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de la movilidad

Los proveedores automotrices en el cambiante ecosistema
del transporte



Las firmas de Deloitte son lideres en la industria y proporcionan servicios en consultoria, en impuestos, en
asesoria y en auditoria a muchas de las marcas mas admiradas del mundo, incluyendo el 80 por ciento de las
que aparecen en Fortune 500. Nuestra gente trabaja en mas de 20 sectores industriales con un Unico propdsito:
ofrecer resultados medibles y duraderos. Deloitte ofrece una serie de servicios para ayudar a los clientes a

abordar los desafios relacionados con el futuro de la movilidad, incluyendo el establecimiento de direccion
estratégica, la planificacién de modelos operativos y la implementacion de nuevas operaciones y capacidades.
Nuestra amplia gama de experiencia nos permite convertirnos en un verdadero socio a lo largo de un amplio
y multidimensional viaje de transformacion.
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Proveyendo el futuro de la movilidad

Introduccion

URANTE los tltimos afios de navegacion, los pro-

veedores de la industria automotriz se han encon-

trado con un sinniimero de obstaculos y retrasos en
el trafico. Los lideres de los proveedores de equipos origi-
nales (EO) han atendido las demandas de los fabricantes
de automoviles relativas a mejoras en la productividad,
regulaciones ambientales y de seguridad mas estrictas, au-
mento en la responsabilidad por garantias y reemplazos, y
la reubicacién de la capacidad instalada debido a que los
fabricantes de automéviles han incursionado en mercados
emergentes. Y de alguna manera, a través de toda la incer-
tidumbre y la agitacion, los proveedores han prosperado:
desde 2010, el crecimiento de los ingresos de ventas de los
proveedores de equipos originales (EO) ha superado a los
principales fabricantes de automoviles (véase la figura 1).

En efecto, las condiciones macroeconémicas han fomen-
tado un crecimiento saludable en la industria automotriz
en general y el volumen de ventas de vehiculos en los Es-
tados Unidos alcanz6 récords maximos en 2015. Pero la
industria automotriz global se enfrenta a lo que podrian
ser sus desafios més dramaticos en un siglo —impulsada
por una convergencia de tecnologia, reglamentacién y las
tendencias de consumo— y los proveedores parecen estar
justo en el medio.

La transformacion fundamental que se esta configurando
estd basada en una amplia gama de avances. Las nuevas
tecnologias de sistemas de transmisién prometen reducir
las emisiones y vehiculos sustancialmente més simples.
Los materiales ligeros han reducido el peso hasta en 317.50 kg
en ciertos modelos de vehiculos, sin afectar su rendimiento

Figura 1. Tendencias de desempefio de los proveedores y fabricantes de automaéviles
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Fuente: Andlisis de Deloitte basado en multiples fuentes disponibles publicamente.

Grafico: Deloitte University Press | dupress.deloitte.com
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Perspectivas sobre tendencias potencialmente disruptivas

En una encuesta de ejecutivos de proveedores Tier 1y profesionales de Deloitte que se centraron en la industria
proveedora, exploramos el impacto potencial de las tendencias importantes que se estan desarrollando
actualmente. Los encuestados clasifican con mayor frecuencia los materiales mas fuertes, mas ligeros y los
métodos avanzados de fabricacion (por ejemplo, la impresion 3D) en la parte superior de la lista. Los proveedores,
probablemente, necesitaran nuevas capacidades para llevar nuevos materiales y métodos mas avanzados a sus
lineas de produccién. Estas tendencias también podrian amenazar a los proveedores que no estén lo
suficientemente capitalizados para hacer las inversiones necesarias. La fabricacion aditiva que puede producir
objetos en 3D puede desplazar a algunos proveedores si los fabricantes de automdviles invierten en tecnologia
y la utilizan para producir refacciones justo a tiempo. Los vehiculos auténomos y las nuevas preferencias

de movilidad se clasificaron en segundo lugar con mayor frecuencia y probablemente tengan un impacto amplio

y de largo alcance.

