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Forbes

Este es el plan de Aston Martin para el proximo
siglo

Andy Palmer es el guardian del ultimo reducto de legado automotriz britanico, tiene un plan y ha logrado que la
marca reporte sus primeras ganancias en 10 anos. Nos conté en exclusiva su plan para devolver la gloria a la marca
favorita del 007.

Por Carlos Morales / Enviado

GAYDON. Reino Unido. Los primeros 100 anos de vida de Aston Martin fueron igual de volubles que el clima britanico:
por momentos, soleados; pero buena parte del tiempo, bajo las inclemencias meteorologicas. No obstante, el fabricante
logro construir una marca legendaria sobre la base de los autos de lujo. Lamentablemente, ese impetu no compenso la
falta de vision de negocio y la compania fue declarada en quiebra en més de una ocasion y paso por varias manos antes de
volverse independiente en 2007.

Hoy, bajo el mando de Andrew Palmer, un veterano de la industria, que fue “robado” a Nissan, la suerte de la empresa ha
dado un giro de 180 grados y mira con optimismo hacia el futuro con una estrategia a largo plazo que incluye su
reestructuracion operativa y financiera, el lanzamiento de siete nuevos autos que reemplazaran su linea actual (dos de los
cuales ya han llegado al mercado), un énfasis en la produccion de ediciones especiales, asi como la electrificacion de sus
vehiculos y la expansion de su huella a nivel global, con un empuje especialmente agresivo en Asia.

Para Aston Martin, 2017 fue un afo excepcional. Sus ventas aumentaron 58%, frente a las de 2016. Vendio6 5,117
unidades (no habia superado la cifra de 5,000 desde 2008) y, quiza atin méas importante, consigui6 flujo operativo de
efectivo un afo antes de lo planeado. Todo eso llev) a Standard & Poor’s a elevar su calificacion crediticia de B- a B, lo
que mejora el panorama inmediato de la compaiia.

No obstante, ése es solo el comienzo, asegura Palmer.
Poner la casa en orden

En 2013, Andrew Palmer (“Andy”, como se le conoce en el medio) tenia el trabajo sofiado. Tras 23 afnos en Nissan,
Palmer reportaba directamente a Carlos Ghon como uno de los tres directores operativos de la empresa y estaba en un
puesto envidiable. Sin embargo, a sus 46 afos, le faltaba algo para ser completamente feliz. “Yo queria ser CEO”.

Un afo mas tarde, ocurrio lo inesperado. Aston Martin toco a su puerta y le dio la oportunidad de dirigir la compainia.
“Para mi, en ese entonces de 46 anos y ahora de 48, todos esos afios en la industria fueron de preparacion para el gran
puesto, un interinato para volver y, en esencia, salvar a la inica empresa de autos britanica [todo lo demas est4 en manos
de extranjeros: Jaguar-Land Rover es propiedad de la india Tata Motors, Rolls-Royce es de BMW, y Bentley, de
Volkswagen AG], mi objetivo principal es salvar lo que queda de la industria automotriz brit4nica. Esa es mi motivacién”,
afirma Palmer.

Lo que encontro al llegar fue un legado sin par: una empresa que hoy tiene 105 afios. “Pero, obviamente, soy un gran
creyente de la revision de la historia para identificar qué estuvo bien y qué estuvo mal, y es claro que la marca creci6
durante un periodo muy largo con una peculiaridad invariable: casi por accidente, todos los autos que hemos disefiado
han tenido que ser hermosos, quiza porque no habia dinero para hacer grandes evoluciones; asi que tienes al DB [el
modelo insignia de Aston Martin] convirtiéndose en dos, luego tres y asi hasta el seis; luego el Vanquish, que es el muscle
car; luego, como parte de Ford, vino el DB 7, que era un intento por recrear la identidad”, relata.

