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LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ Y LOS DESAFIOS DE
CAMBIO ORGANIZACIONAL PARA SU CADENA DE
DISTRIBUCION

Claudia Sanchez,, Consultora en Innovacién Tecnolégica

Resumen — La innovacidén y los cambios de estrategia demandan modificaciones significativas en los modelos de
negocio de industrias tradicionales. En el caso de la industria automotriz, en la actualidad, se tienen desafios
relacionados con la necesidad de centrar su atencién no en el producto o en el servicio, sino en el cliente. Sin
embargo, existen desafios derivados de la incorporacién de nuevas tecnologias, asi como de nuevas estrategias
propuestas por algunos fabricantes, que transformaran el modelo de negocio, impactando también la cadena de

distribucion.

Palabras Clave — Industria Automotriz, Canales de distribucién y Comunicacién, Innovacién tecnoldgica, Cambio
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1. INTRODUCCION

as empresas fabricantes o ensambladoras de vehicu-

los generaron modelos de negocio similares, con un

enfoque lineal, con el objetivo de entregar un pro-
ducto terminado (vehiculo) al cliente final, para lo cual
tenfan una red propia de concesionarios y agencias de
financiacion (Athanasopoulou, de Reuvera, Nikou, &
Bouwman, 2019). Actualmente, estas compafiias tienen
diferentes canales para que el usuario final acceda a los
productos fabricados por la empresa, garantizando la
disponibilidad fisica de los productos. Al tener diferen-
tes canales, se tienen varios niveles de ventas, indirectas
a través de distribuidores mayoristas, contractuales o
independientes (Wedeniwski, 2015) y es a través de los
mismos, que se establece una comunicacion entre la
empresa y el usuario final del producto, como se mues-
tra figura 1
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Figura. 1. Esquema de cadena de distribuciéon de una empresa fabri-
cante de vehiculos en Colombia.
Fuente: Elaboracién propia con base en (Hines, Silvi, & Bartolini, 2002)

En la industria automotriz actual, un factor diferencia-
dor que crea ventajas competitivas, se define en los ni-
veles de servicio al cliente, los cuales parten de las poli-
ticas de la marca fabricante del vehiculo y deben per-

*

mear los diferentes canales de ventas y distribucién. Sin
embargo, al planear la distribucién indirecta, pueden
presentarse conflictos de objetivos en la relacién entre
la fabrica y el distribuidor, como por ejemplo, exigencias
asociadas con la distribucidn exclusiva de la marca del
fabricante, que puede ir en contravia de la independen-
cia que desea el concesionario para la toma de decisio-
nes tanto econémicas (Wedeniwski, 2015) como de mo-
delo de negocio, su desarrollo organizacional, entre
otros.

Acceder a un producto a través de diferentes canales,
deberia permitir que el usuario final tuviera un contacto
efectivo con la marca. Este tipo de contacto, le permitira
al fabricante entender los requerimientos del cliente, de
tal manera que le sea posible ofrecer productos y servi-
cios de venta y postventa que cumplan con sus expecta-
tivas y lo vinculen a la marca (Ba & Ma, 2011).

En este articulo se presentara la practica tradicional de
esta industria relacionada con su cadena de distribu-
cion, los retos organizacionales relacionados con la cen-
tralizacion en el cliente y los desafios de futuro, de
acuerdo con los procesos de innovacidn tecnoldgica y la
estrategia de las compaiiias, que generaran transforma-
ciones en los modelos de negocio.

2. ESTADO DEL ARTE

En la industria automotriz, el cliente final de la cadena
es el usuario del automovil, que es atendido a través de
la red de concesionarios, como se puede ver en la Figura
2. En esta ilustracion, Hines, Silvi & Bartolini (2002)
diagraman las interacciones que se llevan a cabo entre
los diferentes actores de una cadena de distribucidon
tradicional de este sector. Dependiendo de la solucién

Todos los Derechos Reservados por COLINNOVACION® 11



DESARROLLO TECNOLOGICO E INNOVACION EMPRESARIAL, Edicién 8, Volumen 1, Junio 2019
ISSN 2322-8725

que adquiere el cliente (automéviles nuevos, automovi-
les usados o servicios postventa como por ejemplo man-
tenimiento, compra de repuestos etc.), se tienen dis-
puestos canales de comunicacion especializados a tra-
vés de diferentes operadores.

