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“‘El afio 2001 fue nuestro 16° afio consecutivo de resultados e ingresos récord, a pesar de que existe una econo-
mia global mds débil’, dijo Jeffrey L. Bleustein, presidente y director general de Harley-Davidson, Inc. ‘Las ventas
mundiales de motocicletas Harley-Davidson del cuarto trimestre eran fuertes, con un crecimiento de 12.9 unida-
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des porcentuales por arriba de las ventas del afio pasado’”'.

EL TEMA DOMINO LA SALA CUANDO EL COMITE DE PLANIFICACION DE LA CELEBRACION DEL 100°
aniversario se reunia para preparar el evento de un afio de duracién. Era un dia cédlido de mediados de
julio y los miembros del comité planificaban las etapas finales de la celebracién de un afio de duracién
del 100° aniversario de Harley-Davidson. La culminacién implicaria una excursion, que comenzar{a
a mediados de agosto en Portland, Las Vegas, Baton Rouge y la ciudad de Nueva York y que termina-
ria en Milwaukee el 29 de agosto de 2003, a tiempo para una celebracién de tres dias. El enadro 1
muestra las rutas del viaje en motocicleta de los participantes. Los directivos de la empresa esperaban
hasta 250,000 participantes en la celebracién final del 100° aniversario. Al final de la reunién, el comi-
té planted la manera de realizar una celebracién inolvidable para los conductores de Harley y animar al
mismo tiempo a una nueva base de clientes jovenes a sumarse a su clientela de baby boomers de cada
vez mas edad.

En 1903, William Harley (de 21 afios de edad), dibujante, y su amigo Arthur R. Davidson comenzaron
a experimentar con ideas para disefiar y construir sus propias motocicletas. A ellos se unieron los her-
manos de Arthur, William, un maquinista, y Walter, un mecdnico diestro. La Harley-Davidson Motor
Company inici6 en un cobertizo de 3 X 5 metros ubicado en el patio trasero del hogar de la familia Da-
vidson en Milwaukee, Wisconsin.

La profesora Patricia A. Ryan, de Colorado State, prepar6 este caso, que se edité para las 9° y 10" ediciones de Administracion
estratégica y polltica de negocios y Casos de administracidn estratégica y politica de negocios. Los titulares del copyright son
los dnicos responsables de su contenido. Copyright © 2002 y 2005 por Patricia A. Ryan y Thomas L. Wheelen. Los titulares del
copyright, Pairicia A. Ryan y Thomas L. Wheelen, otorgan el permiso de reimpresién inicamente al editor, Prentice Hall, para la
10° edicién de los libros Administracién estratégica y politica de negocios (y su versién internacional) y Casos de administra-
cidn estratégica y politica de negocios. Cualquier otra publicacién del caso (traduccién, cualquier forma de medio electrénico o
de otro tipo) o venta (cualquier forma de asociacién) a otro editor constituye una violacién de las leyes de derechos de autor, a
menos que Patricia A. Ryan y Thomas L. Wheelen hayan otorgado un permiso de reimpresién adicional por escrito.
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En 1903 se fabricaron y vendieron tres motocicletas. La produccién aumenté a ocho en 1904. En-
tonces, la empresa se mudé a Juneau Avenue, que es el lugar donde se ubican las oficinas actuales de la
empresa. En 1907, la empresa se incorpord.

En 1969, AMF, Inc., un conglomerado que fabrica productos industriales y de esparcimiento ad-
quirié Harley-Davidson. El equipo directivo expandié la produccién de 15,000 motocicletas en 1969 a
40,000 en 1974. AMF prefiri6 los beneficios a corto plazo en vez de invertir en investigacién y desarro-
llo y renovacién. Durante este tiempo, los competidores japoneses siguieron mejorando la calidad de
sus motocicletas, en tanto que Harley-Davidson comenzé a fabricar mdquinas ruidosas, que goteaban
aceite, vibraban demasiado, con un mal acabado y dificiles de manejar. En resumen, AMF ignoré la
competencia japonesa. En 1975, Honda Motor Company introdujo su Gold Wing, que se convirtié en
el estdndar de las grandes motocicletas de turismo. Harley-Davidson habfa dominado ese segmento del
mercado durante afios. Habfa una diferencia de precio de 2,000 délares entre las motocicletas de prime-
ra calidad de Harley y la Gold Wing similar de Honda. Esta disparidad ocasioné que los compradores
estadounidenses de motocicletas comenzaran a cambiar a motocicletas japonesas. Las empresas de este
origen (Suzuki y Yamaha), desde esta época hasta mediados de la década de los ochenta siguieron en-
trando al mercado de motocicletas pesadas personalizadas, con maquinas semejantes a las de Harley.

Durante la época en que la empresa fue propiedad de AMEF, las ventas de motocicletas eran altas,
pero los beneficios escasos. La empresa tenia serios problemas con una manufactura de mala calidad
y la fuerte competencia japonesa. En 1981, Vaughn Beals, entonces director de la Divisién Harley, y
otros 13 administradores, llevaron a cabo una compra apalancada de la empresa por 65 millones de
dolares.

La nueva administracion instald un sistema de Materiales segiin se necesiten (MAN, por sus siglas
en inglés, Materials as Needed) para reducir los inventarios y estabilizar el programa de produccion.
Ademds, el sistema obligaba a produccién a trabajar con el marketing para generar prondsticos mas
exactos. Esta confluencia condujo a establecer programas de produccién precisos para cada mes, 1os
cuales permitian s6lo 10% de variacién. La empresa oblig6 a sus proveedores a mejorar su calidad pa-
ra disminuir las quejas de los clientes.

En 1985, Citicorp, el principal prestamista de Harley, se negé a prestar mds dinero a la empresa.
En la vispera de Afio Nuevo, cuatro horas antes de una medianoche que habria significado la desapari-
cién de Harley, la empresa firmé un acuerdo con Heller Financial que le permitié mantener sus puertas
abiertas. Siete meses més tarde, entre un mercado dvido de nuevas acciones, Harley-Davidson sali6
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nuevamente a la bolsa. James L. Ziemer, el director de finanzas, dijo rotundamente: “‘si le pones capi-
tal y tratas de crecer demasiado répido, destruirds todo esto”.?

Durante el tiempo en que Harley-Davidson era una empresa privada, la administracién invirtié en
investigacion y desarrollo. Ademds, adquirié un sistema de disefio asistido por computadora (CAD, por
sus siglas en inglés, Computer-Aided Design) que permitia a la empresa realizar cambios en toda la li-
nea de produccién y conservar su estilo tradicional. Estas inversiones realizadas tuvieron éxito rapida-
mente ya que el punto de equilibrio pasé de 53,000 motocicletas en 1982 a 35,000 en 1986.

En junio de 1993, m4s de 100,000 miembros de la familia mundial de Harley-Davidson llegaron a
casa (Milwaukee) para celebrar el 90° aniversario de la empresa. Willie G. Davidson, vicepresidente de
disefio y nieto del cofundador, comenté: “estaba sobrecogido de emocién cuando nuestro desfile avanza-
ba hacia el centro de Milwaukee. Miré hacia el cielo y dije a los padres fundadores, ‘Gracias, sefiores’”’.

Durante 1993, la empresa adquiri6 una participacién de 49% en Buell Motorcycle Company, una
empresa fabricante de motocicletas deportivas y de performance. Esta inversion en Buell ofreci6 a la em-
presa la posibilidad de lograr una entrada gradual en nichos seleccionados del mercado de las motoci-
cletas de performance. En 1998, Harley-Davidson poseia la mayor parte de las acciones de Buell, que
inici6 la distribucién de un nimero limitado de motocicletas Buell durante 1994 a concesionarios se-
lectos de Harley-Davidson. Las ventas de Buell fueron:

Unidades
Aiio Ventas (millares)
1994 6 millones de d6lares 576
1995 14 millones de d6lares 1,407
1996 23 millones de délares 2,762
1997 40 millones de d6lares 4,415
1998 53.5 millones de ddlares 6,334
1999 63.5 millones de délares 7,767
2000 58.1 millones de ddlares 10,189
2001 61.9 millones de d6lares 9,925

La misién de Buell “es desarrollar y emplear tecnologia innovadora para mejorar ‘el recorrido’ y
proporcionar a los propietarios de una Buell una experiencia en motocicleta que ninguna otra marca
pueda proporcionar”. El mercado europeo de motocicletas deportivas y de performance era cuatro veces
mayor que su contraparte estadounidense. En 1997 existian 377 concesionarios Buell a nivel mundial.

El 14 de noviembre de 1995, la empresa adquirié practicamente todas las acciones comunes y
equivalentes de acciones comunes de Eaglemark Financial Services, Inc., una empresa en la que habia
mantenido una participacién de 49% desde 1993. Eaglemark daba crédito tanto a fabricantes de pro-
ductos recreativos como a sus concesionarios y clientes de Estados Unidos y Canad4. La transaccién se
justificé como una adquisicion escalonada bajo el método de compra. El precio de compra de las accio-
nes y equivalentes fue de aproximadamente 45 millones de délares, que se pagd con fondos generados
internamente y préstamos a corto 1azo. El exceso del costo de adquisicién sobre ¢l valor razonable de
los activos netos adquiridos gener$ aproximadamente 43 millones de délares de fondo de comercio,
que se amortizé en forma lineal durante 20 afios.

El 22 de enero de 1996, la empresa anunci6 su decision estratégica de descontinuar las nperaciones
del segmento de Vehiculos de transporte para concentrar sus recursos financieros y humanos en su ne-
gocio principal de motocicletas. Dicho segmento estaba integrado por la divisién de Vehiculos recrea-
tivos (trailers Holiday Rambler), la division de Vehiculos comerciales (pequefios vehiculos para entre-
gas) y B & B Molders, un fabricante de piezas de pldstico moldeado inyectado y mecanizado estdndar
o personalizado. Durante 1996, la empresa completé la venta del segmento de Vehiculos de transporte
por un precio de venta global de aproximadamente 105 millones de dolares (alrededor de 100 millones
de ddlares en efectivo y 5 millones de ddlares en pagarés y acciones preferentes).
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El otofio de 1997, GT Bicycles fabricé y distribuy6 1000 bicicletas Harley-Davidson Limited Edi-
tion a un precio de lista de venta al publico de 1700 ddlares. La bicicleta, accionada por pedal, tenia un
verdadero trabajo de pintura de Harley, guardafangos de disefio exclusivo, un tanque de gasolina simu-
lado y los elementos cromados de una motocicleta Harley Softail. GT Bicycles fabricaba las bicicletas
Velo Glide y Harley le habia otorgado la licencia para producir la versién limitada. La bicicleta de cua-
tro velocidades pesaba 20 kilogramos mds. Ken Alder, propietario de un taller de bicicletas, expresé:
“es un cacharro que nadie desearia realmente manejar”. Sin embargo, las bicicletas se vendieron a los
compradores en menos de cuatro meses. El precio de reventa de la Limited Edition se increment6 a
3500 délares y un coleccionista la ofrecié en 5000 délares. En comparacion, una persona podia adqui-
rir una motocicleta real Harley XHL 883 Sportster por 5245 délares. -

A partir de 1997 Harley-Davidson realizé una reestructuracion interna. El héroe olvidado de 1a
reestructuracion de la cadena de suministro de Harley-Davidson era un experto en adquisiciones llama-
do Garry Berryman, de 48 afios de edad, vicepresidente de Administraciéon de materiales y costo de
productos. Llegé a Harley después de trabajar en John Deere y Honda Motors. Berryman se unié a la
empresa en 1995 y descubrié que la administracion de la cadena de suministro estaba descuidada. Ha-
bia nueve diferentes departamentos de compras que operaban en distintos sitios de la planta, 14 series
diferentes de condiciones representativas y casi 4000 proveedores. Ingenieros con escasa o nula expe-
riencia en administracién de suministros realizaban la mayor parte de las compras. Para empeorar las
cosas, “la opinién de la administracién de suministros estaba sepultada bajo tres niveles de profundi-
dad en la jerarquia corporativa”, comenté Berryman.

Cuando estaba en Honda, Berryman estudi6 el keiretsu japonés, esto es, grandes empresas integra-
das verticalmente que mantenian relaciones profundas y confiables con sus proveedores. El deseaba
formar alianzas estratégicas similares con los principales proveedores de Harley, integrandolos en el
proceso de disefio y planificacion. Berryman pensaba que la nueva tecnologia y la Red facilitarfan mas
que nunca establecer estas relaciones y colaborar. Confiaba en que la relacién y la estrategia debian di-
rigir las aplicaciones, no al contrario. Como explicé Dave Cotteleer, administrador de planificacién y
control de la empresa, “nos basamos en la tecnologia para reducir los tiempos de comunicacién y las
trivialidades administrativas, como el seguimiento de facturas, de tal manera que podamos centrar
las relaciones en asuntos mds estratégicos. No estamos diciendo, ‘aqui estd una maravillosa pieza de
tecnologia. Incluydmosla a la fuerza en nuestro modelo’”.4

Ademas, en la década de los noventa, Harley-Davidson vio la necesidad de fabricar una motocicle-
ta para intentar atraer a mercados mas jévenes e internacionales que preferian maquinas ma4s elegantes y
rdpidas. Harley-Davidson invirtié un monto no revelado de délares en investigacién y desarrollo duran-
te varios afios hasta que pudo lanzar al mercado la motocicleta V-Rod de 17,000 d6lares. La V-Rod,
introducida en 2001, tenfa 110 caballos de fuerza, casi el doble que la moto Harley estdndar. Ademdés,
era el modelo més rapido que la empresa habia producido, capaz de alcanzar 95 km/h en 3.5 segundos y
160 km/h en un poco més de ocho segundos. Su velocidad méxima era de aproximadamente 225 km/h.
En resumen, la V-Rod era mas rdpida y més manejable que las voluminosas motos Harley tradicionales.

Todos los demds modelos de Harley tenian motores compuestos de dos cilindros en V, inclinados
en un dngulo de 45 grados y enfriados con aire, con 4rbol de levas en el block; la nueva V-Rod tenia un
motor de 1130 cc, con una inclinacién de 60 grados, doble arbol de levas y cuatro valores para cada ci-
lindro. La V-Rod tenia una larga distancia entre ejes de 1.70 metros y se manejaba mejor que los otros
modelos porque era mucho més ligera. Ademds, la altura de la V-Rod era sélo de 66 cm, asi que se po-
dfa adaptar a diversos tipos de conductores.® Harley-Davidson esperaba ganar algunos de los mercados
mds jévenes con esta nueva motocicleta.

La junta directiva estaba integrada por nueve miembros, de los cuales s6lo dos eran internos, Richard
E. Teerlink, expresidente, y Jeffrey L. Bleustein, presidente y director general. El cuadro 2 presenta
a los miembros de la junta directiva antes de la votacién de 2002. De acuerdo con los reglamentos de
la empresa, dos de los directores, Richard J. Hermon-Taylor y Teerlink, cuyos periodos terminarfan en la
junta de 2002, no eran candidatos a reeleccion. La junta directiva recomendé que George H. Conrades,
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suacira 2 Junta directiva: Harley-Davidson, Inc.

Barry K. Allen, presidente, Allen Enterprises, LLC

Barry ha sido miembro de la junta directiva desde 1992. Su distinguida carrera de negocios lo ha llevado de la industria de
telecomunicaciones a dirigir una empresa de sistemas y equipo médico y nuevamente de regreso. Su diversificada experiencia ha
sido particularmente valiosa para la junta directiva en las areas de marketing y transformacién organizacional.