Lo malo es que la empresa s6lo habia fabricado 18,000 autos en su historia y se habia declarado en bancarrota en
muchas ocasiones. “Varias veces, la firma habia sido tratada como un juguete por sus duefios multimillonarios”, acusa
Palmer, y explica que, al final, esos inversionistas se quedaban sin dinero porque “invertian en un auto que resultaba ser
un éxito, pero sus ventas comenzaban a bajar y nunca habia suficiente dinero en el banco para pagar el proximo auto. Eso
paso incluso con Ford”.

Desde 2007, Aston Martin ha sido una compaiiia independiente, a pesar de haber vendido participaciones en la empresa
a dos fondos kuwaities (Investment Dar y Adeem Investment) y uno britanico (Investindustrial).

Los proximos 100 aios

Palmer ide6 una estrategia que denominé Plan del Segundo Siglo, que busca poner los cimientos para el desarrollo
sustentable de la compaiia. Inspirandose en el éxito de Ferrari como una marca deportiva de lujo, el directivo se enfoco
en superar las carencias financieras de la compaiiia, levantando 700 millones de libras (973 millones de dolares, mdd)
para respaldar su plan de accién.



“En su nivel més superficial, el plan consiste en crear siete autos nuevos durante siete afios, cada uno con siete afios de
vida, copiar y repetir. De esa forma, tienes tempo, un ritmo continuo, flujo de capital del modelo pasado y, como tienes
un auto nuevo cada ano, tus costos de investigacion y desarrollo son estables y puedes pagarlos con ese flujo de capital”,
explica Palmer.

El plan, al menos en el papel, era simple: conseguir dinero fresco para poner los engranes en movimiento y fondear el
desarrollo de cuatro autos nuevos, mientras que los otros tres provendrian del capital de trabajo. Fue puesto en marcha
en 2015; su implementacion terminara en 2022 y esté dividido en tres fases:

1) 2015-2017. Sin un auto nuevo, la clave es la estabilizacion. “De hecho, puede llamarse ‘de supervivencia’, porque nos
manteniamos de autos viejos, autos grandiosos. El DB9 es brillante, pero, aceptémoslo, tiene 12 afios”, reconoce Palmer.
El equipo directivo reestructuré la compaiia. Cre6 un departamento de Mercadotecnia y recluté a Simon Sproule, quien
trabajaba en Tesla. “Habia cinco capas de management y eliminé dos, porque lo que necesitaba era agilidad. La cuestion
era: ¢Puede una empresa pequena sobrevivir en un mundo de gigantes?”, cuestiona.

El sentido comin dicta que, en esta industria, se deben fabricar 8 millones de autos al ano para sobrevivir. Pero la
hipétesis de Palmer es que no necesariamente es asi: “Podras sobrevivir, siempre y cuando tengas una relacion con tu
hermano mayor y aproveches tu ventaja, que, en nuestro caso, es ser pequeios y agiles en la toma de decisiones”.

El hermano mayor al que el ejecutivo hace referencia es Daimler. En 2013, ambas empresas firmaron un acuerdo bajo el
cual Aston Martin y Mercedes AMG desarrollarian motores V8 de alto desempefio y gran eficiencia en el consumo de
combustible.

Esa fase del plan termino en abril de 2017, cuando Palmer cerr6 una reestructuracion de su deuda de 530 millones de
libras (724 mdd) para bajar su tasa de interés de 10 a 6%. “Ese fue un reconocimiento de la comunidad financiera y puso
fin al periodo de estabilizacion”, celebra.

2) 2017-2019. Aqui, la marca busca refrescar sus fundamentos: los grandes autos deportivos GTA. La idea basica es el
reemplazo de tres modelos, DB11, Vantage y Vanquish, que, en la practica, se traduciran en mas autos, por sus
derivaciones de motores en versiones coupé y volante (descapotable).