Customers

Car makers Dealers

After care customers

Fulfilling after sales
spares/parts orders

Figura 2. Mapa de interaccion en la cadena de distribucién en el sector
automotor
Fuente: adaptado de (Hines, Silvi, & Bartolini, 2002)

Con respecto al proceso de adquisicion de un nuevo
vehiculo, Hines, Silvi & Bartolini (2002) mencionan los
siguientes pasos de proceso, que se convierten en pun-
tos de contacto entre la marca y el cliente: visita al con-
cesionario, prueba de manejo, finalizacién del trato y
toma de orden, solicitar el vehiculo a la fabrica, llegada
del auto al concesionario y verificacion para entrega,
acuerdo de entrega, preparacion de documentos legales
y comerciales, inspeccion de pre-entrega, servicio de
estacionamiento (Hines, Silvi, & Bartolini, 2002).

Por su parte, en los procesos de venta de vehiculos usa-
dos, se realizan procesos similares al de venta de nue-
vos, con variaciones como: Trabajos mecanicos y de ser-
vicio e intercambio de partes, en caso de ser necesario
para el vehiculo usado. Por su parte, en los procesos de
servicio técnico postventa, se tienen pasos como: Identi-
ficar los requisitos y realizar cita por parte del cliente,
preparar planes de trabajo de servicio, verificar piezas y
preseleccion, trabajos mecanicos, pruebas, recogida del
vehiculo por parte del cliente y pago del servicio (Ibid).

Por lo tanto, de acuerdo con el tipo de interaccidn, iden-
tificar necesidades y requerimientos del usuario final, es
una actividad que realizan los concesionarios, debido a
su rol en la intermediacion en el proceso de comerciali-
zacion entre el usuario final y la fabrica (Ibid).

2.1. INDUSTRIA AUTOMOTRIZ CENTRADA EN EL CLIENTE

Dar atencién personalizada permite capturar informa-
cion directamente de la fuente y generar conocimiento
para tener una comprensiéon mas profunda del usuario,
mientras se desarrolla un sentido de proximidad con él,
de manera que el cliente esté comodo con el servicio
que se le preste. Sin embargo, desarrollar un proceso
orientado al cliente demanda una serie de transforma-
ciones que comienzan por la actitud del personal.

2.1.1. Los CAMBIOS QUE REQUIERE ORIENTAR EL SERVICIO
AL CLIENTE

Dado que actualmente, la industria se encuentra orien-
tada al proceso, transformar esta perspectiva hacia una
orientacion al cliente, demanda una serie de cambios.
Por ejemplo, no es suficiente desarrollar exclusivamente
un proceso de capacitacion. Se necesita el desarrollo de
individuos, lideres y grupos cohesionados (que puedan
trabajar en equipo), de tal forma que, desde el indivi-
duo, hasta la organizacion se pueda tener un proceso de
transformacién cultural. Modificar actitud, habitos y
comportamiento son el fundamento del cambio de la
cultura organizacional (Liker & Meier, 2007). Imple-
mentar un nuevo tipo de cultura al interior de una orga-
nizacién es mas que una actividad; requiere un plan de
mediano y largo plazo. Implica tiempo para construir,
por cuanto demanda el desarrollo de principios consis-
tentes y direccion permanente.

El desarrollo de las personas comienza por motivar a los
colaboradores. Es fundamental identificar las necesida-
des de los individuos que colaboran con la empresa para
satisfacerlas, asi como desarrollar un plan que permita
que logren sus procesos de autorrealizacion; este tipo
de procesos permitiran generar una dinamica para el
trabajo individual (Liker ]. K., 2004). Segin Liker
(2004) incorporar estos procesos de autorrealizacion
con programas que generen satisfaccion (tales como 5s,
mejora continua, rotaciéon de las actividades o puestos
de trabajo) fijando metas especificas que puedan medir-
se para evaluar el progreso, desarrollar desde la alta
gerencia “respeto por el sistema humano”, que permita
la formacion de personas y la conformaciéon de equipos
“extraordinarios”, eliminando causas de insatisfaccion al
interior del sistema de produccion, puede enriquecer la
gestion del talento humano.