Richard 1. Beattie, presidente del comité ejecutivo, Simpson, Thacher & Bartlett

Dick ha sido un consejero valioso para Harley-Davidson durante casi 20 afios. Al paso del tiempo, sus contribuciones evolucionaron
y crecieron con la empresa. A principios de la década de los ochenta proporcioné consejo legal y estratégico a los 13 lideres que
adquirieron Harley-Davidson de AMF, regresandola a la propiedad privada. También aconsejo al equipo cuando llegd el momento de
que la empresa saliera nuevamente a la bolsa en 1986. Dick fue electo para la junta directiva en 1996.

Jefirey L. Bleustein, presidente y director general, Harley-Davidson, Inc.

Jeff comenzé su asociacion con Harley-Davidson en 1975, cuando se le pidié que supervisara al Grupo de Ingenieria. Durante su
estadia como vicepresidente de ingenieria, Harley-Davidson desarroll6 el motor Evolution y establecid los fundamentos de su linea
actual de motocicletas de crucero y turismo. Jeff ha demostrado creatividad y vision a lo largo de diversos puestos de liderazgo de
alto nivel. En 1996 fue electo para la junta directiva y, en junio de 1997, fue asignado a su puesto actual.

Richard J. Hermon-Taylor, presidente, BioScience International, Inc. (su periodo termind en 2002)

Richard se unid a la junta directiva en 1986 y fue sido asesor de marketing y estrategia de manufactura de Harley-Davidson durante
casi 20 afios. Su asociacién con la empresa empezd cuando estaba en el Boston Consuiting Group a mediados de la década de los
setenta y fue apreciada a través de los afios de intervalo.

Donald A. James, vicepresidente y director general, Fred Deeley Imports, Inc.

La sabiduria y el conocimiento de Don sobre la industria de las motocicletas han guiado a la junta dlrectlva desde 1991. Como un
veterano con 31 afos de antigliedad de distribuidor exclusivo de Harley-Davidson en Canad4, tiene un fuerte sentido de los
productos principales de la firma. Don posee un entendimiento agudo de los nuevos procesos concernientes a las motocicletas y
productos relacionados y la ventaja competitiva inherente a las relaciones sélidas y duraderas con los concesionarios.

Richard G. LeFauve, presidente, GM University; vicepresidente senior, General Motors Corporation, jubilado

Skip se unid a la junta directiva en 1993. Comparti6 generosamente con Harley-Davidson su experiencia en la industria de vehiculos,
incluyendo el aprendizaje que adquirié en su puesto anterior como presidente de Saturn. Las semejanzas en la manufactura de
bienes duraderos, las tendencias de consumo y la estrategia de marketing hacia clientes permanentes han proporcionado
considerables estimulos creativos para los debates de la junta directiva.

Sara L. Levinson, presidenta y directora general, ClubMom, Inc.

Sara se unid a la junta directiva en 1996. Entiende el valor y poder de las marcas fuertes. Su papel actual como lider de alto nivel en
marketing y licencias, junto con su experiencia previa en MTV, le proporcionan un conocimiento sélido de las industrias de
entretenimiento y los segmentos de clientes jovenes.

James A. Norling, vicepresidente ejecutivo, Motorola, Inc.; presidente, Sector de Comunicaciones Personales, jubilado

Jim ha sido miembro de la junta directiva desde 1993. Su carrera en Motorola ha incluido extensas asignaciones de liderazgo de alto
nivel en Europa, Medio Oriente y Africa y ha compartido generosamente su experiencia internacional y comprension del cambio
tecnolégico en beneficio de Harley-Davidson.

Richard F. Teerlink, ex presidente y director general, Harley-Davidson, Inc., jubilado (su periodo terminé en 2002)

Rich se uni6 a Harley-Davidson en 1981 y fue electo para la junta directiva en 1982. En 1988 fue designado presidente de la empresa
y, en 1989, director general. En 1996 fue nombrado presidente de la junta directiva. A Rich se le atribuye la reestructuracion
financiera de Harley-Davidson, de empresa privada a empresa de participacion p(blica, de mediados de la década de los ochenta.
Su liderazgo fue decisivo para crear en la empresa una cultura basada en valores que gira en torno al desarrollo de relaciones
mutuamente beneficiosas con todas las partes interesadas.

Fuente: Harley-Davidson, Inc., Informe anual 2001, p. 83.

de 63 afios de edad, ocupara uno de esos asientos. Conrades habia sido presidente y director general de
Akamai Technologies desde abril de 1999, y a partir de agosto de 1998, se asocié con Polaris Ventu-
re Partners, una empresa de inversién en sus etapas iniciales. Previamente, habia servido como vicepre-
sidente ejecutivo de GTE. El otro asiento permaneceria vacio, lo cual reduciria el tamafio de la junta di-
rectiva de nueve a ocho miembros.
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Los periodos de los directores de la junta se basaban en un sistema escalonado de tres afios: a) el
periodo que finalizaba en 2002 era e] de Sara L. Levinson (51 afios de edad); b) los periodos que termi-
naban en 2003 eran los de Bleustein (62 afios de edad), Donald James (58 afios de edad) y James A.
Norling (60 afios de edad) y c) los periodos que vencian en 2004 eran los de Barry K. Allen (53 afios
de edad), Richard I. Beattie (62, afios de edad) y Richard G. LeFauve (67 afios de edad).

Los directores que son empleados de Harley-Davidson no reciben ninguna compensacién especial
por sus servicios en la junta directiva. Aquellos que no son empleados de Harley-Davidson reciben un
honorario anual de 25,000 délares mds 1500 ddlares por cada reunién regular de la junta directiva, 750
por cada reunidn especial, 750 por cada reunién de comités de la junta y una bonificacién de 1000 dé-
lares para comprar ropa y accesorios Harley-Davidson® MotorClothes™. De conformidad con el Plan
de Acciones para Directores de 1998, un director externo podria recibir 50 o 100% del pago de sus ho-
norarios de cada afio natural en acciones, con base en el valor razonable de mercado en el momento de
la reunién anual. En 2001, cada director externo recibié la opcién de comprar 600 acciones comunes,®

Todos los directores y ejecutivos poseian en grupo (19 personas) 4,311,178 acciones (1.4%). Jef-
frey E. Bleustein poseia el bloque més grande, con 1,785,993 acciones, que representaban 0.5% de las
acciones en circulacion. AXA Assurance I.A.R.D. Mutuelle, el principal accionista, poseia 22,324,662 ac-
ciones (7.4%).

La declaracién de la misién de la empresa era la siguiente: “realizamos suefios a través de la expe-
riencia del motociclismo al proporcionar a los motociclistas y al ptiblico en general una linea crecien-
te de motocicletas, productos y servicios de marca en segmentos selectos del mercado”.”

vacion de alio nivel
Jeffrey E. Bleustein habia sido director de la empresa desde 1986. Fue designado vicepresidente ejecu-
tivo en 1991 y presidente y director de operaciones de Motor Company en 1993. En 1997 sucedié a Ri-
chard E. Teerlink como presidente y director general. Bleustein, un antiguo profesor de ingenieria de
Yale, se unié a AMF a principios de la década de los setenta. En 1981 se incorporé a Harley-Davidson.
Trece ejecutivos de Harley, entre ellos Bleustein, adquirieron la empresa en una compra altamente apa-
lancada (80 d6lares de deuda por cada délar de capital) en febrero de 1981. “Antes de que la tinta se se-
cara en el papel estdbamos violando la mayoria de nuestros contratos de préstamos”, comenté. Su par-
ticipacién actual, menor de 1%, valia 40 millones de délares.?

El cuadro 3 presenta a los directores corporativos de Harley-Davidson y sus segmentos de nego-
cio, Motor Company, Buell y Financial Services.

Forbes nombr6 a Harley-Davidson la “Empresa del afio” en 2001 y fue seleccionada por Business Week
como una de las “Empresas mas admiradas”. Adem4s, en 2001 fue incluida en la lista de Fortune de las
“100 mejores empresas donde trabajar” por cuarta vez en cinco afios. La empresa dio a conocer su nue-
va motocicleta, la V-Rod, dirigida a conductores més jévenes y ricos, con un precio de lista de 16,995
délares. Ese mismo afio la V-Rod fue nombrada la “Moto del afio” por Motorcycle News. Las ventas al
detalle de las motos Harley-Davidson aumentaron 14.4% en 2001 en Estados Unidos. En Jap6n, Har-
ley-Davidson celebrd su 17° afo consecutivo de crecimiento con un incremento de ventas de 10.7% en
2001. En 2000 y 2001, Harley-Davidson era el mejor vendedor de motocicletas pesadas en Japén.?
Con todos estos sucesos, la empresa proseguia hacia la Celebracion del 100° Aniversario que duraria
todo un afio, con emocion, esperanza en €l futuro y satisfaccion por los logros pasados. La fiesta se ha-
bia planificado como una celebracién de todo un afio, a partir del verano de 2002 que culminaria en
una fiesta de tres dias en Milwaukee a fines de agosto de 2003.

No todo era satisfactorio para la empresa de un siglo de antigiiedad. Harley-Davidson, que habia
luchado para evitar su casi desaparicion en la década de los ochenta, enfrentaria a nuevos rivales en un
mercado competitivo, el envejecimiento de la base de clientes y la prolongada recesién. Las cifras de
ventas proyectadas parecian prometedoras a lo largo de 2003, pero después de vender las ediciones para
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» 5 Directores corporativos, Harley-Davidson, Inc.

William G. Davidson

Vicepresidente, Disefio

Kart M. Eberle

Vicepresidente y Administrador
general, Operaciones en Kansas City
Jon R. Flickering

Vicepresidente, Servicios a distribuidores
y ventas en Norteamérica

John A. Hevey

Vicepresidente

Jorge F. Hidalgo

Administrador general, Operaciones
en Pilgrim Road

Timothy K. Hoelter
Vicepresidente, Asuntos gubernamentales

Ronald M. Hutchinson
Vicepresidente, Partes y accesorios

Michael D. Keefe
Vicepresidente y Director,
Harley-Davidson Owners Group®

Donald C. Kieffer
Administrador general, Operaciones
en Capitol Drive

Kathleen A. Lawler

Vicepresidenta, Comunicaciones
Gail A. Lione

Vicepresidenta 'y Consejera general

James A. McCaslin
Presidente y Director de operaciones

Fuente: Harley-Davidson, Inc., Informe anual 2001, p. 84.
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Steven R. Phillips

Vicepresidente, Calidad, confiabilidad

y servicios técnicos

John Russell

Vicepresidente y Director administrativo,
Europa

Harold A. Scott
Vicepresidente, Recursos humanos

W. Kenneth Sutton, Jr.
Vicepresidente, Mejoramiento continuo

Earl K. Werner

Vicepresidente, Ingenieria

Jerry G. Wilke

Vicepresidente y Administrador general,

Regiones de Asia, Pacifico y América
Latina

Liderazgo de Servicios Financieros
de Harley-Davidson

Lawrence G. Hund

Vicepresidente y Director de finanzas
Donna F. Zarcone

Presidenta y Directora de operaciones
Liderazgo de Buell

Motorcycle Company

Erik F. Buell

Presidente y Director técnico

John A. Hevey
Presidente y Director de operaciones

&

coleccionistas, ;qué le esperaba a Harley-Davidson en 20047 Perdia participacién de mercado a favor
de rivales japoneses como Honda Motors Co., contemplaba la reduccién de precios de algunas motoci-
cletas antiguas que se vendian anteriormente a precios altos y enfrentaba preocupaciones particulares
con el marketing debido a su préximo 100° aniversario. Los compradores parecian vacilar, esperando
los modelos 2003 de edicién para coleccionistas.!? El afio siguiente era atin m4s incierto. Hubo algu-
nos problemas que la administracion enfrent$ durante la gala de celebracién. Un tema durante la visto-
sa fiesta fue ganar nuevos clientes jévenes que llevaran a Harley-Davidson a su segundo siglo.

Harley-Davidson, la maravilla de Milwaukee, que surgi6 de la casi ruina en 1986 para deslumbrar
a inversionistas y conductores por igual con su capacidad de marketing, conocimiento financiero y ab-
soluto misterio, podria enfrentar un tramo de camino escabroso.

R
gl oo, .:Q g » -
de Pro ol tetay

Un tipo especial de camaraderfa distinguia a las carreras y otros eventos de motocicletas del Grupo de
Propietarios de Harley (HOG, por sus siglas en inglés, Harley-Davidson Owners Group). En eventos
y carreras alrededor del mundo, los miembros del HOG se reunian en busca de diversién, aventura y
amor por sus miquinas y caminos abiertos. Como el club de motociclistas mas grande del mundo,
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Perfil de HOG y
BRAG de 2002:
Harley-Davidson,
Inc.

Industria Dos: Recreacion y esparcimiento

Eventos patrocinados por HOG: en 2002 HOG siguié patrocinando eventos de mo-
tociclismo a nivel local, regional, nacional e internacional, entre ellos carreras nacio-
nales estadounidenses en Worcester, Maine y Milwaukee, Wisconsin, asi como una

carrera de recorrido especial que llevé a los participantes a través de la cultura ame-
ricana en la legendaria Ruta 66 que va de Chicago, Illinois, a Santa Moénica, Califor-
nia.La 11° carrera anual internacional HOG, realizada en Saint-Tropez, Francia, atrajo
a decenas de miles de miembros.

Miembros de HOG: cualquier motociclista Harley-Davidson podia convertirse en
miembro de HOG. En realidad, el primer afio de membresia estaba incluido en la
compra de una motocicleta nueva Harley-Davidson. El nimero de miembros ha cre-
cido rapidamente desde que la organizacién comenzé en 1983 con 33,000 miembros.
Hoy hay 660,000 miembros HOG en 118 paises. El patrocinio de los capitulos HOG
por distribuidores de Harley-Davidson crecié de 49 capitulos en 1985 a 1200 a fines
de 2001.

Una visién general de HOG

Miembros a nivel mundial 660,000
Capitulos patrocinados por distribuidores a nivel mundial 1,200
Pafses con miembros 115

Una visién general de BRAG (Buell Riders Adventure Group,
por sus siglas en inglés, Grupo de Turismo de Aventura Buell)

Creado en 1995
Miembros a nivel mundial 10,000
Nudmeros de clubes 55

Fuente: Harley-Davidson, Inc., Informe anual 2001, pp. 28-29.

HOG ofrecia a sus clientes oportunidades organizadas para conducir sus famosas motocicletas. Sus ca-
rreras trataban de transmitir la experiencia Harley-Davidson a nuevos clientes potenciales y fortalecian
las relaciones entre miembros, concesionarios y empleados de Harley-Davidson.

William G. Davidson, nieto del cofundador, motociclista hasta la médula, y conocido por todos
como Willie G., rechaz6 la incriminacién sin negarla del todo. “Hay muchos de esos tipos, pero andan
en motocicletas, 1o cual es estupendo”, comenta, haciendo la observacién de que habia codirigido re-
cientemente una carrera nacional de grupos HOG canadienses con el principal ejecutivo de Harley, el
director general Jeff Bleustein. !!

En 1995 se creé el Grupo de Turismo de Aventura Buell (BRAG) para reunir a los motociclistas de
esta marca y compartir sus experiencias en las carreteras. En 2001, BRAG realizé un evento de regre-
so al hogar en East Troy, Wisconsin. Harley-Davidson planea el crecimiento de ambas organizaciones
con nuevos miembros y capitulos en los afios por venir.

