Eso generd
que la venta en mercados locales se viera muy
distorsionada. Seguramente no fue extrafio en
esa época pasar por agencias automotrices y
no ver coches. Se hablaba del mercado de se-
minuevos, que tuvo también distorsiones im-
portantes de precio.

En 2023 entramos en una mejor dindmica.
Las fabricas a nivel mundial estuvieron produ-
ciendo més vehiculos y las cadenas de suminis-
tro pudieron responder mejor, lo que permitié
que se estabilizaran los mercados en todo el
mundo, y México no fue una excepcion. Las ven-
tas en el mercado local crecieron 25% respecto
de 2022. En produccién y venta de vehiculos
tenemos una dindmica de fuerte recuperacion.
En el segmento de lujo, la dindmica es un poco
distinta, porque es un mercado mas resiliente a
crisis econémicas y a tasas de interés. Esta res-
iliencia a las distorsiones financieras ayuda en
las bajas, pero también hacen que el mercado
no sea tan explosivo como el mercado de base.
El mercado de lujo creci6 poco mas de 10% res-
pecto del afio anterior en 2023.

¢Cuadles son las principales tendencias en
la industria para 2024?

A nivel mundial la industria se estd moviendo
répidamente a la electrificacion. La transicién
al vehiculo eléctrico esta tomando velocidad.
Nosotros incursionamos hacia la electromovili-
dad entre 2013 y 2014 en una submarca, con
un vehiculo. Este dinamismo ha ido tomando
ritmo y cada vez los vehiculos eléctricos toman
una participacién mas grande del volumen total.
Para 2024 una tendencia en México y el mundo
serd esta transicion.

Hay grandes diferencias de velocidad en la
adopcién del vehiculo eléctrico. México por
ejemplo no se esta moviendo al mismo ritmo
que Noruega o paises con una huella geogra-
fica mas chica y probablemente mayor infraes-
tructura. Nosotros vamos a un ritmo mas lento,
pero si en la misma direccion de los mercados
globales.

Hay otra tendencia importante para 2024, y
es que todos tenemos la clara meta de volvernos
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neutrales en la huella de CO2 para 2050, de
acuerdo con los tratados internacionales. Tene-
mos que avanzar fuertemente de cara al 2030,
2035, y en «tiempo empresay eso es pasado
mafana.

Otro de los grandes retos que veo en la indus-
tria es que cada vez tenemos mas clientes que
preguntan sobre la circularidad en la cadena de
proveeduria: qué tanto del vehiculo es recicla-
ble, qué tanto utiliza ya materiales reciclados.

Una tendencia importante en términos de
estrategia es la digitalizacion. El vehiculo se
va conectando al entorno y al cliente. Cada
vez mas los vehiculos tienen displays, més
conectividad. El vehiculo se esta volviendo
una especie méas de un dispositivo, como una
extension de tu movil. Cada vez interactuas
mas con las marcas a través de aplicaciones.
Ya hay ventas de transaccion directa con las
marcas a través del teléfono y el vehiculo se
va volviendo, con mucha rapidez, una parte
del ecosistema digital de tu vida. Eso ya lo te-
nemos todos este afio.

En nuestro caso, por el publico que atende-
mos, hacemos un trabajo muy consciente de
estar a la vanguardia y ofrecer los mismos
servicios que brindamos en Europa y Estados
Unidos. Estando en América Latina, es muy facil
que un cliente del segmento de lujo extrapole
rapidamente la experiencia de marca con lo que
vive en Estados Unidos. Hay mucha gente que
va a Texas, Miami, Europa, y si no entregas la
misma promesa de marca y digitalizacion que
en otro lado, es un factor que juega en contra de
manera importante.

Hace unos afios se hablaba mucho del ma-
nejo auténomo en los vehiculos como una gran
tendencia. Yo veo que esto comienza a perder
fuerza. Pocas marcas estan hablando de sus
sistemas de manejo auténomo, sea por la re-
gulacion o por el entorno. Si bien es parte de
la digitalizacién y se veia como un pilar impor-
tante, creo que en la comunicacién de 2024 esta
perdiendo foco. Quiza en 2030 vuelva a tomar
fuerza, en ecosistemas méas preparados, y sobre
todo con regulaciones en donde puedas dirimir
la responsabilidad en una colision, etcétera.

Me parece que también tiene que ver con el
propio consumidor. Hoy existe una base impor-
tante de clientes que estda muy interesada en lo
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ambiental y quiza esto ha llevado la conversa-
cién a otro derrotero.

¢Cémo perciben la tendencia del
nearshoring?

Se trata de un tema muy importante. Seria in-
genuo pensar que no tiene efecto en las tenden-
cias y en los desarrollos econdmicos del pais
con la gran inversion que se ha dado, sobre
todo en la frontera. Se puede ver no solo en
la industria automotriz, sino en otras como en
bienes raices, donde est4 cambiando el valor y
la perspectiva en las propiedades de uso indus-
trial y comercial.