Cada empresa debe establecer un sistema que le permi-
ta apropiar el cambio, generando las habilidades y ca-
racteristicas del tipo de personal que espera. Por ejem-
plo, Toyota desarrolla como fundamento la capacitacion,
que a través de la estructuraciéon de procesos interde-
pendientes se integra con elementos como trabajo es-
tandarizado, un lugar de trabajo estable, el flujo y la ni-
velacion, generando un proceso ciclico (Ver Figura 3)
(Liker & Meier, 2007).

De acuerdo con la dimension del cambio que se requie-
ra, puede ser necesaria la implementaciéon de un area
piloto dentro de la empresa, en la cual sea posible reali-
zar modificaciones a los procesos, con el fin de probar y
ajustar el modelo. Cada modificacién de proceso debe
ser estandarizada, posteriormente entrara en el flujo
normal de trabajo y se realizaran los procesos de capa-
citacién que permita a los integrantes del area piloto
apropiar conceptos y experiencia. Una vez en esta area
se desarrolle la capacidad requerida para la ejecucién
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de los procesos del nuevo modelo, sera posible difundir-
lo en otras areas de la empresa para lograr el desarrollo
de personal (Ibid).

Gente

excepcional G
Capacitacidn

Instruccion del
Trabajo
Trabajo

Estandarizado ’
Estandares

Definidos

_ Lugar de trabajo
estable

Flujo

Nivelacion

Figura 3. Sistema utilizado para desarrollar Gente Excepcional
Fuente: (Liker & Meier, 2007)

En este contexto sectorial, se puede tomar como ejem-
plo la filosofia de Toyota Motor Sales, que se basaba en:
“el orden de prioridad en relacién con los beneficiados
por la venta de un automovil debe ser el cliente, después
el concesionario y finalmente el fabricante” (Liker ]. K,
2004), a partir del desarrollo de esta premisa en térmi-
nos de procesos y relacionamiento, la compafiia obtuvo
abundante informacién del usuario final, lo cual generé
la posibilidad de identificar las necesidades de quien
utiliza sus productos, informacién que le permiti6é desa-
rrollar procesos de atencién personalizada, creando de
esa forma vinculos entre el usuario final y la marca
(Ibid).

2.1.2. ASPECTOS ORGANIZACIONALES EN LA RELACION
CONCESIONARIO — FABRICANTE

De acuerdo con la investigacion de Truss (2004) existe
una gran gama de posibilidades en cuanto al estilo de
direccion de los recursos humanos, en el sector automo-
tor y concretamente en los concesionarios (comerciali-
zadores de vehiculos). Algunos concesionarios tienen
altos niveles de dependencia de los fabricantes de
vehiculos, mientras otros son relativamente indepen-

Frantera
Organizacional

Frontera
Organizaciona

dientes.
Fabricante de Automdviles \

Empleado .
(Asesor) Grupo Distribuidor

Concesionario ————

Figura 4. Relacién entre los diferentes actores en el proceso de venta mino-
rista de vehiculos.
Fuente: (Truss, 2004)

El relacionamiento de las organizaciones involucradas
en la distribucién de vehiculos, tiene impactos en el ta-
lento humano, debido a su efecto en los requerimientos

y procesos que demanda la interaccion entre las organi-
zaciones, la necesidad de estandarizar procesos y dar
cumplimiento a requerimientos que demandan los con-
tratos de concesion (Truss, 2004).

En el modelo de la figura 4, el centro lo ocupa el colabo-
rador, que es empleado directo del concesionario. En
términos de gestiéon de talento humano, Triss (2004)
identifica tres canales de influencia: el Concesionario,
que es la empresa para la cual el colaborador trabaja,
seguida por el grupo distribuidor, del cual hace parte el
concesionario, que no interactda directamente con el
empleado, pero se constituye en un asesor de los direc-
tores generales y facilita la solucién de problemas a ni-
vel corporativo. El empleado, el concesionario y el gru-
po distribuidor, estan ubicados dentro del limite de la
organizacién. El otro actor vinculado es la compaifiia
fabricante de vehiculos que, a pesar de estar fuera de los
limites de la organizacién, tiene una influencia que
abarca todos los niveles tanto directa como indirecta-
mente, ya que establece desde politicas de seleccion,
formacion y evaluacion del progreso del empleado, has-
ta las normas para las actividades del franquiciado y
controla el desempefio del concesionario (Ibid).