El cuadro 4 proporciona un perfil de los clubes HOG y BRAG. Hasta 2001, habia alrededor de
660,000 miembros HOG en alrededor de 1200 clubes. El club BRAG més reciente llegé a 10,000
miembros en més de 55 clubes.

ropa, Medio Orie

En la region europea habia 381 distribuidores independientes de Harley-Davidson que atendian a 32
mercados nacionales. Esto incluia a 280 distribuidores combinados de Harley-Davidson y Buell. Ade-
mds, Buell estaba representada también por diez distribuidores que no vendian motocicletas Harley-
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Davidson. Esta empresa tenia una infraestructura establecida en Europa, situada lejos de sus oficinas
centrales del Reino Unido, y operaba a través de una red de concesionarios independientes atendidos
por ocho distribuidores independientes y cinco subsidiarias de marketing y ventas de propiedad total
ubicados en Francia, Alemania, Italia, Holanda y el Reino Unido. El equipo de administracién europeo
se centraba continuamente en la expansién y el mejoramiento de las relaciones con distribuidores y
concesionarios por medio del equipo de desarrollo de concesionarios, programas de capacitacion espe-
cializada, iniciativas de financiamiento de ventas, desarrollo continuo de productos y programas coor-
dinados de marketing, tanto locales como a través de Europa, dirigidos a atraer nuevos clientes. Otras
iniciativas incluian el desarrollo de sistemas de informacién que relacionaban a las subsidiarias euro-
peas directamente con cada uno de los principales distribuidores independientes y la mayoria de los
concesionarios ubicados en los mercados de las subsidiarias.

acifico

Existian 240 tiendas Harley-Davidson que atendian a ocho mercados nacionales, de las cuales 82 eran
concesionarios combinados Harley-Davidson/Buell y 27 eran tnicamente locales de servicio. Ademés,
habfia s6lo dos concesionarios Buell. La administracién esperaba que 1la mayorfa de sus oportunidades
de crecimiento en la regién de Asia y el Pacifico proviniera de sus mercados existentes en Japén y Aus-
tralia. Harley-Davidson continuarfa apoyando sus objetivos de mantener y acrecentar sus negocios en
el sudeste asidtico, donde los mercados habian seguido estabilizdndose en los Gltimos afios. -

Latina

Este mercado estaba integrado por 15 mercados nacionales administrados desde Milwaukee, Wiscon-
sin. El mercado latinoamericano tenia una red de concesionarios diversa que inclufa 28 concesionarios
de Harley-Davidson. La administracién planeaba seguir desarrollando su distribucién en Brasil y Mé-
xico, sus dos mercados latinoamericanos mas grandes, ademas de ampliar las actividades de marketing
y administracién de marcas a través de toda la region.

En Canad4 habia 75 concesionarios independientes Harley-Davidson y un concesionario independien-
te Buell atendidos por un solo distribuidor. Esta red incluia 25 concesionarios combinados Harley-Da-
vidson y Buell, lo que daba como resultado un total de 26 concesionarios Buell en Canad4.

Segmentos de negocio

=

“Dirigir una empresa es como manejar una motocicleta. St vas demasiado lento, volcards. Si vas demasiado rd-

pido, te estrellards. En este momento, Harley tiene un equilibrio perfecto”.'?

Harley-Davidson opera en dos segmentos de negocio principales: Motocicletas y productos relacio-
nados (con motocicletas) y Servicios financieros. Los segmentos se analizardn en ese orden. El cuadro
5 proporciona informacién financiera sobre los dos segmentos de negocio de la empresa.

Segmento de Motocicletas y productos relacionados

“Cuanto mds larga la espera, mds amaba Wall Street a Harley” .4

La tarea principal de este segmento era disefiar, fabricar y vender motocicletas de primera calidad para
el mercado de maquinas pesadas. Era mejor conocido por sus productos de motociclismo Harley-Da-
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uadso 5 Informacion por segmento de la industria: Harley-Davidson, Inc.
(montos en miles de délares)

A. Resultados e ingresos de las operaciones

Fin de afio, 31 de diciembre 2001 2000 1999
Ventas netas e ingresos por servicios financieros
Ventas netas de motocicletas y productos relacionados $3,363,414 $2,906,365 $2,452,939
Ingresos por servicios financieros 181,545 140,135 132,741
$3,544,959 $3,046,500 $2,585,680
Ingresos de las operaciones
Motocicletas y productos relacionados $613,311 $487 485 $397,601
Servicios financieros 61,273 37,178 27,685
Gastos corporativos generales (12,083) (9,691) (9,427)
Ingresos operativos $662,501 $514,972 $415,859

B. Activos, depreciacion y gastos de capital

Motocicletas y Servicios

productos relacionados financieros Corporativo Consolidado
1999
Activos identificables $1,058,934 $868,711 $184,432 $2,112.077
Depreciacién y amortizacién 107,737 5,813 272 113,822
Gastos de capital netos 162,071 3,565 150 165,786
2000
Activos identificables $1,158,813 $856,961 $420,630 $2,436,404
Depreciacion y amortizacién 127,085 6,012 251 133,348
Gastos de capital netos 199,306 4,177 128 203,611
2001
Activos identificables $1,385,932 $1,096,239 $636,324 $3,118,495
Depreciacién y amortizacién 146,260 6,618 183 153,061
Gastos de capital netos 285,023 5,193 165 290,381

Fuente: Harley-Davidson, Inc., Informe anual 2001, pp. 80-81.

vidson®, aunque también ofrecia una linea de motocicletas y productos relacionados bajo la marca co-
mercial Buell®. Las ventas de motocicletas a nivel mundial generaron 80.0%, 79.4% y 79.7% del total
de ventas netas en el segmento de motocicletas durante 2001, 2000 y 1999, respectivamente.

La mayoria de los productos de motociclismo de marca Harley-Davidson destacaban el estilo tra-
dicional, la simplicidad del disefio, la durabilidad, la facilidad de servicio y el cambio progresivo. El
atractivo de Harley sobrepasaba las diferencias de clases, pues agitaba los corazones de los mecanicos
y de los titanes corporativos por igual. Malcolm Forbes, el difunto propietario de la revista Forbes, fue
crucial para introducir las Harley a la élite empresarial a principios de la década de los ochenta.!

El conductor de motocicleta estadounidense tipico era un hombre de 38 afios de edad, casado, que
asisti6 a la universidad y ganaba 44,250 d6lares anuales. Con base en los datos que produjo la encuesta
realizada a propietarios de motocicletas por el Consejo de la Industria de Motocicletas en 1998, uno de
cada 12 propietarios de motos en Estados Unidos era del sexo femenino.'6 E] comprador estadouniden-
se promedio de motocicletas Harley-Davidson era un hombre casado, en su cuarta década de la vida,
con un ingreso familiar de aproximadamente 78,300 délares, que adquiriria una motocicleta con pro-
positos recreativos mas que de transporte y era un conductor experimentado. Més de dos tercios de las
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izuzdvo t Perfil demografico del comprador: Harley-Davidson, Inc.

2001 2000 1999 1998 1997 1990 1983
Género
Masculino 91% 91% 91% 93% 93% 96% 98%
Femenino 9% 9% 9% 7% 7% 4% 2%
Edad promedio (afios) 45.6 45.6 44.6 444 44.6 36.7 34.1
Ingreso familiar promedio
($000) $78.3 $71.7 $73.8 $73.6 $74.1 $47.3 $38.3
Compradores de 2001
41% Fueron propietarios de motocicletas Harley-Davidson anteriormente
31% Desprendiéndose de motocicletas de competicién
28% Nuevos en el motociclismo o no han tenido una motocicleta por lo menos en cinco afios

Fuente: Harley-Davidson Inc., Demographics.com.

ventas estadounidenses de la empresa Harley-Davidson correspondian a compradores que tenian por lo
menos un afio de educacidén por arriba de la educacion preparatoria y 31% de ellos tenfa grados univer-
sitarios (vea el cuadro 6).

Los productos de motociclismo Buell se destacan por su disefio innovador, su manejo sensible y su
rendimiento general. La linea ha consistido tradicionalmente en modelos de performance pesados, im-
pulsados por un motor doble en V de 1200 cc. Sin embargo, en 2000, Buell introdujo el Buell Blast®,
un vehiculo disefiado especificamente para atraer a nuevos clientes al deporte del motociclismo. Este
vehiculo, considerablemente m4s pequefio, ligero y menos costoso que los modelos pesados tradicio-
nales Buell, es impulsado por un motor de un solo cilindro de 492 cc.

El comprador estadounidense promedio de motocicletas pesadas Buell es del sexo masculino, con
una edad promedio de 39 afios y un ingreso familiar promedio de aproximadamente 61,600 délares.
Alrededor de 3% de todas las ventas estadounidenses de motocicletas pesadas Buell son para personas
del sexo femenino. Los documentos internos indican que la mitad de los compradores nunca ha tenido
motocicletas anteriormente y mas de 95% de ellos nunca habfa tenido motocicletas Buell. La edad pro-
medio de los compradores es de 38 afios, y mds de la mitad de ellos del sexo femenino.

El mercado de motocicletas estd integrado por cuatro segmentos: estdndar, que resaltaba la simpli-
cidad y el costo; de performance, que destacaba el manejo y la aceleracién; de turismo, que hacia hin-
capié en la comodidad y los servicios para viajes de largas distancias; y personalizado, que destacaba
el estilo y la adaptacién para propietarios individuales.

En este momento, Harley-Davidson fabrica y vende 28 modelos de motocicletas pesadas de turis-
mo y personalizadas a precios de venta sugeridos por el fabricante nacional que variaban entre 5695 y
24,995 doblares (vea el cuadro 7). El segmento de turismo del mercado de motocicletas pesadas fue ini-
ciado por Harley-Davidson e inclufa motocicletas equipadas para viajes de larga distancia con carena-
dos, parabrisas, alforjas y portaequipajes Tour Pak®. El segmento personalizado del mercado incluia
motos que presentaban el estilo distintivo relacionado con las cldsicas motocicletas Harley-Davidson.
Estas motocicletas estaban muy personalizadas por el uso de adornos y accesorios.

Las tradicionales motocicletas pesadas de Harley-Davidson se basaban en variaciones de cinco di-
sefios basicos de chasis, impulsadas por uno de cuatro motores de dos cilindros enfriadog’con aire, con
una configuracién en “V” de 45 grados y cilindradas de 883 cc, 1200 cc, 1450 cc y 1550 cc. La recien-
temente introducida V-Rod™ posee su propio disefio de chasis exclusivo y estd equipada con la nueva
transmisién Revolution™, un nuevo motor de 1130 cc, de dos cilindros, enfriado por liquido, con una
configuracién en “V” de 60 grados.
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Linea de productos

Precio de venta sugerido

de motocicletas Motocicleta (délares)

2002: Harley-

Davidson, Inc. Buell Blast! 4,595
XLH Sportster 883 6,145
XLH Sportster 883 Hugger® 6,545
XL Sportster 883R 6,795
XL.883C Sportster 883 Custom 7,690
XLM Sportster 1200 8,425
XL 12008 Sportster 1200 Sport 9,130
XB9S Buell Lightning! 9,995
XBO9R Buell Firebolt! 9,995
XL 1200C Sportster 1200 Custom 10,040
FXD Dyna Glide Super Glider® 12,490
FXST Softail® Standard 13,870
FXDX Dyna Glide Super Glide® Sport 14,510
FLHT/FLHTI Electra Glide® Standard , 14,710
FXDXT Dyna Glide Super Glide® T-Sport 15,520
FXSTB Softail® Night Train® 15,575
FXDL Dyna Glide Low Rider® 16,090
FLSTS/FLSTSI Springer® 16,630
FLHR/FLHRI Road King® 16,650
VRSCA V-Rod 16,995
FLSTEF/FLSTFI Fat Boy® 17,100
FXDWG Dyna Glide Wide Glider® 17,215
FXSTD Softail® Deuce 17,870
FLTSC/FLSTCI Heritage Softail® Classic 17,870
FLHTC/FLHTCI Electra Glide® Classic 18,070
FLHRCI Road King® Classic 18,310
FLTR/FLTRI Road Glide 18,520
FLSTS/FLSTSI Heritage Springer® 18,615
VRSC V-Rod® VRSCA 18,695
FLHTCUI Ultra Classic® 21,065

Nota:
1. Las Buell Blast, Buell Lightning y Buell Firebolt son fabricadas por Buell Motorcycle Company, que se asocid
con Harley-Davidson en 1993 y fue adquirida por esta empresa en 1998.

Fuente: programa de cdlculo de pagos www.harley-davidson.com

Aunque habfa algunas diferencias en accesorios entre las mejores motos de turismo y las de su
competencia, por lo general los precios de venta sugeridos eran similares. Los precios de la gama alta
de la linea de productos personalizados de Harley-Davidson variaban de precios competitivos hasta
otros 50% mas altos que los de las motocicletas personalizadas de sus competidores. La porcién perso-
nalizada de la linea de productos de Harley-Davidson representaba sus voliimenes unitarios mas altos
y mantenia un precio elevado debido a las caracteristicas, el estilo y el alto valor de reventa relaciona-
dos con los productos personalizados de Harley-Davidson. La motocicleta personalizada de menor ci-
lindrada (la Sportster® de 883 cc) era directamente competitiva en precio con motocicletas compara-
bles disponibles en el mercado. Las encuestas realizadas a compradores al detalle indicaban que,
histéricamente, mas de las tres cuartas partes de los compradores de su modelo Sporster habian tenido
anteriormente motocicletas de marcas competitivas, eran completamente nuevos en el deporte del mo-
tociclismo o no habian participado en este deporte por lo menos durante cinco afios. Desde 1988 la in-
vestigacién habia mostrado de manera consistente que los compradores de motocicletas Harley-David-
son tenian una intencién de recompra superior a 90% y que la administracion esperaba que las ventas



CASO SIETE Harley-Davidson, Inc., 2002: el 100° aniversario 7-13

de su modelo Sporster de 883 cc se convirtieran parcialmente en ventas de sus productos mas costosos
en el ciclo normal de propiedad de dos a tres afios.

Los productos principales de Partes y accesorios (P&A) eran repuestos (Partes Originales para
Motocicletas) y accesorios mecanicos y decorativos (Accesorios Originales para Motocicletas). Las
ventas netas a nivel mundial de P& A conformaron 15.1, 15.4 y 14.8% de las ventas netas del segmen-
to de Motocicletas en 2001, 2000 y 1999, respectivamente.

Las ventas netas a nivel mundial de Mercancia general, que incluia ropa MotorClothes™ vy articu-
los de colecciodn, integraban 4.9, 5.2 y 5.4% de las ventas netas del segmento de Motocicletas en 2001,
2000 y 1999, respectivamente.

La administracién también proporcionaba diversos servicios a sus concesionarios y clientes al de-
talle, entre ellos escuelas de capacitacion de servicios, paquetes de software personalizados para con-
cesionarios, entrega de sus motocicletas, una membresia al club para el propietario, un programa de
renta de motocicletas y un programa de capacitacién para conductores que estaba disponible en Esta-
dos Unidos a través de un ndmero limitado de concesionarios autorizados.

i
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El pr631dente Jeffrey L. Bluestein dijo en el Informe anual de 2001

Es un legado forjado por generaciones de personas con pasién por el motociclismo, compromiso de hon-
rar y edificar sobre el pasado y la determinacién de buscar nuevas oportunidades para el futuro. En 2001,
a pesar de la recesién econémica global, Harley-Davidson logré su 16° afio consecutivo de resultados y
ganancias récord. El resultado consolidado de Harley-Davidson, Inc. fue de 3360 millones de d6lares, un
incremento de 15.7% por arriba de la cifra de 2000, en tanto que el ingreso neto fue de 437.7 millones de
délares, un aumento de 25.9% con respecto de la cifra del afo anterior. Por consiguiente, las ganancias
por accion diluida aumentaron de 1.13 a 1.43 ddlares, un incremento de 26.4%. Vea los cuadros 8 y 9.