Creo que habra mercados de consumo de alta
gama que antes eran chicos, que ahora se vuel-
ven interesantes y en los que vamos a poner,
por ejemplo, un distribuidor, justamente para
ser parte de esa tendencia de derrama econé-
mica y expectativa de clientes en esas nuevas
ubicaciones.

En cuanto a manufactura local de San Luis,
afortunadamente nosotros llegamos antes. En
2019 y tenemos toda la red de proveeduria bien
ensamblada. Sin embargo hay proveedores que
estan ahora invirtiendo en territorio nacional y
esto permite que las cadenas de suministro, el
manejo de inventarios y el costo financiero se
optimicen. Sin duda, de esto nos vamos a bene-
ficiar todos.

Del lado del consumo interno, creo que los be-
neficios y la derrama econémica que van a ge-
nerar estos nuevos ciclos en zonas cercanas a la
frontera permitirdn que haya mas riqueza y con-
sumo. En el caso de los bienes de lujo, tendremos
una nueva base de clientes, ya sea local o que
venga de otro pais. Mi trabajo serd atenderlos.

¢Qué rol juega el sector de lujo de la
industria automotriz en México?
Tenemos en México clientes con altisimas ex-
pectativas de servicio, de atencion, de cercania.
Nosotros ofrecemos contar con una experiencia
de venta y servicio extraordinarias. La gente
que tiene acceso a bienes de lujo no te compara
necesariamente con otra marca sino, por ejem-
plo, con la experiencia en un hotel, con una ex-
periencia digital, etcétera.

El sector de lujo con el que trabajamos es
pequefio. Como industria automotriz de lujo
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participamos con 3.5 a 4% de la industria total.
Es una base de clientes muy selecta y por su-
puesto tiene un alto valor como consumidor. Lo
que cuidamos mucho es tener clientes satisfe-
chos, para que su tasa de lealtad sea alta. No les
ofrecemos un coche, sino autos premium para
ellos, su familia, sus directivos y de esa manera
mantener nuestra marca como lider en el mer-
cado, como este afio. Para que esto sea una rea-
lidad, trabajamos con una red de distribuidores,
y necesitamos que sea una red muy enfocada,
potente, tu verdadero socio de negocio. Por ello
agradezco profundamente el alto nivel de com-
promiso de nuestra propia red de distribucion.
El rol que juega la industria es de altas ex-
pectativas, con una base de clientes pequefla
a la que tenemos que ofrecer no solo los
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productos fisicos, sino también los productos
financieros correctos para que puedan tener
acceso a un vehiculo premium de alta calidad,
sin importar si es pequefio, mediano o grande.
Para esto nos apoyamos en nuestro brazo finan-
ciero, que es un diferenciador y una de nues-
tras grandes ventajas. Lo cierto es que tenemos
niveles de servicio competitivos con cualquier
mercado del mundo. Me da mucho gusto de-
cir que los indicadores internos de promotores
han contado en muchas ocasiones con califi-
caciones mas altas que en Estados Unidos, el

benchmark con el que te podria comparar un
cliente en cualquier momento.

En cuanto al servicio, tenemos autos de alti-
sima tecnologia y complejidad. Necesitamos una
base de técnicos de servicio que esté a la van-
guardia. Otro es el suministro de refacciones: el
tener un volumen que no es masivo en un porta-
folio de productos muy extenso, nos representa
un gran compromiso ser muy eficientes: tener lo
que debemos tener, en el momento y lugar co-
rrectos para que nuestros clientes no se priven
de manejar su BMW, su Mini o su motocicleta.

Estos son los roles que jugamos en la industria
de lujo en México.

En la cadena de valor, nosotros suministra-
mos el producto fisico: el Mini, la motocicleta
de Motorrad o el BMW. Suministramos el finan-
ciamiento y nos asociamos con un distribuidor
al que le damos estandares de equipamiento,
imagen, entrenamiento, cantidad de staff, et-
cétera. Pero algo que debe diferenciarte es tu
filosofia. Algo que hemos logrado transmitir al
mercado mexicano es nuestra verdadera voca-
cién por el cliente.

buscamos que, cuando te venda un coche, te pueda
decir con confianza que el litio o el cobalto se
extrajeron de minas donde no hay trabajo infantil,
donde se respetan los derechos de los trabhajadores
y se cuida el medio ambiente.

~ X
I3 >

= . -

s
-




A todos nos suceden cosas: los coches son ma-
quinas y pueden tener algun problema, pero lo
importante es qué respaldo das en garantia, si
le tomas o no la llamada al cliente, si estas ahi
verdaderamente con empatia en el momento en
que lo necesita. Esto es algo que perseguimos
por vocacion. Para eso necesitas al equipo de
la subsidiaria totalmente convencido de que
esto aporta valor, que si bien no es facil, en la
medida en que le facilitas el trabajo a tu distri-
buidor toméandole la llamada, yendo hombro con
hombro en las buenas y en las malas, generas
una cultura que tiene al cliente en el centro. Esa
debe ser tu propuesta de valor numero uno en
una marca de lujo: siempre pensar en el cliente
y en tu socio.