Alcanzar modelos de negocios comerciales entre conce-
sionarios y fabricantes, dependera de los esquemas or-
ganizacionales y de capacitacién que se articulen entre
el duefio de la marca (fabricante de automoviles) y el
franquiciado o concesionario (Truss, 2004).

2.1.3. CAMBIO CULTURAL AL INTERIOR DE LOS CONCESIO-
NARIOS

Para orientar el servicio del concesionario y llevarlo a
una operacion que esté centrada en el cliente y no en el
producto o en el servicio, es necesario hacer frente a
varios desafios que requieren desarrollo organizacional,
y por lo tanto, tal como se menciond en la secciéon 2.1.1.
de este articulo, desarrollar las personas, con el fin de
empezar a cambiar las creencias y en consecuencia, los
habitos de los colaboradores (Liker & Meier, 2006), de
tal forma que el cambio de cultura sea viable.

Para hacer efectivo el proceso de cambio, sera necesario
adicionalmente intervenir elementos como:

¢ La estructura: requerira un redisefio que debera contem-
plar los diferentes canales de comunicacién a través de
los cuales se interactda con el usuario final.

e Procesos: Se requerira disefio o redisefio de los diferen-
tes procesos a través de los cuales se presta servicio o se
atienden los diferentes requerimientos del cliente.

e Modelo Organizacional de los concesionarios: requiere
un redisefio anclado en la nueva estructura, que dé so-
porte a los nuevos procesos.

Este cambio es un proceso dindmico, que debe contar
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con acciones de corto, mediano y largo plazo. En el sec-
tor automotor se ha establecido que procesos de cambio
en la cultura de una sola empresa podria tomar tres
afios o mas (Liker & Meier, 2006).

3. EL USUARIO FINAL, LOS CANALES DE DISTRIBUCION EN
LA VENTA DE VEHiICULOS LAS FUENTES DE INFORMACION.

Como se pudo observar en la Figura 1, una empresa fa-
bricante de vehiculos tiene varios canales diferentes,
con diversas funciones y ofertas, para atender a los
usuarios de su marca. En este mismo sentido, existen
varias fuentes de informacion, relacionadas con el pro-
ceso de venta de vehiculos. Estas fuentes de informacion
se han clasificado en cuatro categorias (van Rijnsoe,
Castaldi, & Dijst, 2012):

e Canales Interpersonales: son medios informales para
direccionar informacién sobre conceptos de otros pro-
pietarios de vehiculos sus usos y caracteristicas particu-
lares.

e Medios masivos (television, radio, etc.): limitados al mo-
mento en que se muestra la informacién.

e Internet (tanto el Portal de la marca, como fuentes no
oficiales): En este caso, Ratchford & Lee, et al. (2003) en-
contraron en su investigacién, que una mayor cantidad
de compradores potenciales us6 internet para buscar as-
pectos como: precio, desempefio y confiabilidad de los
vehiculos, mientras pocos buscaron informacién sobre
seguridad de los vehiculos o mecanismos de financiacién
y pago para su adquisicion.

¢ Minoristas o concesionarios: los potenciales clientes bus-
can esta fuente de informacion dnicamente después de
haber decidido qué producto desea adquirir (Samban-
dam & Lord, 1995)

Dentro de las fuentes de informacién identificadas pre-
viamente, Internet se han convertido en un canal fun-
damental para acceder a informacion relacionada con
los vehiculos, facilitando la informacién para la toma de
decisiones, por cuanto la adquisicion de un automovil
implica un costo significativo y baja frecuencia de com-
pra. Por esta causa, de manera creciente posibles com-
pradores buscan informacién, opiniones y evaluaciones
(tanto de los mismos vendedores como de otras perso-
nas en la red) (Ratchford, Lee, & Talukdar, 2003). En es-
te mismo sentido, se ha identificado que la informacién
disponible en Internet, aumenta la eficiencia del tiempo
en vitrina (concesionario), por cuanto el representante
invierte menos tiempo en atencién y puede hacer mas
eficiente la visita del posible comprador, razén por la
cual se puede decir que la disponibilidad de informacién
en Internet complementa los canales convencionales,
impactando la decisién de compra, ya que el posible
comprador tiene mas fuentes que le permiten indagar
sobre su posible adquisicion (Ibid)

Por lo tanto, se hace necesario para la cadena de distri-
bucién de este sector, profundizar en investigaciones
cuyo proposito sea identificar las fuentes de informa-
cion que utilizan los consumidores potenciales y la se-
cuencia de uso de las mismas (van Rijnsoe, Castaldi, &
Dijst, 2012).