La venerable empresa de motocicletas no estaba del todo segura.!8 Considere al cliente de Harley Bob
Johnson, de 52 afios de edad, vicepresidente de una fabrica de herramientas para la industria petrolera
con sede en Oren, Utah. En 2000, cuando Johnson compré su Softail Fat Boy, tuvo que esperar cinco
meses y pagar 1000 ddlares por arriba del precio al detalle sugerido. Incluso entonces, €l se consideré
afortunado, ya que en Texas, las Harley alcanzaban un precio de 4000 a 5000 délares por arriba del pre-
cio de lista. Sin embargo, en diciembre pasado, consigui6 una Electra Glide Classic en 1200 délares por
debajo del precio al detalle y partié en su maquina de turismo stper equipada de 16,770 délares. “Tenfan
inventario y en realidad estaban haciendo descuentos”, alarde6.'®

La lista de espera de clientes para adquirir nuevas motocicletas se redujo de dos aflos a cuestién de
meses. Las primas para concesionarios que variaban regularmente entre 2000 y 4000 délares habian
desaparecido en la mayorfa de los modelos. Los concesionarios estaban agradecidos de que la empre-
sa celebrara el centenario a fondo. Pero la pregunta, segiin un concesionario, era: “;qué sucederd en
20047?” La respuesta: Harley necesitaba abrirse camino en la curva demogréfica con nuevos clientes y,
de algiin modo, seguir manteniendo la fe en sus antiguos fandticos. Si no lo hacia, la empresa nacida
para ser libre comenzarfa su segundo siglo con un crecimiento de las utilidades que estaba condenado
a ser leve 20

La nueva V-Rod de Harley-Davidson fue introducida en el Centro de Convenciones de Los Angeles el
12 de julio de 2001. Mas de 4000 personas abarrotaron el local para presenciar el tan esperado anuncio
de la empresa. Se apagaron las luces de la enorme sala. Los motores rugieron en la oscuridad. Los re-
flectores se encendieron y siguieron dos bélidos nuevos y centelleantes que avanzaban rugiendo hacia
el centro del escenario.?!

Harley-Davidson se alejé de su enfoque tradicional hacia el estilo con la introduccién de la moto-
cicleta V-Rod™, La nueva V-Rod enfriada por liquido, inspirada en la herencia de arrancones de Har-
ley-Davidson, combina las caracter{sticas de una motocicleta de performance con el estilo de una mo-
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Informacion financiera elegida y de ventas de Estados Unidos y a nivel mundial: Harley-Davidson, Inc.

A. Resultados de Motor Company, 2001
(Montos en millones de délares)

Motocicletas Harley-Davidson $2,630.1 " 4o Partesy accesorios 15%

Partes y accesorios 507.3 :

Mercancia general 163.9

Motocicletas Buell 61.9 Motocicletas Mercancia generaf 5%

,[I_];;gf S3,363:121 Harley-Davidson =~ Motocicletas Buell 2%
78% Otros 0%

C. Resultados de Partes y accesorios y
Mercancia general a nivel mundial

B. Envios de motocicletas a nivel mundial {Montos en millones de dolares)
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Fuente: Harley-Davidson, Inc., Informe anual 'y Forma 10-K de 2001.
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Sundeo ¥ Registros mundiales: Harley-Davidson, Inc.
A. Registros de motocicletas norteamericanas de mas de 651 cc
(Unidades en millares)
Totaldela 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Harley- TR ; 86 8 m 142.01168.1 185@.
Davidson
Participacién en el
mercadode 50.0% 47.7% 462% 472% 47.2% 482% 472% 471.7% 446% 43.9%
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200 Suzuki
0, N,
100 MY
! [ | Honda
0 @ ; e s . 210
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Ano
B. Registros de motocicletas europeas de mas 651 cc
{Unidades en millares)
Totaldela 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
ICTEYEN 212.1 | 218.6 293.4 | 293.6
Harley- | : 1 ' i :
Davidson
Participacién en el
mercadode 57% 61% 71% 74% 68% 60% 58% 58% 68% 6.7%
Harley-Davidson
Registros de motocicletas europeas de mas de 651 cc en 2001
350 Participacion
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300 — [l Harley-Davidson Aprilia 3% Otas 5%
250 — {8 Total de industria Triumph 5% Honoda
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50 Davig/ison Suzuki
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100 9% :
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Fuente: Harley-Davidson, Inc., Informe anual 2001, p. 40.
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(continuacion)
C. Registros de motocicietas de Asia y el Pacifico de mas de 651 cc
(Unidades en millares)
Totaldela 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001

avidson
Participacion

de mercadode 16.1% 18.7% 19.4% 20.1% 21.9% 164% 14.8% 18.5% 19.5% 20.4%

Harley-Davidson

Registros de motocicletas de Asia y el Pacifico de mas de 651 cc en 2001
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tocicleta personalizada.?? El enfriamiento por medio de liquido permitia a los conductores girar y ca-
lentar m4s el motor en cada cambio de velocidad, lo que aumentaba la aceleracién. Este fue un paso gi-
gante para una empresa tan obstinadamente conservadora que fabricé s6lo motores enfriados con aire
durante 100 afios; sus disefiadores no podian soportar la idea de colocar un radiador en el frente de la
motocicleta.?3

La V-Rod era la primera motocicleta verdaderamente nueva de Harley-Davidson Inc., con sede en
Milwaukee, en mas de 50 afios. Una maquina camuflada en su fabricacion durante mds de seis afios, la
V-Rod fue disefiada para que tuviera mayor velocidad y manejo, a diferencia de las inmensamente po-
pulares motocicletas de turismo de la empresa. La V-Rod fue uno de los factores que influyé en el enor-
me rendimiento financiero de Harley-Davidson.

El director general de la empresa, Jeffrey Bleustein, estaba muy consciente de su popularidad. Es-
taba inscrito en la lista de espera de un concesionario local, esperando ansiosamente la llegada de la V-
Rod que habia ordenado algunos meses antes.?*

A medida que la empresa aumenté la produccién, desaparecieron los cobros adicionales en mu-
chos modelos. El director de finanzas, James L. Ziemer, dijo que Harley deseaba “reducir la brecha”
entre la oferta y la demanda para eliminar la antigua préctica (aunque cada vez menor) de vender mo-
tocicletas a precios altos.?> La etiqueta de precio de 17,000 délares de la nueva V-Rod tampoco pudo
ganarse a los compradores mas jovenes.26 Para ese propésito, Harley invirtié dinero para desarrollar
nuevos modelos orientados hacia la juventud. La Harley V-Rod de 17,000 délares (una motocicleta
de asiento bajo, gran potencia, conocida formalmente como un vehiculo deportivo de performance y de
manera informal como una crotch rocket) estaba dirigida a jévenes arremetedores. Harley también ha
tratado de atraer a los jévenes con la Buell Firebolt (10,000 délares), su respuesta a las motos deporti-
vas japonesas, y la Buell Blast (4400 délares), un vehiculo de arranque. Pero Buell, una subsidiaria de
Harley adquirida en 1998, habia capturado sélo 2% del mercado de bicicletas deportivas y Harley fa-
bricé s6lo 10,000 V-Rods en 2002. Bleustein insistié en que esas cifras no eran la cuestion: **€stos no
son negocios aislados. Son plataformas completamente nuevas en las que proliferardn muchos mode-
los™.27

En la concesionaria Detroit Harley-Davidson/Buell ubicada en Center Line, el propietario Jim Lo-
duca comenté: “ésta es la primera vez en diez afios que realmente he tenido producto disponible en el
piso, aunque nuestras ventas también han aumentado 14% este afio. La empresa ha observado esta cur-
va de demanda muy cuidadosamente. Simplemente estdn montando la ola. Saben bastante bien que S€-
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ria catastréfico saturar el mercado”. También estaba contento por la salida del producto méds destacado
de Harley en décadas recientes, la motocicleta atlética V-Rod.?8

Clay Wilwert, cuya familia posee una concesionaria en Dubuque desde 1959, coment6: “pero, adi-
vinen, cuando la manejaron, se enamoraron de ella. Dijeron, ‘Oiga, es tan fantistica que no me ador-
mece las manos’”.?

Algunos tradicionalistas de Harley dicen que la V-Rod, disefiada para competir con las motocicle-
tas europeas superveloces, se desviaba demasiado de las raices estadounidenses de la empresa, que ten-
dian a preferir las maquinas de crucero m4s pesadas. Las concesionarias las vendian en varios miles de
délares por arriba del precio de lista de 16,995 d6lares, y son el tema de Bike Week.3"

La empresa se esforzé en crear conciencia de la marca “Harley-Davidson” entre el piblico no conduc-
tor y proporcionar una amplia gama de productos para aficionados mediante el licenciamiento de su
nombre y numerosas marcas registradas relacionadas. Harley-Davidson licencié la produccion y ven-
ta de una amplia gama de articulos de consumo, que incluia playeras, joyeria, articulos de piel, juguetes
y muchos otros productos (Productos licenciados). También licencié el uso del nombre en relacién con
un café ubicado en Las Vegas. Aunque la mayorfa de la actividad de licencia ocurrfa en Estados Uni-
dos, la empresa expandia continuamente estas actividades en mercados internacionales.

La actividad de licencia proporcionaba una fuente valiosa de publicidad y renombre comercial.
Ademds, habia probado ser un medio eficaz para mejorar la imagen corporativa ante los consumidores
y constituian una herramienta importante para vigilar el uso ilegal de marcas registradas, con lo cual se
protegia la marca Harley-Davidson y su uso. Los ingresos por regalias obtenidos por este medio, in-
cluidos en las ventas netas del segmento de motocicletas, fueron de aproximadamente 32, 31 y 26 mi-
llones de délares durante 2001, 2000 y 1999, respectivamente. Aunque los ingresos por regalias de las
actividades de licencia eran relativamente pequefios, la rentabilidad de este negocio era alta.

Sin embargo, subsistia el problema de retraso del inventario. En el pasado, se requeria una espera de
hasta dos afios para adquirir una motocicleta Harley-Davidson nueva. Las tendencias actuales prede-
cian que el retraso se reduciria casi por completo y se podria dejar practicamente el inventario en el pi-
so de los concesionarios, un concepto nuevo para Harley-Davidson. “A fin de cuentas, existe mas in-
ventario alld afuera”, afirma Dean Gianoukos, analista de la industria del entretenimiento de
JPMorgan. “La pregunta es: ;se debe a la economia? ; Por qué las personas esperan adquirir los mode-
los 2003 y por eso no compran los modelos 2002? O es que, si aumentas la produccién cada afio 15%,
;llegarés finalmente a un limite?” El tiene una calificacién de “compra a largo plazo” en sus acciones,
la segunda calificacion m4s alta de JPMorgan.32 Vea el cuadro 10 para conocer los Envios unitarios y las
ventas netas de motocicletas de 2000 y 2001.

Los criticos avizoraron problemas mds serios para Harley. Dijeron que las ventas habfan disminui-
do y que la empresa habia tratado de disimular esta reduccién mediante diversas presiones a los conce-
sionarios para que compraran motocicletas que no necesitaban (lo que se conoce como “llenado de ca-
nales”) y otorgandoles permiso para solicitar préstamos para financiar las compras a través de la
divisién financiera de Harley. Los concesionarios sentian la necesidad de adquirir mds inventario por-
que las asignaciones futuras de los dltimos modelos dependian de sus compras pasadas, opinaron los
analistas. “No hay duda de que existe mucho mds inventario en el piso de los concesionarios y que la
empresa matriz, basicamente, ha empujado la mercancia a la red de éstos”, expresé Doug Kass de Sea-
breeze Partners, un fondo de cobertura, quien ha vendido acciones de Harley-Davidson por debajo de
su precio de mercado. La empresa no estuvo de acuerdo.33

MaIke(n,q v distribuciénd?

X0 L EA SRR

“Es dificil expresarlo en palabras”, dijo Joanne Bischmann, vicepresidenta de marketing de Harley-
Davidson. “Sabfamos que el inicio de los préximos 100 afios de Harley-Davidson exigiria algo que no
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Eoacadnt 10

A. Envios unitarios y ventas netas de motocicletas: Harley-Davidson, Inc.

Incremento Cambio
2001 2000 (Disminucion) porcentual
Envios unitarios de motocicletas
Unidades de motocicletas Harley-Davidson 234,461 204,592 29,869 14.6
Unidades de motocicletas Buell 9,925 10,189 (264) (2.6)
Total de motocicletas 244,386 214,781 29,605 13.8
Ventas netas (miles de délares)
Motocicletas Harley-Davidson $2,630.1 $2,246.4 $383.7 17.1
Motocicletas Buell 61.9 58.1 3.8 6.6
Total de motocicletas 2,692.0 2,304.5 387.5 16.8
Partes y accesorios de motocicletas 507.3 447.9 59.4 133
Mercancia general 163.9 151.4 12.5 8.2
Otros 0.2 2.6 (2.4) (92.3)
Total de motocicletas y partes
relacionadas $3.363.4 $2,906.4 $457.0 15.7

B. Envios trimestrales de motocicletas en 2001: Harley-Davidslon, Inc.

T1 T2 T3 T4 2001
Dias de envio 60 64 59 62 245
Unidades Harley-Davidson
Personalizadas 11,455 12,849 . 12,819 13,691 50,814
De turismo 28,149 30,202 - 27,632 32,320 118,303
Nacionales 14,550 17,110 16,160 17,524 65,344
Total 54,154 60,161 56,611 63,535 234,461
Nacionales 40,210 48,018 45,071 53,616 186,915
Internacionales 13,944 12,143 11,540 9,919 47,546
Total 54,154 60,161 56,611 63,535 234,461
Unidades Buell
Buell (excepto Blast) 1,593 1,757 1,878 1,208 6,436
Buell Blast 854 711 961 963 3,489
Total 2447 _ 2,468 2,839 2,171 9,925

Fuente: Harley-Davidson, Inc. Informe anual 2001, p. 42.

se podia describir fAcilmente en palabras, pero que seria una experiencia Harley-Davidson inolvidable
para cualquiera que participara. Creemos que el Open Road Tour retine los requisitos”.3?

Las actividades de marketing se dividen entre promociones para concesionarios, eventos para
clientes, publicidad en revistas y por correo directo, relaciones publicas, programas de cooperacion
con los concesionarios Harley-Davidson/Buell y, a partir de 2002, anuncios por televisién. En 1999, la
empresa inicié una alianza estratégica de cinco afios con Ford Motor Company que reunié los recursos
para centrarse en una serie de empresas técnicas y de marketing. Harley-Davidson también patrocinéd
actividades como carreras y eventos promocionales especiales y participé en todas las exhibiciones y
carreras mas importantes de motociclismo para consumidores.

El Grupo de Propietarios de Harley® (“HOG®"), tenia aproximadamente 660,000 miembros a ni-
vel mundial en 2002 y era la organizacién mas grande de la industria integrada por aficionados a las
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motocicletas y patrocinada por una empresa. Harley-Davidson formé este club de conductores en
1983, con el propésito de animar a los propietarios de motocicletas de su marca a participar de manera
mads activa en el deporte del motociclismo. El Grupo de Turismo de Aventura Buell, o “BRAG®”, se
formo6 en afios recientes y crecié hasta una cifra aproximada de 10,000 miembros. BRAG patrociné
eventos, incluyendo carreras y viajes nacionales a través de Estados Unidos para aficionados a las mo-
tocicletas Buell.