Ese proceso empezo6 en 2017, con el lanzamiento del DB11, que tiene una plataforma completamente nueva y un diseno
agresivo y limpio que mantiene la esencia de la marca. Ese auto ha concentrado 75% de la inversion de la compania. El
ceo explica: “Obviamente, necesitamos crear una plataforma o un arquetipo. Cuando creabamos la estrategia, vimos el
mapa entero de productos de lujo y ubicamos todos los autos de lujo que puedan imaginar; ideamos la forma de cubrir
ese espectro y encontramos siete clusters, todos distintos entre si. El punto tinico es que se trata de algo que s6lo Aston y
Lagonda [la marca de saper lujo de Aston Martin] pueden hacer. Si miras a Ferrari, nunca va a hacer una SUV porque
tienen que preocuparse por Maserati y Alfa. Rolls-Royce francamente no tendria ninguna credibilidad haciendo un auto

deportivo con un motor mediano. Lamborghini har4 una SUV, pero no creo que vaya a fabricar un sedan... Podrian,

[pues] el VW Group tiene la capacidad, pero ya tienen a Bentley, asi que, épara qué hacerlo? S6lo nosotros tenemos la
libertad”.

3) 2019-2022. Con la claridad de las capacidades de la compania y la demanda del mercado, Aston puede empezar a
poblar el mapa con los siete clusters antes mencionados. El primer vehiculo de ese proyecto nacera en 2019, con la DBX,
una portentosa SUV que logra conservar la linea emblemética de la marca, a la vez que incursiona en un nuevo segmento.
Palmer explica que el disefio de la DBX es tinico porque, hasta ahora, “una SUV ha sido, por definicién, una caja o un
cubo, formas que no encontraras en la naturaleza y, por tanto, formas que no podemos usar porque todo lo que hacemos
obedece a la proporcién humana, como el Hombre de Vitruvio de Leonardo da Vinci. Esas proporciones estan en todos
nuestros autos”.

Después de eso, en 2020, la marca lanzara su primer deportivo de motor mediano que podra competir con el Ferrari 480.
“¢Tenemos credibilidad en ese espacio? Hoy no, asi que debemos crearla”, reconoce Palmer. El primer paso hacia ese
destino es el Valkyrie, un monoplaza, en versiones de pista y calle, desarrollado en conjunto con Red Bull Racing. El
Valkyrie, que esta construido a la medida del piloto, usa materiales ligeros y aprovecha la experiencia de Aston Martin en
aerodinidmica.

Hasta aqui, el mapa de ruta incluye tres GTA deportivos, la primera SUV y los deportivos medianos, pero falta un
competidor de Bentley y Rolls-Royce. Asi, los autos seis y siete seran basicamente los Lagonda.

En el mercado de lujo

El objetivo final de la marca es crear un portafolio de vehiculos que satisfaga todos los segmentos de lujo. “Es claro que
deseamos competir en el segmento de lujo, que es basicamente en donde est4 el dinero. Los 60 millones de personas alla
afuera que tienen 1 millon de doélares o mas de ingresos... es ahi donde queremos jugar”, dice Andy Palmer.

Una de las principales preocupaciones del ceo es mantener los pies en la tierra y asegurarse de “no ser tentado”:
“Tenemos cuatro autos: DB11, Vantage, el reemplazo del Vanquish y el de motor mediano, ésos seran producidos en la
planta de Gaydon, cuyo limite de produccién es de 7,000 autos al afio. Imagino que la demanda sera de alrededor de
10,000 0 15,000, pero solo podemos fabricar 7,000. El tnico resultado de ello es que el precio se vaya para arriba; eso es
mejor que perseguir el volumen. Con esa demanda y ese nivel de produccion, o tienes una lista de espera muy larga o
elevas el precio... Asi que optaremos por lo segundo”.

Para los Lagonda y la DBX, ya construye una nueva planta en St. Athan, en Gales, en un edificio que antes era propiedad
del Ministerio de Defensa. La ubicacion de la fabrica, confiesa Palmer, fue un largo tema de discusion, y aunque se



consideraron varias otras locaciones, incluyendo Aguascalientes (México), al final optaron por quedarse en territorio
britanico.