3.1. LA MOTIVACION DEL CONSUMIDOR Y LAS FUENTES DE
INFORMACION.

Los consumidores realizan busquedas antes de decidir
una compra, segin Schmidt & Spreng (1996) debido a
dos posibles razones:

e De acuerdo con la corriente econémica, este comporta-
miento del consumidor se explica en la busqueda del fac-
tor costo-beneficio, relacionado con su posible adquisi-
cién. (Schmidt & Spreng, 1996)

e La corriente psicolégica y motivacional explica la bus-
queda de informacion previa a la compra, asocidndola
con la motivacién. Esta seria la razén que justifica tener
diferentes fuentes de informacién, que le permitan al po-
tencial comprador subsanar necesidades, asi como para
la fabrica o el concesionario identificar modelos de mejo-
ramiento de servicios (Ibid).

En una investigacion realizada en india, se identificaron
4 grupos distintos de compradores, segun el esfuerzo
dedicado a la busqueda de informacién y el nivel de pro-
fundidad logrado, antes de realizar posibles adquisicio-
nes en vehiculos (Satish & Bharadhwaj, 2010):

e Buscadores Generales Moderados: este grupo tuvo como
caracteristica la realizacién de busquedas moderadas en
todas las fuentes de informacion.

e Buscadores Intensos: se identificé un grupo mas peque-
fio de posibles clientes. En este caso, los posibles com-
pradores consultaban diversas fuentes y adicionalmente,
profundizan en algunas de ellas, dedicando mayor canti-
dad de tiempo a analizar la informacion que les suminis-
tran

e Buscadores Menores: en este grupo se clasificaron gran
mayoria de compradores del estudio en mencién. Estos
clientes potenciales se caracterizaron por realizar con-
sultas en muchas fuentes de informacién, pero no pro-
fundizar en ninguna.

e Buscadores Escasos: este grupo se caracterizé por reali-
zar una busqueda debajo del promedio en las diferentes
fuentes de informacion.

En esa investigacion, se relacionan los perfiles de los
posibles compradores, con los niveles de personalidad,
con el fin de generar perfiles de potencial consumidor,
informacién que podria servir como base para el disefio
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de las estrategias de comunicacién de los fabricantes,
buscando impactar el comportamiento de los clientes
potenciales (Satish & Bharadhwaj, 2010).

4. EL FUTURO DE LOS CANALES DE DISTRIBUCION DE PRO-
DUCTOS Y SERVICIOS

Los cambios en los procesos de manufactura, derivados
de lo que ha sido llamado una tercera revolucién indus-
trial, generaran nuevos desafios adicionales para los
productores y comercializadores de vehiculos.

Bajo los nuevos principios de fabricacién, la industria
manufacturera se enfrenta a procesos de transforma-
cién con impacto interno, (en la organizacién de sus ac-
tividades de fabricacion), asi como externo (en la opera-
cion y funcionamiento de las cadenas de suministro)
(Szozda, 2017). En este contexto, se presentan nuevos
canales de distribucidn, originados por los cambios en
el modelo de contacto a través del cual la empresa es
abordada por el cliente final (Ibid).

4.1. INDUSTRIA 4.0

Ha sido desarrollado como concepto bajo diferentes
nombres en diferentes lugares. En Alemania, se ha acu-
fnado Industria 4.0, para denominar “fabricas inteligen-
tes”, derivadas de un proyecto que buscaba promover la
difusién de automatizacion y procesos informaticos en
las areas de fabricacion (Szozda, 2017).