Los gastos totales en marketing, ventas y publicidad a nivel mundial fueron de aproximadamente
203.1, 189.8 y 164.3 millones de ddlares durante 2001, 2000 y 1999, respectivamente.

Comercio electrénico™®

La capacidad de comercio electronico de Harley-Davidson tuvo su primer afio completo de operacién
en 2001. Su modelo era unico en una industria en que, mientras el catdlogo en linea era visto desde el
sitio web de la empresa, los pedidos se distribuian al concesionario participante autorizado Harley-Da-
vidson que el cliente seleccionaba. A su vez, el concesionario surtia el pedido y se encargaba de cual-
quier servicio después de la venta que el cliente requiriera. Adema4s de comprar, los clientes navegaban
activamente en el sitio, creaban y compartian listas de deseos de productos y utilizaban el localizador
de concesionarios.

Ventas internacionales®’

Las ventas internacionales sumaron alrededor de 597, 585 y 537 millones de délares, que correspon-
dian a alrededor de 18, 20 y 22% de las ventas netas del segmento de Motocicletas durante 2001, 2000
y 1999, respectivamente. En 2001, Japon, Canada y Alemania, en ese orden, representaban los merca-
dos internacionales més grandes y juntos concentraban alrededor de 56% de las ventas a este sector.
Harley-Davidson finalizé el afio 2001 con una participacién de 6.7% del mercado europeo de motoci-
cletas pesadas (mds de 651 cc) y una participacion de 20.4% del mercado de motocicletas pesadas (m4s
de 651 cc) de Asia y el Pacifico (Japén y Australia).

Distribucion®®

El canal bésico de distribucién en Estados Unidos de sus motocicletas y productos relacionados estaba
integrado por aproximadamente 633 concesionarios de propiedad independiente que daban servicio
completo, a los que Harley vendia de manera directa. Este canal inclufa 412 concesionarios combina-
dos de Harley-Davidson y Buell. No existen concesionarios s6lo para productos Buell. Con respecto a
las ventas de nuevas motocicletas, alrededor de 82% de los concesionarios estadounidenses vendian
s6lo Harley-Davidson. Todos los concesionarios tenfan en existencia y vendian repuestos originales,
accesorios, asi como ropa MotorClothes™ vy articulos de coleccion y daban servicio a las motocicletas
de la marca.

La empresa también vendia una pequefia parte de sus repuestos, accesorios y mercancia general a
través de tiendas al detalle “no tradicionales”. Estos negocios, que son extensiones de la concesionaria
principal, consistian en Puntos de Venta Secundarios (SRL, por sus siglas en inglés, Secondary Retail
Locations), Puntos de Venta Alternativos (ARO, por sus siglas en inglés, Alternate Retail Outlets) y
Puntos de Venta de Temporada (SRO, por sus siglas en inglés, Seasonal Retail Outlets). Los SRL, co-
nocidos también como Talleres Harley, eran sucursales del concesionario principal y se desarrollaron
para satisfacer las necesidades de servicio de clientes que viajan. Los Talleres Harley-Davidson tam-
bién proporcionan repuestos y accesorios, asi como ropa MotorClothes y articulos de coleccién y esta-
ban autorizados para vender motocicletas nuevas. Los ARO se ubicaban principalmente en zonas de
mucho trafico, como centros comerciales, aeropuertos o destinos vacacionales populares y se concen-
traban en la venta de ropa MotorClothes, articulos de coleccién y Productos licenciados. Los SRO se
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ubicaban en zonas similares de mucho trénsito, pero operaban en sitios provisionales y por temporada,
como puestos de ventas. Los ARO y SRO no estaban autorizados a vender motocicletas nuevas. En ese
momento, habia aproximadamente 65 SRL, 50 ARO y menos de 20 SRO ubicados en Estados Unidos.

Financiamiento para concesionarios y clientes al detalle

La administracién crefa que los Servicios Financieros de Harley-Davidson (HDFS, por sus siglas en in-
glés, Harley-Davidson Financial Services) y otras empresas de servicios financieros proporcionaban fi-
nanciamiento minorista y mayorista adecuado a los concesionarios y clientes tanto nacionales como
canadienses de Harley-Davidson. En Europa, HDFES proporcionaba financiamiento mayorista a conce-
sionarios por medio de un acuerdo de empresa conjunta con Transamerica Distribution Finance Corpo-
ration. HDFS ejerci6 su opcién de finalizar la empresa conjunta a partir de agosto de 2002 y comenzé
desde entonces a atender las necesidades de financiamiento mayorista de los concesionarios europeos de
Harley-Davidson.3°

Base de clientes de Harley-Davidson
» 40

“‘Las modas no cumplen 100 aios, alardea el director general Jeffrey Bleustein”.
Los clientes de Harley-Davidson no eran lo que algunas personas esperaban. Esperaban conductores
bravucones y no que una buena proporcién de ellos fueran trabajadores administrativos y ejecutivos
que se distrajeran los fines de semana en sus motocicletas. Los siguientes son comentarios selecciona-
dos de clientes:

“Se trata de una imagen: la libertad del camino, subirte a tu moto y partir, vivir de manera inde-
pendiente, soltando las cadenas”, dijo Dave Sarnowski, profesor y conductor Harley de La Farge, Wis-
consin.?!

“La gente Harley que conozco va a la iglesia, tiene empleos, compra en el centro comercial, de la
misma manera que todo el mundo”, comenté Angie Robison, de 68 afios de edad, de Daytona Beach,
que ayuda a su esposo Joe a dirigir un taller de reparacién de motocicletas y una tienda de accesorios
y recuerdos Harley. “Puedo usar mi ropa de seda aqui y mi ropa de cuero alla y sigo siendo la misma
persona”.42

“Trabajaba en una computadora todo el dia para la ciudad y para mi es puro esparcimiento. Uso

ropa de cuero porque me protege”.*3

Efecto de los aranceles al acero del presidente Bush

Los aranceles que se aplicaron al acero en 2002 representaron una amenaza para Harley-Davidson y
otros usuarios de ese metal. LLas sanciones eran para “inducir a la parte que estarfa sujeta a ellos a ape-
garse” a las reglas comerciales internacionales, expresé el vocero Anthony Goce. “La mejor manera de
evitarlos es compensarlos”, comentd, agregando que los aranceles entrarfan en vigor en mayo de 2002.
La Unién Europea, integrada por 15 paises, protesté por los aranceles estadounidense de hasta 30% so-
bre algunas importaciones de acero, que, segtin decia, violaba las reglas de la Organizacién Mundial de
Comercio.* Los compradores nacionales de acero, ansiosos por eludir los aranceles de tres afios, rea-
lizaban cabildeos para presentar su caso a la administracién del presidente. Combine eso con las ame-
nazas de Europa de tomar represalias contra el acero y otros articulos estadounidenses (desde las na-
ranjas de Florida hasta las motocicletas Harley) y el resultado podrian ser brechas legales 1o
suficientemente grandes como para pasar manejando un camién de plataforma con rollos de acero la-
minado en frio.45

¢Resistencia a la recesion?
Harley fue testigo de un crecimiento enorme de las ventas y el precio de las acciones a pesar de la re-
cesion. Sin embargo, algunos analistas se preguntaban si Harley-Davidson serfa golpeada por la pro-
funda recesién que enfrentaba el pafs, aunque después que la mayoria de las empresas estadouniden-
ses. “Durante afios, Harley-Davidson y los analistas que cubren la empresa han reportado que el
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negocio es resistente a la recesion. Dados Jos cambios recientes en el panorama econémico y politico,
esta afirmacidn estd siendo puesta a prueba y, por lo que podemos decir, al parecer es cierta... Entre 17
analistas de Wall Street que cubren las acciones, encuestados por Bloomberg, 16 le asignan la califica-
cién de comprar y uno de retener”.*® Sin embargo, si la recesién persiste, las motocicletas, segtin los
criticos, son compras que se difieren facilmente. Ziemer, de Harley-Davidson comenté: “siempre diji-
mos que éramos resistentes a la recesion, no a prueba de la recesién”. 47

El mercado de motocicletas pesadas (més de 651 cc) era altamente competitivo. Los principales com-
petidores estaban fuera de Estados Unidos y por lo general contaban con mds recursos financieros y de
marketing. También tenfan mayores volimenes de ventas a nivel mundial y estaban mas diversificados.
Ademds de estos competidores establecidos méas grandes, habfa surgido un segmento creciente de com-
petencia en Estados Unidos. Los nuevos competidores de este pais por lo general ofrecian motocicletas
pesadas de estilo tradicional que competian directamente con muchos de los productos de la empresa.
Ademads, en ese momento tenian volimenes de produccidn y ventas menores que los de Harley-David-
son y no poseian una participacién significativa del mercado (vea cuadros 11, 12 y 13).

Thaadye 11 Datos de registros de motocicletas pesadas a nivel mundial (desplazamiento del motor de mas de 651 cc)
(Unidades en millares)

Porcentaje Porcentaje 2000 Porcentaje
de partici- 2001 de partici- Uni-  de partici- 1999
pacion 2001  Unidades paciéon 2001 dades paciéon 2001 Unidades
Norteamérica’
Nuevos registros de Harley-Davidson 43.9% 185.6 44.6% 163.1 47.7% 142.1
Nuevos registros de Buell _0.6% 2.7 1.2% _ 43 _1.3% 40
Total de registros de la empresa 44.5% 188.3 45.8% 167.4 49.0% 146.1
Total de nuevos registros del mercado 4228 365.4 297.9
Europa?
Nuevos registros de Harley-Davidson 6.7% 19.6 6.8% 19.9 5.8% 17.8
Nuevos registros de Buell _0.7% 2.2 0.6% _19 _17% 2.1
Total de registros de la empresa 7.4% 21.8 7.4% 21.8 7.5% 19.9
Total de nuevos registros del mercado 293.6 293.4 306.7
Japén y Australia’ '
Nuevos registros de Harley-Davidson 20.4% 12.7 19.5% 12.2 2.5% 11.6
Nuevos registros de Buell _1.0% 0.7% 1.0 __0.7% 1. _ 07
Total de registros de la empresa 21.4% 13.4 20.5% 12.9 3.6% 12.3
Total de nuevos registros del mercado 62.1 62.7 63.1
Total
Nuevos registros de Harley-Davidson 28.0% 2179 27.1% 195.2 25.7% 171.5
Nuevos regisiros de Buell _0.7% 3.6 0.9% _ 69 _1.0% _ 6.8
Total de registros de la empresa 28.7% "223.5 28.0% 202.1 26.7% 178.3
Total de nuevos registros del mercado Ti8.5 7215 667.7
Notas:

1. Incluye Estados Unidos y Canada. Datos proporcionados por el Consejo de la Industria de Motocicletas (MIC, por sus siglas en inglés, Mo-
torcycle Industry Council). El MIC revis6 sus datos para 2000.

2. Incluye Austria, Bélgica, Francia, Alemania, Italia, Holanda, Espaiia, Suiza y Reino Unido. Datos proporcionados por Giral, S.A.

3. Datos proporcionados por JAMA y ABS.

Fuente: Harley-Davidson, Inc., Forma 10-K, p. 10.
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Participaciéon 2001 2000 1999 1998

de mercado de

motocicletas Nuevos registros estadounidenses
pesadas (miles de unidades)
estadounidenses Total de nuevos registros del mercado 394.3 340.0 275.6 227.1
(desplazamiento Nuevos registros de Harley-Davidson 177.4 155.1 134.5 109.1
del motor de mas Nuevos registros de Buell 2.6 4.2 3.9 3.2
de 651 cc)l Total de nuevos registros de la empresa 180.0 159.3 1384 112.3
Porcentaje de participacién de mercado
Motocicletas Harley-Davidson 45.0% 45.6% 48.8% 48.1%
Motocicletas Buell 0.7 1.2 _ 14 14
Total de la empresa 45.7 46.8 50.2 49.5
Honda 20.5 18.5 16.4 20.3
Suzuki 10.8 9.3 9.4 10.0
Kawasaki 8.0 9.0 10.3 10.1
Yamaha 7.9 8.4 7.0 42
Otras 7.1 8.0 _ 67 _59
Total 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
Nota:

1. El registro de motocicletas y la informacidn de la participacién en el mercado procede de datos publicados por
el Consejo de la Industria de Motocicletas (MIC). El MIC revis6 sus datos de 1997 y 2000 y esta tabla refleja los
datos revisados.

Fuente: Harley-Davidson, Inc., Forma 10-K, p. 9.

La competencia en el mercado de motocicletas pesadas se basaba en diversos factores, entre ellos
el precio, la calidad, la confiabilidad, el estilo, las caracteristicas del producto, la preferencia del clien-
te y las garantias. Harley-Davidson hacfa hincapié en la calidad, la confiabilidad y el estilo de sus pro-
ductos y ofrecia un afio de garantfa. Apoya el estilo de vida del motociclismo en forma de eventos, pa-
seos, carreras, HOG® y su financiamiento a través de HDFS, como una ventaja competitiva. En
general, los precios de reventa de motocicletas Harley-Davidson usadas, como un porcentaje de los
precios cuando son nuevas, son significativamente més altos que los similares de las motocicletas usa-
das de los competidores.

A nivel nacional, Harley-Davidson competia con mayor intensidad en los segmentos de motoci-
cletas de turismo y personalizadas del mercado de motos pesadas, que en conjunto representaban 79,
78 y 79% del total de ventas unitarias de motocicletas pesadas en Estados Unidos durante 2001, 2000
y 1999, respectivamente. Las motocicletas personalizadas y de turismo eran generalmente los vehicu-
los mas costosos del mercado y los més rentables. Durante 2001, el segmento de las motocicletas pesa-
das, que inclufa las motocicletas estdndar, de performance, de turismo y personalizadas, representaba
aproximadamente 50% del total del mercado de motocicletas estadounidenses (motocicletas de carre-
tera, de enduro y motonetas) en términos de nuevas unidades registradas.