La siguiente capa hace referencia a los autos especiales. Consiste en “crear los autos clasicos del futuro”, dice Palmer. “De
nuestros modelos mas emblematicos, s6lo hemos hecho 100, 200 o hasta 500 unidades. Del DB5, quiza nuestro auto mas
famoso, fabricamos s6lo 1,049. Hoy, hemos vendido mas de 2,000 DB11. Necesitamos tener estos clasicos del futuro, que
son parte de nuestro negocio, y ésos son los modelos de produccién limitada que son parte de nosotros y de los que
hacemos dos series cada afio”, explica.

En 2015, la empresa lanz6 el GT12, del que vendié 100 unidades a 250,000 libras (350,000 doélares y se agot6 antes de
que lo anunciaran); y el Vulcan: 24 unidades a 1.8 millones de libras, 2.5 mdd, agotadas (una de las cuales se vendi6 en
México y otra en Argentina).

En 2016 ofreci6 el Vantage GT8 (160,000 libras, 150 unidades) y un Vanquish Zagato coupé (500,000 libras, 99
unidades, agotado). “El Valkyrie sera nuestro especial de 2019 y 2020; lo dividimos en modelo de calle y de pista”, dice
Palmer.

Permanecer en el mercado de lujo es clave para Palmer: “En una empresa automotriz normal, su relacion de precio /
Ebitda es de dos o tres veces. Si ves una muy buena empresa automotriz, como Daimler, su multiplo es de seis. Si ves a
Ferrari, su multiplo es de 14, porque ha demostrado ser una empresa de lujo. Si ves a Hermes, es de 80. Si ves a Tesla, es
de 34 [aunque ésa es una anomalia]. Es muy importante que nos proyectemos como una empresa de lujo, porque
queremos entrar a ese multiplo superior a 10; eso aumenta tu valor de mercado, que se traduce en facilidad para obtener
préstamos, invertir y crecer”.

Y su incursion en ese segmento esta lejos de limitarse a los autos. Palmer afirma que se asociara “donde quiera que
hallemos a un socio que crea lo mismo que nosotros: que podemos hacer el objeto mas hermoso en un segmento en
particular”, indica Palmer.

Esa es la logica detras del DB47 SpeedBoat (un bote que debuté en el Show de Yates de Ménaco de 2016), o de su alianza
con Hackett en el segmento de moda, e incluso en el desarrollo inmobiliario, con la construccion de un complejo de
departamentos en Miami, bajo la marca Aston Martin.

La etapa final sera la electrificacion. “No hay duda de que los vehiculos eléctricos [EV, por sus siglas en inglés] se estan
volviendo cada vez mas importantes en el sector automotriz y formaran parte del futuro de Aston Martin”, aiade Palmer.

La empresa ya desarrolla su primer modelo eléctrico, el RapidE, que entrara a produccién en 2019 y del que se fabricaran
s6lo 155 unidades. Ademas, la marca present6 al mundo el Lagonda Vision Concept, en el Salon del Auto de Ginebra, su
primer eléctrico de saper lujo que combina un disefio moderno con todos los lujos que pueden esperarse de un
competidor de Rolls-Royce y Bentley.

Para mediados de la década de 2020, todos los vehiculos de Aston Martin tendran una opcion hibrida o seran totalmente
eléctricos, una decisiéon que busca no s6lo mantener su competitividad, sino caumplir con las normas de emisiones. El ceo
afirma: “Sin embargo, a corto y mediano plazo, continuaremos produciendo automéviles con motores de gasolina, ya que
nuestros clientes aun tienen apetito por ellos y la industria y los gobiernos atn tienen un largo camino por recorrer para
asegurar que la infraestructura esté en funcionamiento para el creciente namero de EV”.

Palmer ha cumplido el suefio de ser ceo de un fabricante de autos y va a la mitad de otro: rescatar lo que queda del
patrimonio automotriz britanico. Las cifras estdn de su lado y eso lo llena de optimismo: “Tenemos un plan de negocios
que esperamos convierta a la buena empresa que tenemos hoy en una grandiosa, una que cree arte automotriz para el
futuro, sustentable, rentable y, esperemos, capaz de vivir por otros 100 afios. Por eso lo llamamos Plan del Segundo
Siglo”.