La iniciativa buscaba que dispositivos controlados cen-
tralmente, pudieran comunicarse a partir de los princi-
pios operativos de redes sociales, permitiendo que tanto
las maquinas como los materiales involucrados en cada
proceso de producciéon pudieran ser organizados de
manera automatica y de manera indistinta dentro de las
fronteras de la empresa o fuera de las mismas, llegando
a encontrar oportunidades de fabricacién incluso en
diversos puntos geograficos (paises), de tal forma que
fuera posible garantizar un 6ptimo funcionamiento del
proceso productivo (Ibid).

4.1.1. FUTUROS DESAFiOS EN EL RELACIONAMIENTO CON EL
CLIENTE.

Como consecuencia de los cambios en los procesos de
produccidn, se espera que la transformacién en los pro-
cesos de comunicacién y simultdneamente de fabrica-
cion, generara una evolucién en la interaccién del usua-
rio final con las industrias manufactureras, lo que fo-
mentara la apariciéon de procesos de distribucion a tra-
vés del uso de multiples canales y comunicacién inte-
grada (que ha sido denominado omnicanalidad). Este
fendmeno serd ocasionado por la desaparicién gradual
de la diferencia entre la cadena de suministro fisica y en
linea, por cuando es el cliente quien indicara cémo,

cuando y dénde debe tener lugar la distribuciéon de un
producto, creando de esta forma la estructura de la ca-
dena de suministro (Szozda, 2017).

4.1.1.1. OMNICANALIDAD EN LA INDUSTRIA MANUFACTU-
RERA.

En este tipo de cadenas de distribucion, los canales son
usados vertical y horizontalmente, ocasionando cruce
de diferentes conexiones entre los sistemas de produc-
cion y el cliente final, ajustandose a las necesidades del
cliente potencial y a sus habitos de compra y centrando
los esfuerzos en que el proceso de adquisicion sea co-
modo y facil (Szozda, 2017). En este modelo, los usua-
rios finales no estan relacionados especificamente con
un punto de venta, sino que identifican y ubican el pun-
to de compra, de acuerdo con su conveniencia, por lo
que fabricantes y distribuidores deben implementar
varios canales de distribucién. Sin embargo, al imple-
mentar cada canal, se enfrentan al reto de generar en el
cliente, un impacto que resulte uniforme, con respecto a
la marca (Ibid).

4.1.1.2. OMNICANALIDAD EN EL SECTOR AUTOMOTOR.

Como se mencion6 previamente, en el caso de este sec-
tor, las ventas tradicionales involucran canales interme-
diarios, es decir ventas comerciales. Debido a los mode-
los de negocio planteado por los diferentes fabricantes,
un canal de venta directa al cliente final no es una prac-
tica amplia en esta industria (Wedeniwski, 2015). Sin
embargo, debido al Internet, la ampliacién de los cana-
les se ha convertido en una oportunidad que esta gene-
rando interés. Como ejemplo, en Europa se suele citar
al modelo BMW i, para el cual el fabricante BMW ha
desarrollado una nueva interfaz que incluye un equipo
de ventas movil, informacién y servicio al cliente via
teléfono y una plataforma de internet para interacciéon
con el cliente final. Por otro lado, menciona los proce-
sos realizados recientemente por Tesla Motors, en los
cuales ha implementado algunos procesos de venta di-
recta a través de Internet (Ibid).

Los desafios relacionados con la planeacion y gestion de
los nuevos sistemas de distribucion, requerira de la in-
tervencion y transformacion de elementos como: la es-
tructura de los canales de distribucién; cambios en pro-
cesos de entrega, pedidos y su procesamiento, casos es-
peciales que incluyan servicios de entrega especial;
transformaciones en el almacenamiento en: numero,
ubicacién, tamafio, disefio de los almacenes que se re-
queriran para atender los diferentes canales y del tama-
fio de las existencias disponibles requeridas; transfor-
macién en los modos y rutas de transporte; diseilo de
diferentes formas de embalaje que adicionalmente pro-
teja el producto, de acuerdo con los requerimientos de
transporte y almacenamiento (Wedeniwski, 2015).
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4.2. PERSONALIZACION, NUEVOS SERVICIOS Y CAMBIO
EN MODELOS DE NEGOCIOS.