Durante los dltimos 14 afios, Harley-Davidson encabez6 la industria en €l sector de ventas de uni-
dades nacionales (Estados Unidos) de motocicletas pesadas. La participacion en este mercado fue de
45.7% en 2001, en comparacién con 46.8% en 2000. La participaciéon de mercado disminuy?6 ligera-
mente en 2001 como resultado de las continuas limitaciones de la capacidad productiva; sin embargo,
esta participaci6n es todavia significativamente mayor que la de su principal competidor en el mercado
nacional, que finaliz6 2001 con s6lo 20.5%.

acion y seguridad de conductores

“Cada vez mds, los conductores de motocicletas que fallecen estén en su cuarta, quinta y sexta décadas
de la vida”, coment6 Susan Ferguson, vicepresidenta de investigaci6n del Instituto de Seguros para la
Seguridad en Carreteras, el cual realiz6 el estudio.*® Los conductores mayores de 40 afios representa-
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Cuadro 13 Estadisticas de registro de la industria de motocicletas (unidades):

Estados Unidos y Canada 2001 2000 1999 1998 1997
Volumen de motocicletas

de més de 651 cc 422,787 365,399 297,900 246,214 205,407
Volumen de H-D 185,571 163,136 142,042 116,110 99,298
Volumen de Buell 2,695 4,306 4,022 3333 1.912

Volumen total de HDI 188,266 167,442 _146,064 119,443 _101,210
Cambio porcentual del volumen de

motocicletas de més de 651 cc 15.7% 22.7% 21.0% 19.9% 15.1%
Cambio porcentual del volumen

total de HDI 12.4% 14.6% 22.3% 18.0% 16.6%
Participacién de mercado de HDI 44.5% 45.8% 49.0% 48.5% 493%
Europa 2001 2000 1999 1998 1997
Volumen de motocicletas de

mds de 651 cc 293,554 293,424 306,748 270,212 250,293
Volurnen de H-D 19,563 19,870 17,836 15,650 15,286
Volumen de Buell 2,171 1,912 2,079 1,600 771

Volumen total de HDI 21,734 21,782 19,915 17,250 16,057
Cambio porcentual del volumen

de motocicletas de més de 651 cc 0.4% —4.3% 13.5% 8.0% 11.4%
Cambio porcentual del volumen

total de HDI —0.2% 9.4% 15.4% 7.4% 4.6%
Participacién de mercado de HDI 7.4% 7.4% 6.5% 6.4% 6.4%
Japén y Australia 2001 2000 1999 1998 1997
Volumen de motocicletas de

més de 651 cc 62,069 62,667 63,097 69,222 58,880
Volumen de H-D 12,662 12,213 11,642 10,273 9,686
Volumen de Buell 651 658 701 532 426

Volumen total de HDI 13,313 12,871 12,343 10,805 10,112
Cambio porcentual de] volumen

de motocicletas de més de 651 cc -0.9% -0.7% —8.8% 17.6% 57.4%
Cambio porcentual del volumen

total de HDI 34% 43% 14.2% 6.9% 20.8%
Participacién de mercado de HDI 21.4% 20.5% 19.6% 15.6% 17.2%
Total 2001 2000 1999 1998 1997
Volumen de motocicletas de

més de 651 cc 778,410 721,490 667,694 585,648 514,580
Volumen de H-D 217,796 195,219 171,520 142,033 124,270
Volumen de Buell 5,517 6,876 6,802 5,465 3,109

Volumen total de HDI 223313 202,095 178,322 147,498 127,379
Cambio porcentual del volumen

de motocicletas de més de 651 cc 7.9% 8.1% 14.0% 13.8% 16.8%
Cambio porcentual del volumen

total de HDI 10.5% 13.3% 20.9% 15.8% 15.3%
Participacién de mercado de HDI 28.7% 28.0% 26.7% 25.2% 24.8%

Notas:

1. Datos proporcionados por R.L. Polk & Company (1991-1996), Consejo de la Industria de Motocicletas (1997-1998), Consejo de la Industria
de Motocicletas y Ciclomotores, Giral, S.A., Oficina Australiana de Estadfsticas y Asociacién de Fabricantes de Automdéviles Japoneses.

2. El volumen total de HDI incluye a Portugal. El volumen total de motocicletas de mds de 651 cc no incluye a Portugal.

3. Estos son registros reales de motocicletas. Los registros de Harley-Davidson, Inc. son generalmente menores que las ventas reales debido a

diferencias de coordinacién.

——

Fuente: www. harley-davidson.com.

ron 40% de todos las muertes en 2000, porcentaje mayor al 14% de 1990. Parte de la razén del dréasti-
co incremento de las muertes de conductores de mayor edad es el nimero creciente de hombres y mu-

jeres mayores de 40 afios que compran motocicletas, dice el IIHS.

En 2000, Harley-Davidson lanzé un programa de instruccién denominado Rider’s Edge, operado
a través de concesionarios. Los principiantes pagaban alrededor de 225 délares por 25 horas de clase.
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El programa se extendié a 42 concesionarios en 23 estados y gradu6 a 3800 conductores en 2002. Cua-
renta y cinco por ciento eran mujeres, 86% compré algo y 25% adquiri6 una Harley-Davidson o Buell
en un periodo de tres meses. “Participar en una concesién con Harley puede ser intimidante”, comenté
Lara Lee, quien dirigi6 el programa. “Nosotros les proporcionamos una base de operaciones y hace-

mos que conduzcan”.>"

Manufactura de motocicletag®’

La estrategia de fabricacidn continua se disefi6é para aumentar la capacidad, mejorar la calidad de los
productos, reducir los costos e incrementar la flexibilidad para responder a cambios en el mercado.
Harley-Davidson incorporé técnicas de manufactura centradas en el mejoramiento continuo de sus
operaciones, las cuales est4n disefiadas para controlar los costos y mantener la calidad. Estas técnicas,
que inclufan la participacion de los empleados, principios de inventario justo a tiempo, acuerdos de co-
laboracién con los sindicatos locales, organizaciones de trabajo de alto rendimiento y control de proce-
sos estadisticos, se disefiaron para mejorar la calidad de los productos, la productividad y la utilizacién
de activos en la fabricacién de las motocicletas Harley-Davidson.

El uso de principios de inventario justo a tiempo le permitié minimizar sus inventarios de materias
primas y trabajo en proceso, asi como los costos de chatarra y de repeticién de procesos. También le
permitié reaccionar de manera mas veloz ante cambios en los disefios de ingenieria, mejoramientos de
la calidad y demandas del mercado. Harley-Davidson ha capacitado a la mayorfa de sus empleados
de manufactura en solucién de problemas y métodos estadisticos.

La administracién de la empresa crefa que el mercado mundial de motocicletas pesadas (de més
de 651 cc) seguirfa creciendo y planeaba aumentar su produccién para poder sostener el crecimiento de
las unidades enviadas. Durante 2001, Ja empresa comenz6 a trabajar en los planes de expansién de su
capacidad que se llevarian a cabo en dos de sus instalaciones de manufactura. Estos planes inclufan una
expansion de 32,500 metros cuadrados en la instalacion de ensamblaje de York, Pennsylvania, y una ex-
pansién de 5600 metros cuadrados en la instalacién de Tomahawk, Wisconsin. La empresa comenzé a
invertir en estos planes durante 2001 y continudé invirtiendo capital relacionado con ellos durante 2002
y 2003. Con base en los resultados logrados en 2001, la meta de produccién anual de 2002 aument6 a
258,000 unidades Harley-Davidson.

Las técnicas de manufactura empleadas en Buell, BMC, que eran muy similares a las del resto de
la empresa, se disefiaron para proporcionar un control de costos y productos de calidad en un ambien-
te de volumen més bajo. Su equipo de desarrollo de productos estaba ubicado muy cerca de las insta-
laciones de produccién para garantizar que los nuevos productos y las actividades de cambio anual de
modelo se coordinaran antes y durante el lanzamiento. Las técnicas de manufactura utilizadas in-
clufan la participacién de los empleados, y se hacia hincapié en una fuerza laboral altamente flexible
y participativa. La nueva transmisién se fabric6 en las instalaciones de manufactura de Kansas City,
Missouri, por medio de su empresa conjunta con Porsche AG, de Stuttgart, Alemania, establecida en
1997.

Finalmente, Harley-Davidson operaba una instalacién de ensamblaje en Brasil que importaba
componentes y subconjuntos hechos en Estados Unidos para montaje final en ese pafs. El ensamblaje
de componentes importados hechos en Estados Unidos aumentaba la disponibilidad de motocicletas
Harley-Davidson en Brasil y reducfa los aranceles e impuestos, haciéndolas més asequibles para un
grupo mayor de clientes brasilefios. La instalacidn, que operaba desde mediados de 1999, ensamblaba
modelos selectos de motocicletas para el mercado brasilefio, con voldmenes de 2002 menores a 1000
unidades anuales.

WMaterias primas y componentes de compra®?
Harley-Davidson ha trabajado para estableger relaciones de largo plazo mutuamente beneficiosas con

sus proveedores. A través de estas relaciones, obtuvo acceso a recursos técnicos y comerciales para
aplicarlos directamente a iniciativas de disefio de productos, desarrollo y manufactura. Esta estrategia
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produjo una mejor integridad técnica de los productos, la aplicacién de nuevas caracterfsticas e innova-
ciones, la reduccién de tiempos de espera en el desarrollo de productos y el incremento de una manu-
factura mds fécil y rdpida en las introducciones de nuevos vehiculos.

La empresa compraba todas sus materias primas, principalmente colados de acero y aluminio, pie-
zas forjadas, laminas y barras y ciertos tipos de componentes para motocicletas, como carburadores,
baterias, llantas, asientos, componentes eléctricos e instrumentos. No ha anticipado dificultades impor-
tantes para obtener materias primas o componentes para lo cual depende de una fuente limitada de
suministro.

Como parte de su plan estratégico de crecimiento sostenible, Harley-Davidson Motor Company
anuncié sus planes de mudar el ensamblaje de su familia de motocicletas Dyna Glide a su instalacién
de Kansas City, Missouri. Todos los modelos Dyna Glide se ensamblaban en ese momento en York,
Pennsylvania. “En nuestros esfuerzos continuos por reducir la brecha entre la oferta y la demanda,
Harley-Davidson reubicard la linea de York en Kansas City, Missouri”, indicé el presidente y director
de operaciones de Motor Company, Jim McCaslin. “El cambio se realiza en este momento para que
Harley-Davidson pueda utilizar de manera més completa estos activos y aumentar su capacidad con el
paso del tiempo”, comenté McCaslin. La familia Dyna Glide era una de las cinco familias de motoci-
cletas que fabricaba Harley-Davidson: Sportster, Softail, Dyna, Touring y la nueva familia VRSC. Los
modelos Dyna representaban aproximadamente 15% de su produccién total.>?

Finalmente, la empresa esperaba desarrollar su portal web para proveedores, www.H-dsn.com
lanzado en julio de 2000, habia sido principalmente una red para cuentas por pagar. Los proveedoges
se podian conectar y revisar sus cuentas, ademds de efectuar sus propios balances. El departamento de
cuentas por pagar de Harley reportaba que desde el lanzamiento del portal habia advertido una dismi-
nucién de 90% en las llamadas telefénicas a proveedores de parte de los usuarios. En 2001, 83 pro-
veedores usaban el portal. Ingresaban para revisar especificaciones de envios o formas de acceso pa-
ra evaluaciones de productos. En 2002, el sitio enviaba 12 meses de voliimenes pronosticados y
programas a todos los proveedores. Ademds, se esperaba que H-dsn.com adquiriera capacidades de
transaccion. Esto era especialmente ttil para pequefios proveedores que no habfan podido conectar-
se al sistema de intercambio electrénico de datos de Harley. “Nuestra meta”, expresé Cotteleer, “es
lograr que el proveedor realice su propio reabastecimiento mediante el empleo del sitio. Ellos pueden
ver cudles son nuestras tasas de consumo, en vez de tratar de realizar prondsticos con base en infor-
maci6n histérica”.>*

Investigacion y desarrollo®

Harley-Davidson consideraba que la investigacién y desarrollo era importante para su capacidad de en-
cabezar la definicién del mercado de motocicletas de turismo y personalizadas y desarrollar produc-
tos para el segmento de performance. En afios recientes establecié un Centro de Desarrollo de Productos
(CDP) de Motor Company de 20,000 metros cuadrados, que actualmente es sujeto de una ampliacién
de 15,000 metros cuadrados. También posefa y operaba una instalacion de investigacién y desarrollo de
Buell de 4000 metros cuadrados. El disefio innovador del CDP reunia a empleados de disefio, compras
y manufactura con profesionales en regulacion y representantes de proveedores para crear una metodo-
logia simultdnea de desarrollo de productos y procesos. Incurrieron en gastos de investigacién y desa-
rrollo de aproximadamente 80.7, 75.8 y 70.3 millones de ddlares durante 2001, 2000 y 1999, respecti-
vamente.

Patentes y marcas registradag®®
Harley-Davidson poseia patentes que cubrian sus motocicletas, productos relacionados y procesos pa-
ra su produccion. Ha aumentado sus esfuerzos para patentar su tecnologia y ciertos disefios de motoci-

cletas y exigir el cumplimiento de esas patentes. L.a administracién considerd que esas acciones eran
importantes ya que las ganancias aumentaban con nuevos productos, disefios y tecnologfias.
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Las marcas registradas eran importantes para el negocio de motocicletas y las actividades de licen-
cia de Harley-Davidson. Posefa un fuerte programa global de registro de marcas y vigilancia para for-
talecer el valor de las marcas registradas relacionadas con sus productos y servicios, evitar el uso ilegal
de dichas marcas y mejorar su imagen y las r'elaciones con los clientes. La administracion crefa que la
marca registrada Harley-Davidson y su l('>g0t1po registrado Bar and Shield eran activos muy valiosos y
reconocidos por el ptiblico. La marca reglsu'aQa Buell es bastante conocida en circulos de motocicletas
de performance, al igual qué el logotipo relacionado de Pegaso. La administracién realizaba esfuerzos
para garantizar que cada una de estas marcas fuera mejor conocida a medida que se expandia el nego-
cio de Buell. Ademds, la empresa usa muchas otras marcas registradas, nombres comerciales y logoti-
pos que estan registrados tanto €n I*?stat.dos Unidos como en el extranjero. Entre las marcas registradas
de H-D Michigan, Inc. estaban 1as siguientes: Harley-Davidson, H-D, Harley, el logotipo Bar & Shield,
MotorClothes, el logotipo de MotorClothes, Rider’s Edge, Harley Owners Group, HOG, el logotipo de
HOG, Softail, Sporster ¥ V-Rod. La marca registrada Harley-Davidson se ha usado desde 1903 y el lo-
gotipo registrado Bar and Shield desde 1'910. Entre las marcas registradas de Buell Motorcycle Com-
pany estédn las siguientes: Buell, el logotipo de Pegaso y BRAG. La marca registrada Buell se ha utili-

zado desde 1984.

Estacionalidad®?

Regulaciones

Company no ha experimentado importantes fluctuaciones de temporada de sus ven-
tas. Este equilibrio se ha debido priflcipalmente a una fuerte demanda de las motocicletas Harley-Da-
vidson y productos relacionados, asi como a la disponibilidad de acuerdos de financiamiento de planes
de piso para sus concesionarios inde.pend.lentes norteamericanos y europeos. Los financiamientos de
planes de piso permitian a Jos concesionarios crear sus niveles de inventario con anticipaci6n a las tem-

poradas de ventas de primavera y verano.

En general, Motor

58

Las autoridades federales, estatales y locales habfan impuesto diversos requisitos de control ambiental
relacionados con la contaminacion de aire, agua y por ruido que afectaban a la empresa y sus operacio-
nes. Harley-Davidson $€ esforzaba en c.erciorarse de que sus instalaciones y productos s¢ apegaran a
todas las regulaciones y estdndares ambientales vigentes.

Las motocicletas estaban sujetas a la certificacién de la Agencia de Proteccién Ambiental de Esta-
dos Unidos (EPA, por sus siglas en inglés, Environmental Protection Agency), para cumplir con las
normas vigentes de emisiones y ruidos, y de la Junta de Recursos del Aire del Estado de California
(CARB, por sus siglas en inglés, State of California Air Resources Board) con respecto a las normas
més estrictas de]l CARB en cuanto a €misiones. Las motocicletas que se vendian en California también
rtas normas con relacion al tubo de escape y emisiones evaporativas, exclusivas
Jetas se habian certificado para cumplir totalmente con todas las normas vi-
jones de motocicletas de CARB serfan mas estrictas para los modelos de
2004 y 2008, respectivamente. Ademds, 1a Unién Europea estaba considerando imponer mayor rigidez
a sus normas sobre emisiones y ruido de motocicletas, las cuales ya eran mds estrictas que las de 1a
EPA. De modo similar, 10s niveles de ruido y emisiones de motocicletas se estaban volviendo mds rigi-
das en Japén, asf como en ciertos mercados emergentes. Por consiguiente, Harley-Davidson continua-
r{a incurriendo en cierto nivel de costos de investigacién y desarrollo y produccién relacionados con las
emisiones y ruido de motocicletas en el futuro previsible.