¢Cuadles son los principales retos que
enfrenta la industria en términos medio
ambientales, de movilidad y econémicos?
Las industrias en general nos vamos moviendo
por vocacion, y por buscar espacios para cap-
turar valor. Mucho tiene que ver también con
temas regulatorios, y hoy uno de los grandes
vectores del movimiento para la industria auto-
motriz es el medio ambiente. Uno de los puntos
mas importantes es la neutralidad de carbono
para 2050 y BMW esta no solo convencido sino
tomando acciones tangibles y répidas para lle-
gar a ese punto.

Nuestros procesos de manufactura —la planta
de San Luis Potosi es un buen ejemplo— son lim-
pios, no hay desperdicio. Mas del 99% de los re-
siduos se reciclan, se recuperan o se reutilizan.
No tenemos grandes descargas de agua, tenemos
plantas muy eficientes. En la industria esto va
sucediendo en la medida que vas actualizando
tus armadoras, pero algo que es muy importante
entender es que no todo el coche se fabrica en la
planta. Se reciben partes de muchos proveedo-
res, Y es muy importante para la industria que
esta filosofia se trasmita «aguas arribay y «aguas
abajoy. En el canal de proveeduria, podemos
pensar en las fabricas que se dedican al acero,
al aluminio, que son actividades de altisimo
consumo energético. En BMW trabajamos con
nuestros proveedores para que se vayan trasfor-
mando al uso de energias limpias.

Estamos trabajando a marchas forzadas para
que en 2030, comparado con lo que haciamos

el principal reto
de la industria es
esta conversion
rapida, no solo en
la armadora sino
antes y después,
en el impacto
medioambiental.

en 2019, reduzcamos 80% nuestra huella de
carbono en produccién. Esto incluye 20% en la
cadena de suministro, lo que es un logro mo-
numental, porque incluye a los proveedores y
toda la logistica que esto involucra. Es una gran
cantidad de componentes que se mueven de ma-
nera global por tierra, aire y agua para llegar a
los centros de ensamble. Uno mas es la trazabi-
lidad de esa informacién. Que se pueda trazar
lo que sucede en toda la cadena, desde la mina
hasta el coche y después hasta el reciclaje y el
uso del vehiculo.

Después hay que ver qué pasa con los compo-
nentes del vehiculo cuando sale de circulacion.

Para nosotros el reto comienza desde el disefio
del vehiculo, porque en ese momento ya pien-
sas en él siete afios después y te enfocas en qué
materiales vas a utilizar, si el interior va a llevar
piel o sera vegano, si vas a usar madera de bos-
que sustentable, si las llantas van a ser fabrica-
das con caucho certificado. Si el coche puede ser
reciclable, qué tanto sera utilizable, qué tanto
puede regresar en tu cadena de logistica inversa
para volverse a hacer. Quizé ayer fue motor, ma-
flana va a ser un rin y mafiana una pieza de
suspension.

El principal reto de la industria es esta con-
version rapida, no solo en la armadora sino an-
tes y después, en el impacto medioambiental.
Es un reto que tomamos con mucha seriedad.
Los equipos trabajan de la mano con nuestros
proveedores para llegar a la meta y en ven-
tas vemos que la historia viva también en la
cadena de distribucién. Estamos trabajando
también en cadenas de logistica inversa para
recuperar neumaticos: vas a la agencia, te
cambian la llanta ponchada y que te pueda yo
decir con tranquilidad que ésta va a ir a un
proceso de reciclaje.

Buscamos que cuando te venda un coche, te
pueda decir con confianza que el litio o el co-
balto se extrajeron de minas donde no hay tra-
bajo infantil, donde se respetan los derechos de
los trabajadores y se cuida el medio ambiente.
En la industria extractiva esto es clave.

Pensemos en las baterias de los coches eléctri-
cos, ;qué pasa cuando las cambias? ;Se reciclan,
se tiran, se entierran? ;Qué pasa con ese litio?
Esos son los retos grandes que debemos abordar
de manera sistematica, sélida y convincente.
Esto es algo que el consumidor de hoy también
quiere saber.

¢Consideras que IPADE te hay ayudado a
potenciar tu gestion directiva?

Siempre quise hacer un MBA para potenciar no
solo mi carrera sino mi quehacer profesional.
IPADE, me ha ayudado en el trabajo, en mi ges-
tién directiva, pero también me ha hecho crecer
personal, profesional y hasta familiarmente. Es
muy intensivo, requiere de mucho tiempo, aten-
cioén y esfuerzo. El grupo es muy dindmico, com-
pites con gente de muy buen nivel. Tienes que
llevar verdaderamente lo mejor de ti. </>