El modelo de negocio, como concepto, permite tener un
marco dentro del cual se describe la forma en que la
empresa genera valor y lo captura para obtener ganan-
cias (Seidenstricker, Rauch, & Battistella, 2017). EI mo-
delo CANVAS tiene 9 elementos que podrian permitir la
descripcion adecuada de interrelacion de los diferentes
sistemas que integran la empresa, haciendo posible un
analisis de causa y efecto de los cambios generados en
cualquiera de ellos: Segmentos de clientes, Propuesta de
valor, Canales de comunicacion y distribucién, Relacio-
nes con los clientes, Flujos de ingresos, Recursos clave,
Actividades clave, Red de socios, Estructura de costos
(Osterwalder & Pigneur, 2010).

Desde la academia, se han encontrado relaciones entre
innovaciones tecnoldgicas y modelos de negocio. Por
ejemplo, las tecnologias desarrolladas alrededor de la
conectividad del vehiculo, permiten el disefio de nuevos
productos/servicios como los vehiculos auténomos, los
cuales, en caso de ser un nuevo servicio ofrecido por el
fabricante, requerira de un nuevo modelo de negocio, o
la transformaciéon del existente en elementos como la
propuesta de valor, los canales de distribuciéon y el mo-
delo de ingresos (Athanasopoulou, de Reuvera, Nikou, &
Bouwman, 2019).

Los mismos autores, indican el cambio del modelo de
venta de automoéviles por movilidad compartida, como
servicio bajo demanda, asi como la personalizacién de
productos centrandose en el usuario, los cuales repre-
sentaran transformaciones significativas, con respecto
al negocio tradicional de esta industria: en el caso de la
personalizacion, cambian los procesos de un enfoque de
fabricacién de productos de alto volumen, hacia expe-
riencias a la medida de cada persona. Estos procesos
también transformaran los mecanismos de entrega, los
modelos de ingresos y requeriran de una evolucion de
los canales de comunicacion y distribucién (Ibid), gene-
rando de esta manera un impacto que podria llegar a
transformar tanto la cadena de suministro, como la ca-
dena de distribucion del sector del automdvil.

5. CONCLUSIONES

La industria automotriz ha desarrollado canales de co-
municacién y distribucién que le han permitido llegara
potenciales consumidores, con el objetivo especifico de
vender su producto terminado. Posteriormente, ha
transformado sus canales al centrase en un mayor cono-
cimiento del cliente, con el fin de incrementar su oferta
de valor, generando experiencias y desarrollando servi-
cios postventa que le permitieran fidelizar a la marca los
clientes finales. Sin embargo, en el escenario actual, pa-
ra poder aprovechar los cambios de estrategia y explo-
tar las innovaciones tecnoldgicas se requieren de cam-

bios en diferentes elementos del modelo de negocio, que
pueden llegar a transformar la cadena de distribucion
de cada marca, de acuerdo con la estrategia definida por
las mismas.

Algunas marcas como Toyota, lograron desarrollar
transformaciones en sus procesos de acercamiento al
cliente y en sus modelos de servicio, que generaron re-
tribuciones importantes en el negocio. Sin embargo, en
otros casos es un tema pendiente que sigue siendo obje-
to de estudio y que requiere de movilizaciéon desde la
misma empresa fabricante de vehiculos, de tal manera
que todos sus canales estén alineados y le permitan ob-
tener informacién oportuna de sus clientes, que sea
adecuada para la toma de decisiones y la ejecucion de
estrategias tanto de comunicacién, como de comerciali-
zacion.

Adicional al desafio anterior, la transformaciéon de los
procesos de produccién, como en el caso de la Industria
4.0, abre oportunidades para el desarrollo de productos
personalizados, sin embargo, estos transformarian el
modelo de negocio tradicional de este sector, generando
la oportunidad de que el fabricante conozca de primera
mano las necesidades y requerimientos de sus clientes,
sin la participacién de un concesionario.

Desde el punto de vista estratégico, tal como se mencio-
nd anteriormente, la voluntad de desarrollar nuevos
canales independientes para segmentos de clientes es-
pecificos o la ampliacion de la estrategia, transformando
la oferta de fabricacién de vehiculos, por ejemplo en
procesos de movilidad compartida, demandara nuevos
modelos de negocio, asi como la implementacién de
omnicanalidad y el desarrollo de nuevas habilidades y
procesos de relacionamiento entre el fabricante y toda
la cadena de distribucion.
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