Harley-Davidson, como una empresa fab.ricante de productos de motociclismo, estaba sujeta a la
Ley Nacional de Seguridad del Trénsito y Vehicular, aplicada por la Administracién Nacional de Segu-
ridad en el Trafico de Carreteras (NHTSA, por sus siglas en inglés, National Highway Traffic Safety
Administration). La empresa habfa certificado ante la NHTSA que sus motocicletas cumplian plena-
mente con todas las normas federales de seguridad vehicular vigentes y regulaciones relacionadas.
Harley-Davidson ha ]anzado, de vez en cgando, ciertos llamados a revisién voluntarios. Durante 1os
Gltimos tres afios, lanzé 24 Jlamados a revisién voluntarios con un costo total aproximado de 16.5 mi-

estaban sujetas a ci¢
de este estado. Sus motociC
gentes. Las normas de enus
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ltones de délares. La administracién mantenfa reservas para todos los costos estimados con relacion a
los llamados a revisién en el periodo en que éstos se anunciaron.

El 31 de diciembre de 2001, el segmento de Motocicletas tenfa alrededor de 8100 empleados. Los tra-
bajadores sindicalizados de instalaciones de manufactura y distribucién de motocicletas de Wauwato-
sa, Menomonee Falls, Franklin y Tomahawk, Wisconsin y Kansas City, Missouri, estaban representa-
dos principalmente por el Sindicato Internacional de Trabajadores de Energia, Papel, Quimicas ¢
industrias afines (PACE, por sus siglas en inglés, Paper Allied-Industrial Chemical and Energy Wor-
kers International Union) de la Federacién Estadounidense del Trabajo y Congreso de Organizaciones
Industriales (AFL-CIO, por sus siglas en inglés, American Federation of Labor and Congress of Industrial
Organizations), asi como por la Asociacién Internacional de Maquinistas y Trabajadores Aeroespacia-
les (IAM, por sus siglas en inglés, International Association of Machinist and Aerospace Workers). Los
trabajadores de produccién de la planta de manufactura de motocicletas de York, Pennsylvania, estaban
representados principalmente por la IAM. El contrato colectivo de trabajo con el PACE y la IAM de
Wisconsin expirard el 31 de marzo de 2008, el contrato colectivo de trabajo con el PACE y la IAM
de Kansas City finalizard el primero de agosto de 2007 y el contrato colectivo de trabajo con la IAM de
Pennsylvania terminard el 2 de febrero de 2007.

Alrededor de 50% de los 8000 empleados de Harley-Davidson manejaban motocicletas de esta=
empresa. Todos ellos, inclusive Bleustein, recurrieron a concesionarios para adquirirlas. De esta mane-
ra, los empleados eran testigos directos de la experiencia del cliente.

rommisos y contingencias®®

Harley-Davidson estaba sujeta a demandas legales y otras reclamaciones relacionadas con cuestiones
ambientales, de productos y de otro tipo. Para determinar las reservas requeridas debido a estos asun-
tos, la administracion y el consejo legal analizaron cada caso individual y consideraron la probabilidad
de resultados o fallos adversos, asi como el alcance potencial de la pérdida probable. Las reservas re-
queridas se supervisaban en forma continua y se actualizaban con base en nuevos desarrollos 0 nueva
informacién sobre cada cuestion.

'3 VA 3 b i~ 51
Demandas legales®!

L

En enero de 2001, Harley-Davidson, por iniciativa propia, notificaba, a cada propietario de los mode-
los 1999 e inicios de 2000 de motocicletas Harley-Davidson equipadas con motores Twin Cam 88 y
Twin Cam 88B, que la empresa estaba ampliando la garantia de una leva de freno trasero a cinco afios
u 80,000 kilémetros. Posteriormente, el 28 de junio de 2001, se interpuso una supuesta demanda colec-
tiva a nivel nacional contra Harley-Davidson ante la Corte estatal del condado de Milwaukee, Wiscon-
sin; fue enmendada por medio de una demanda presentada el 28 de septiembre de 2001. La demanda
argumentaba que esta leva de freno trasero era defectuosa y sostenia varias teorias legales. La deman-
da pretendia una compensacién punitiva inespecifica para los propietarios afectados, una orden que
obligara a Harley-Davidson a reparar los motores y otros beneficios. La administracién crefa que la
ampliacion de la garantia que anuncié en enero de 2001 resolvia adecuadamente el problema de los
propietarios afectados. Ademads, habia establecido reservas para la ampliacién de esta garantia. Harley-
Davidson present6 una mocién para desestimar la demanda enmendada y, el 27 de febrero de 2002, la
mocién fue concedida por la Corte y la demanda enmendada fue desestimada por completo.

Ademéds, Harley-Davidson participaba con agencias gubernamentales en diversos asuntos ambien-
tales, incluyendo uno relacionado con la contaminacién del suelo y agua subterranea en su instalacién
de York, Pennsylvania (la Instalacién). La Instalacién habfa sido usada anteriormente por la Marina de
Estados Unidos y AMF (la corporacién predecesora de Minstar). Harley-Davidson comprd la Instala-
cién a AMF en 1981. Aunque la administracién no estaba segura del grado de contaminacién ambien-
tal en la Instalacion, habia trabajado con el Departamento de Proteccién Ambiental de Pennsylvania
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para llevar a cabo ciertas actividades de investigacion y saneamiento, incluyendo un estudio de viabili-
dad y una investigacién correctiva de todo el sitio. En enero de 1995, la empresa establecié un acuerdo
de resolucién (el Acuerdo) con la Marina. El Acuerdo les imponia a ambas partes que depositaran en
un fideicomiso montos equivalentes a 53% y 47%, respectivamente, de costos futuros relacionados
con actividades de investigacion y saneamiento en la Instalacion (costos de respuesta). El fideicomiso
administraba el pago de los costos de respuesta en la Instalacion, como se establecia en el acuerdo. Re-
cientemente, la Agencia de Proteccion Ambiental de Estados Unidos (EPA) advirtié a la administra-
cién que consideraba que algunas actividades de saneamiento de Harley-Davidson en la Instalacién es-
taban sujetas a los programas de medidas correctivas de la EPA y ofrecié a la empresa la opcién de
abordar las medidas correctivas bajo un acuerdo promovido por la instalacién. Los objetivos y procedi-
mientos de las medidas correctivas promovidas por la instalacion eran congruentes con la investigacion y
saneamiento ya realizados bajo el acuerdo con la Marina. Aunque hab{a mucha incertidumbre con res-
pecto a la naturaleza y el alcance de la resolucién ambiental que se requeriria finalmente en la Instala-
cién, con base en la informacién preliminar disponible en ese momento para la administracién y to-
mando en cuenta el acuerdo de Harley-Davidson con la Marina, la empresa calcul6é que incurriria en
costos de respuesta futuros de aproximadamente cinco millones de d6lares en la Instalacién. La empre-
sa habia establecido reservas para este monto. El célculo de los costos de respuesta futuros se basé en
informes de consultores ambientales independientes que la empresa conservaba, 1os costos reales incu-
rridos hasta la fecha y los costos estimados para completar las actividades necesarias de investigacion
y saneamiento. Se esperaba que los costos de respuesta se incurrieran durante un periodo de varios
afios, finalizando en 2009.

El siguiente es un resumen de las principales propiedades operativas de Harley-Davidson, hasta e] 15
de marzo de 2002. Siete instalaciones llevaban a cabo operaciones de manufactura: Wauwatosa y Me-
nomonee Falls, Wisconsin, suburbios de Milwaukee (produccién de transmisiones de motocicletas);
Tomahawk, Wisconsin (produccién y pintura de partes de fibra de vidrio); York, Pennsylvania (fabrica-
cién de partes de motocicletas, pintura y ensamblaje de big-twin); Kansas City, Missouri (ensamblaje
de Sportster); East Troy, Wisconsin (ensamblaje de motocicletas Buell) y Manaus, Brasil (ensamblaje de
modelos selectos para el mercado brasilefio). Vea el cuadro 14.

El segmento de Servicios Financieros consistia en una subsidiaria de propiedad total de la empresa,
Harley-Davidson Financial Services, Inc. (HDES). HDFS participaba en el negocio de financiar y aten-
der las cuentas por cobrar de inventarios mayoristas y contratos de ventas a plazos a consumidores
(principalmente motocicletas y aviones no comerciales). Ademds, HDFS era una agencia para ciertas
empresas aseguradoras no afiliadas que proporcionaban seguros de propiedad y contra accidentes, asi
como contratos de servicio extendido a propietarios de motocicletas. HDFS opera en Estados Unidos,
Canad4 y Europa. El segmento de Servicios Financieros contaba con cuatro oficinas: Chicago, Illinois
(oficinas corporativas); Carson City y Reno, Nevada (operaciones de ventas al detalle) y Plano, Texas (ope-
raciones de ventas al por mayor).

HDFS, que operaba bajo el nombre comercial de Harley-Davidson Credit and Insurance, proporcionaba
servicios financieros a concesionarios de Harley-Davidson y Buell y financiamiento al por menor a con-
sumidores. Los servicios financieros al por mayor inclufan financiamiento de planes de piso y cuentas
corrientes de motocicletas, partes y accesorios de éstas, préstamos para bienes raices, préstamos pa-
ra computadoras, préstamos para remodelacién de salas de exposicién y ventas y el corretaje de una ga-
ma de productos de seguros comerciales. HDFS ofrecia servicios financieros al por mayor a todos 1os
concesionarios de Harley-Davidson de Estados Unidos y Canad4 y, durante 2001, alrededor de 96% de
estos concesionarios utilizé esos servicios, Los concesionarios europeos recibfan servicios financieros
en ese momento a través de una empresa conjunta con otra empresa de financiamiento. En agosto de
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Metros
cuadrados

Tipo de instalacion Ubicacién aproximados Estado
Oficina corporativa Milwaukee, WI 523,000 Propiedad
Centro de desarrollo Wauwatosa, W1 218,000 Propiedad

de productos
Manufactura Wauwatosa, W1 422,000 Propiedad
Manufactura Menomonee Falls, WI 479,000 Propiedad
Manufactura Tomahawk, WI 179,000 Propiedad
Manufactura York, PA 1,033,000 Propiedad
Manufactura Kansas City, MO 330,000 Propiedad
Centro de velocidad

de materiales Kansas City, MO 87,000 El arrendamiento expira en 2004
Manufactura East Troy, W1 40,000 El arrendamiento expira en 2003
Desarrollo de productos  East Troy, W1 48,000 El arrendamiento expira en 2003

y oficina
Centro de distribucién Franklin, W1 250,000 Propiedad
Centro de distribucién ~ York, PA 86,000 El arrendamiento expira en 2006
Pruebas de motocicletas Talladega, AL 24,000 El arrendamiento expira en 2004
Oficina Ann Arbor, MI 3,000 El arrendamiento expira en 2004
Oficina . Morfelden-Waldorf, 22,000 El arrendamiento expira en 2005

Alemania

Oficina Brackley, Inglaterra 3,000 El arrendamiento expira en 2005
Bodega Brackley, Inglaterra 1,000 El arrendamiento expira en 2005
Oficina Windsor, Inglaterra 10,000 Propiedad
Oficina Liederdorp, Holanda 8,000 El arrendamiento expira en 2006
Oficina Paris, Francia 6,000 El arrendamiento expira en 2004
Oficina Arese, Italia 9,000 El arrendarmiento expira en 2006
Bodega Arese, Italia 8,000 El arrendamiento expira en 2006
Oficina . Tokyo, Jap6n 14,000 El arrendamiento expira en 2004
Bodega Yokohama, Jap6n 15,000 El arrendamiento expira en 2004
Manufactura y oficina ~ Manaus, Brasil 30,000 El arrendamiento expira en 2003

Fuente: Harley-Davidson, Inc., Forma I10-K, p. I5.

2002, HDFES comenzd a atender las necesidades de financiamiento mayorista de los concesionarios eu-
ropeos de Harley-Davidson, ya que habian ejercido su opcién de finalizar la empresa conjunta en agos-
to de 2002, Las operaciones de financiamiento mayorista de HDFES se ubicaban en Plano, Texas.

Los servicios financieros al detalle incluian préstamos a plazos para motocicletas Harley-David-
son y Buell nuevas y usadas y el corretaje de una gama de p6lizas de seguros y contratos de garantia
de servicio amplio para motocicletas. HDFS operaba como un agente de seguros y no asumia el riesgo de
suscripcién de las polizas de seguros ni de los contratos de garantia amplia de servicio. Antes de la ven-
ta de la empresa Harley-Davidson Chrome Visa Card en marzo de 2000, HDES financiaba y atendia las
cuentas por cobrar renovables. Los servicios financieros al detalle de HDES estaban disponibles a tra-
vés de casi todos los concesionarios de Harley-Davidson y Buell en Estados Unidos y Canad4. Las ofi-
cinas de operaciones financieras al detalle de HDES se ubicaban en Carson City y Reno, Nevada.

Los programas de servicios financieros para aviones, al detalle y al por mayor eran similares a los
programas para los concesionarios y distribuidores de Harley-Davidson y Buell descritos anteriormen-
te. Durante 1999, HDEFS dejé de ofrecer servicios financieros al detalle a consumidores de vehiculos
recreativos y marinos.
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miento®®

¥

HDES se ha financiado por medio de la operacion de flujo de efectivo, adelantos y préstamos de Har-
ley-Davidson, titularizacion respaldada por activos, papel comercial, facilidades de crédito renovables,
deudas subordinadas senior y acciones preferentes redimibles.

Competencia®’
La capacidad para ofrecer un paquete de servicios financieros al detalle y al por mayor era una impor-
tante ventaja competitiva de HDFES. Los competidores rivalizaban por el negocio con base principal-
mente en el precio y, en menor grado, en el servicio. HDES competia con base en la conveniencia, el
servicio, las relaciones s6lidas con los concesionarios, la experiencia en la industria, los términos y
el precio.

Durante 2001, HDES financiaba 31% de las nuevas motocicletas Harley-Davidson que se vendian
en Estados Unidos, en comparacién con 21% de 2000. La empresa enfrentaba una competencia nacio-
nal minima en su negocio de financiamiento minorista de motocicletas. 1.os competidores eran sobre
todo bancos y otras instituciones financieras que proporcionaban financiamiento minorista a mercados
locales o regionales. La competencia para proporcionar servicios financieros al detalle a consumidores
de aviones incluia empresas cautivas de financiamiento de fabricantes de aviones, como Cessna Finan-
ce Corp., Debis Financial Services y otras entidades financieras, como MBNA y First Source Bank.
Las cooperativas de crédito, los bancos, otras instituciones financieras y empresas aseguradoras tam-
bién competian por el negocio de los servicios financieros al detalle en mercados segmentados.

HDES enfrentaba poca competencia nacional en el negocio de financiamiento mayorista de moto-
cicletas Harley-Davidson. Los competidores eran principalmente bancos regionales y locales, asf como
otras instituciones financieras que proporcionaban financiamiento mayorista a concesionarios de Har-
ley-Davidson y Buell en sus mercados locales. La competencia para proporcionar servicios financieros
al por mayor a concesionarios de aviones incluia a empresas cautivas de financiamiento de fabricantes
de aviones. :

Marcas registradas

HDES usaba varias marcas registradas y nombres comerciales licenciados por Harley-Davidson. Ade-
mds de las licencias mencionadas previamente, HDFS tenfa una marca registrada para el “logotipo Ea-
glemark and Design” que usaba en programas de financiamiento de aviones.

Estacionalidad®®

En el norte de Estados Unidos y Canad4, las motocicletas se usaban principalmente durante los meses
calidos, por lo general de marzo a agosto. De acuerdo con estos datos, HDES experimentaba importan-
tes variaciones de temporada. Comiinmente, los clientes al detalle no compraban motocicletas sino
hasta que pudieran manejarlas. Desde mediados de marzo hasta agosto, el volumen de financiamiento
minorista aumentaba mientras que el mayorista disminuia a medida que los concesionarios reducfan
sus inventarios. Desde septiembre hasta mediados de marzo, el volumen de financiamiento minorista
disminufa, en tanto que los inventarios de los concesionarios crecian y se renovaban mds lentamente, 1o
cual aumentaba considerablemente el volumen del financiamiento mayorista.

Empleados

A finales de 2001, el segmento de Servicios Financieros tenia aproximadamente 550 empleados y nin-
guno de ellos era sindicalizado.
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Las operaciones de HDFS estaban sujetas, en ciertos casos, a la supervisién y regulacién de autorida-
des gubernamentales estatales, federales y extranjeras, asi como a diversas leyes y decisiones tanto ju-
diciales como administrativas que imponian distintos requerimientos y restricciones y que, entre otras
cosas: a) regulaban las actividades de otorgamiento de créditos, incluyendo el establecimiento de re-
quisitos de licencia, si los habia, en las jurisdicciones correspondientes; b) establecian tasas de interés
maximas, cargos por financiamiento y otros cargos; ¢) regulaban las coberturas de seguros de clientes;
d) requerian divulgacién a clientes; €) administraban transacciones seguras; f) establecian procedi-
mientos de cobro, ejecucién hipotecaria, reposicion y manejo de reclamos y otras préicticas comercia-
les; g) prohibian la discriminacién en la ampliacion de créditos y su administracién y h) regulaban el
uso y el reporte de informacién con relacion a la experiencia de crédito de un prestatario.

Una subsidiaria de HDFS, Eaglemark Savings Bank, conocida anteriormente como Eaglemark
Bank, N.A., era un banco estatal de Nevada. Por lo tanto, las actividades de esta subsidiaria estaban
restringidas por las leyes bancarias federales y del estado de Nevada y sujetas al examen de inspecto-
res federales y estatales. '

Rendimiento financiero corporativo

vy del precio de las acciones

En la época en que los fabricantes de automéviles recibian una paliza en sus margenes de utilidad con
0% de financiamiento, Harley vendia cada motocicleta que fabricaba y los concesionarios cobraban
con frecuencia de 2000 a 4000 délares por arriba del precio de etiqueta.”® Esto era fomentado princi-
palmente por la demanda fuerte y continua de la mayoria de las motocicletas Harley, incluyendo la
Sporster (motocicleta para principiantes), Custom (que posefa los margenes mads altos), de Touring
(precio de venta mds alto, aunque también la més costosa de fabricar) y la lineas de Buell. Ademis, el
enfoque de la administracién en la reduccién de costos y el aumento de las ventas de partes y acceso-
rios generé un mayor margen operativo para el trimestre y todo el afio. La perspectiva era bastante
prometedora para Harley en ese momento. Los cuadros 15, 16, 17 y 18 presentan el resumen de ga-
nancias, ingresos operativos y activos, el estado financiero, el estado de resultados y el estado de flujos
de efectivo de la empresa. El cuadro 19 proporciona una divisién geogréfica de las ventas.”!

Desde que Harley sali6 a la bolsa, sus acciones aumentaron 15,000%. Sus emisiones han perma-
necido fuertes, aunque el mercado general se ha debilitado. El cuadro 20 ofrece una comparacion de
las acciones de Harley-Davidson y el indice Standard and Poor’s 500 desde la oferta piblica inicial
de 1986 y una segunda comparacién de 1997 a 2002. ;Qué le deparaba el futuro a Harley-Davidson?
Esto realmente dependia de cémo viera uno las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que
enfrentaba la empresa. Dos analistas vefan las perspectivas futuras de las acciones de Harley-Davidson
de manera diferente:

“Es un juguete de la clase media alta”, comenté Chad Hudson, del fondo Prudent Bear, uno de mu-
chos bajistas prominentes convencidos de que Harley resbalara. “Cuando las personas carezcan de in-
greso disponible, eso causara dafio”.”2

Los bajistas (inversionistas pesimistas que venden acciones prestadas con la esperanza de reem-
plazarlas posteriormente con acciones méas baratas) “confian en que en algiin momento la historia se
resquebraje”, dijo Chris Cox, un analista de Goldman Sachs que es optimista sobre las acciones de
Harley-Davidson. “Mi argumento es que, si sucede, no serd pronto”.”3

(C6mo debe Harley-Davidson resistir la recesién? ;C6mo debe mantener el interés en las motoci-
cletas modelo 2004? ;C6mo debe enfrentar el envejecimiento de los baby boomers, quienes son gene-
ralmente los individuos que pueden comprar una motocicleta de su marca? Estas eran s6lo algunas de
las preguntas en las mentes de los miembros del Comité de Planificacién del 100° Aniversario al defi-
nir las estrategias de la celebracién de 2003.
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Cuadrol5 Ganancias, ingresos operativos y actives: Harley-Davidson, Inc.

(montos en miles de délares)

Motocicletas

y productos Servicios

relacionados financieros Corporativo Co%
2001 )
Ganancias $3,363,414 $181,545 _ $3.52
Ingreso operativo (pérdida) $613,311 $61,273 $(12,083) $6¢
Activos identificables hasta el )

31 de diciembre $1,385,932 $1,096,239 $636,324 $3,1'f17
2000 o
Ganancias $2,906,365 $140,135 — $3,046150
Ingreso operativo (pérdida) $487,485 $37,178 $(9,691) $514.97
Activos identificables hasta el -

31 de diciembre $1,158,813 $856,961 $420,630 $2,436;ﬁg
1999
Ganancias _ $2,452,939 $132,741 — $2,585,6
Ingreso operativo (pérdida) $397,601 $27,685 $(9,427) $415, 50
Activos identificables hasta el

31 de diciembre $1,058,934 $868,711 $184,432 $2,112,077

Fuente: Harley-Davidson, Inc., Informe anual 2001, pp. 55 y 81, Forma 10-K de 2000, pp. 19 y 54.
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Duadve 8 Estado financiero, 1997-2001: Harley-Davidson, Inc.

(montos en miles de délares

2001 2000 1999 1998 1997

Activos
Activos circulantes

Efectivo y equivalentes de efectivo $ 439,438 $ 419,736 $ 183,415 $ 165,170 $ 147,462

Valores negociables 196,011 0 0 0 0

Cuentas por cobrar, netas 118,843 98,311 101,708 113,417 102,797

Porcién circulante de cuentas financieras

por cobrar, neta 656,421 530,859 440,951 360,341 293,329

Inventarios 181,115 191,931 168,616 155,616 117,475

Impuesto sobre la renta diferido 38,993 28,280 29,434 29,076 24,941

Gastos prepagados y otros activos

circulantes ' 34,443 28,147 24,870 21,343 18,017

Total de activos circulantes 1,665,264 1,297,264 948,994 844,963 704,021
Cuentas financieras por cobrar, netas 379,335 234,091 354,888 319,427 249,346
Propiedad, planta y equipo, netos 891,820 754,115 681,741 627,759 528,869
Fondo de comercio, neto 49,711 54,331 55,408 51,197 38,707
Otros activos 132,365 96,603 71,046 76,863 77,958
Total de activos $3,118,495 $2.436,404 $2.112,077  $1.920,209 $1,598,901
Pasivos y propiedad de los accionistas -
Pasivos circulantes

Cuentas por pagar $ 194,683 $ 169,844 $ 137,660 § 122,722 $ 106,112

Gastos acumulados y otros pasivos 304,376 238,390 199,331 199,051 164,938

Porcién circulante de deuda financiera 217,051 89,509 181,163 146,742 90,638
Total de pasivos circulantes 716,110 497,743 518,154 468,515 361,688
Deuda financiera 380,000 355,000 280,000 280,000 280,000
Otros pasivos a largo plazo 158,374 81,707 65,093 67,376 62,131
Prestaciones de atencién médica posteriores

a la jubilacién 89,912 80,666 75,719 72,083 68,414
Impuesto sobre la renta diferido 17,816 15,633 12,031 2,324 0
Total de pasivos $1,362,212 $1,030,749 $950,997 $890,298 $772,233
Patrimonio de los accionistas

Acciones comunes 3,242 3,210 1,592 1,584 1,572

PIC adicional 359,165 285,390 236,540 211,960 187,180

Ganancias retenidas 1,833,335 1,431,017 1,113,376 873,171 683,824

Otros ingresos totales acumulados (13,728) 308 (2,067) 1,128 (2,835)
Menos

Acciones en tesorerfa (425,546) (313,994) (187,992) (57,133) (41,959)

Compensacién diferida (185) (276) (369) (799) (1,114)
Patrimonio total de los accionistas 1,756,283 1,405,655 1,161,080 1,029,911 826,668
Total de pasivos y patrimonio

de los accionistas $3,118,495 $2,436,404 $2,112,077  $1,920,209 $1,598,901

Fuente: Harley-Davidson, Inc., Informe anual 2001, pp. 56-57.
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tado de resultados, 1997-2001: Harley-Davidson, Inc.

. miles de dé6lares)

2001 2000 1999 1998 1997

Ventas netas $3,363,414 $2,906,365 $2,452,939 $2,063,956 $1,762,569:
Costo de bienes vendidos 2,183,409 1,915,547 1,617,253 1,373,286 1,176,352
Utilidad bruta 1,180,005 990,818 835,686 690,670 —Sm
Ingresos por servicios financieros 181,545 140,135 132,741 102,922 66,998
Gastos operativos y de intereses

de servicios financieros 120,272 102,957 105,056 82,711 54,643
Ingresos operativos de servicios financieros 61,273 37,178 27,685 20,211 12,355
Gastos de ventas, administrativos y

de ingenieria (578,777 (513,024) (447,512) (377,265) (328,569)
Ingresos de operaciones 662,501 514,972 415,859 333,616 270,003
Ganancias por la venta del negocio de

tarjetas de crédito 0 18,915 0 0 0
Ingresos por intereses, netos 17,478 17,583 8,014 3,828 7871
Otros, netos (6,524) (2,914) (3,080) (1,215) (1,572)
Ingresos antes de provision para

impuestos sobre la renta 673,455 548,556 420,793 336,229 276,302
Provisién para impuestos sobre la renta 235,709 200,843 153,592 122,729 102,232

Ingreso neto $ 437,746 $ 347,713 $ 267,201 $ 213,500 $ 174,070

Fuente: Harley-Davidson, Inc., Informe anual 2001, p. 41.
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Cuadro 138 Estado de flujos de efectivo, 1997-2001: Harley-Davidson, Inc.

(montos en miles de délares)

2001 2000 1999 1998 1997

Flujo de efectivo de actividades operativas
Ingreso neto $ 437,746 $ 347,713 $ 267,201 $ 213,500 $ 174,070
Ajustes para reconciliar el ingreso neto
con el efectivo neto proporcionado por
actividades operativas
Depreciacion y amortizacién 153,061 133,348 113,822 87,422 70,178
Ganancias por la venta del negocio de tarjetas

de crédito 0 (18,915) 0 0 0
Beneficio fiscal de opciones sobre acciones 44,968 35,876 15,504 0 0
Provisién para pérdidas de crédito financiero 22,178 9,919 17,919 10,338 6,547
Impuesto sobre la renta diferido (3,539) 1,363 11,393 1,190 2,748
Prestaciones a largo plazo para empleados 21,588 4,631 (8,480) 5,302 1,275
Otros 3,500 1,945 1,781 3,180 1,766
Cambios netos en activos y pasivos

circulantes : 77,761 49,609 12,502 (2,870) 53,151
Total de ajustes 319,517 217,776 164.441 104,562 135.665
Efectivo neto proporcionado por actividades

operativas $ 757,263 $ 565,489 $431,642 $ 318,062 $ 309,735
Flujo de efectivo de actividades de inversion:
Gastos de capital netos $(290,381) $(203,611)  $(165,786) $(182,770) $(186,171)
Cuentas financieras por cobrar adquiridas

u originadas (4,387,371)  (3,556,195)  (3,321,382) (2,722,768)  (1,618,307)
Cuentas financieras por cobrar recaudadas 3,123,941 2,727,746 2,616,857 2,105,684 1,107,157
Cuentas financieras por cobrar vendidas 987,676 723,928 574,997 469,653 300,000
Ganancias netas por la venta del negocio

de tarjetas de crédito 0 170,146 0 0 0
Compra de valores negociables (247,989) 0 0 0 0
Ventas y rescates de valores negociables 51,978 0 0 0 0
Compra de distribuidor italiano (1,873) (18,777) 0 0 0
Otros, neto (7,943) (14,269) (4,308) (9,952 (9,189
Efectivo neto usado en actividades

de inversién $(771,962) $(171,032)  $(299,622) $(340,153) $(406,510)
Flujo de efectivo de actividades

de financiamiento
Incremento neto (disminucién) de documentos

por pagar 0 0 0 (773) (2,580)
Incremento neto (disminucién) de deuda

financiera 152,542 (16,654) 34421 56,104 112,573
Dividendos pagados (35.428) (30,072) (26,996) (24,153) (21,028)
Compra de acciones comunes para la tesoreria (111,552) (126,002) (130,284) (15,175) 0
Emisién de acciones comunes bajo planes

de acciones para empleados 28,839 14,592 9,084 23,796 12,793
Efectivo neto proporcionado por
(usado en) actividades de financiamiento $ 34,401 $(158,136) $(113,775) $ 39,799 $ 101,758
Incremento neto de efectivo y equivalentes

de efectivo 19,702 236,321 18,245 17,708 4,983
Efectivo y equivalentes de efectivo

Al inicio del afio 419,736 183,415 165,170 147,462 142,479

Al final del afio $ 439,438 $419,736 $ 183,415 $ 165,170 $ 147,462

Fuente: Harley-Davidson, Inc. Informe anual 2001, p. 47.
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Informacion
geografica:
Harley-Davidson,
Inc. (montos en
miles)

aadro 20
Comparacién del
rendimiento anual
de S&P 500 con el
rendimiento de las
acciones de
Harley-Davidson en
la oferta publica
inicial de la
empresa en 1986

Comparacion
reciente del
rendimiento

de las acciones de
Harley-Davidson
con S&R 500,
1997-2002

Industria Dos: Recreacién y esparcimiento

2001 2000 19997
T TTTT——
Ventas netas?
Estados Unidos $2,766,391 $2,320,991 $1,915;
Europa 301,729 285,372 274;%
Japén 141,181 148,684 135,580,
Canadd 96,928 93,352 80.2’1&;‘
Otros paises extranjeros 57,185 57,966 e
Total $3,363,414 $2,906,365 $2,452; 9559
Activos de larga vida? —‘\‘“‘5
Estados Unidos $1,021,946 $ 856,746 $ 775764
Otros paises extranjeros 33,234 27,844 8,948
Total $1,055,180 $ 884,590 $ 784712
Notas: T

1. Las ventas netas se atribuyen a las regiones geograficas con base en la ubicacién del cliente. ;
2. Los activos de larga vida incluyen activos de largo plazo, excepto los excluidos especificamente bajo el Pronup:
ciamiento sobre Normas de Contabilidad Financiera (SFAS, por sus siglas en inglés, Statement of Financial Ac-
counting Standards) Nimero 131, como el impuesto sobre la renta diferido y las cuentas financieras por cobrar,

Fuente: Fuente: Harley-Davidson, Inc. Forma 10-K, p. 59.
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