Tendencias que tendran el mayor

impacto en su negocio

Materiales mas fuertes, mas ligeros Fabricacién
avanzada

Vehiculos auténomos

Movilidad compartida/ pago por uso
Tecnologias de sistemas de transmision

consolidadas

Incremento de la conectividad

Rango superior
#1 #2 #3

Fuente: Encuesta de Proveedores Deloitte, junio 2016; véanse las notas finales para los detalles.

ni su seguridad?. El vehiculo nuevo promedio cuenta con
sistemas informéaticos que se ejecutan en méas de 100 mil-
lones de lineas de codigo de programacién3, lo que conduce
a automoviles que son cada vez mas sofisticados y conecta-
dos. Y los servicios de movilidad compartida, asi como los
vehiculos auténomos Nivel 4, tienen el potencial de reducir
a la mitad el costo de manejarlos, a medida en la que redu-
cen el ser propietarios de vehiculos personales, cambiando
la combinacion de vehiculos fabricados y vendidos#.

El futuro de la movilidad parece ya haber comenzado a
presentar nuevos desafios para los proveedores de toda la
industria. Los proveedores de las cabinas y de electrdnica
con frecuencia estan obligados a hacer que coincidan las
interfaces intuitivas que se encuentran en la actualidad en
la electrénica y en los dispositivos mdviles més populares.
Cada vez maés se espera que los proveedores de sistemas
de transmision ofrezcan sistemas de control avanzados, asi
como componentes de menor costo, pero mas duraderos.
Y los proveedores de los interiores y los exteriores pueden

luchar para crear posibilidades de crecimiento convincen-
tes y diferenciadas para sus inversionistas (Véase la figura

“Perspectivas sobre tendencias potencialmente disruptivas”s.)

Es probable que aumente la magnitud de los retos que
enfrentan los proveedores. Las inversiones actuales de los
proveedores pueden ser desafiadas en la medida en la que
el valor cambia hacia el software y los sistemas que definen
la experiencia del viaje. Los nuevos participantes ya han
comenzado a superar a la competencia en la base de sumi-
nistro y es probable que continten haciéndolo. La venta
de partes, componentes y sistemas puede no ser suficiente
para entregar la rentabilidad deseada a los accionistas, ha-
ciendo necesario que los proveedores busquen nuevas ofer-
tas, asi como mercados adyacentes. Y para tener acceso a
los activos y a las capacidades para competir en el futuro,
es probable que los proveedores tengan que colaborar a
través de una red de relaciones con participantes distintos
a aquellos que tienen una cadena de suministro mas lineal,
con los que colaboran en la actualidad.




Proveyendo el futuro de la movilidad

La aparicion de un nuevo ecosistema de movilidad ofrece

a los proveedores nuevas opciones de donde jugar y de
cOMO ganar.

La aparicion de un nuevo ecosistema de movilidad ofrece a bable que la implementacién de estos escenarios requiera
los proveedores nuevas opciones de donde jugar y de como decisiones dificiles y compromisos, pero los proveedores
ganar. Este articulo propone cinco escenarios estratégicos que estan actuando en la actualidad para establecer una
que ofrecen posiciones distintas a partir de las cuales los posicién sdlida en un futuro pueden incrementar su proba-
proveedores pueden elegir competir en partes especifi- bilidad de prosperar a través del periodo de cambio que se
cas de su cartera de negocios o de toda la cartera. Es pro- avecina.
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Los automoviles del futuro

N El Futuro de la movilidad®, llegamos a la conclu-
si6n de que coexistiran cuatro estados futuros de la
movilidad en la interseccién de dos tendencias clave:

La aparicién de vehiculos auténomos y cambios en las
preferencias de la movilidad, dando lugar al acceso de
transporte compartido.

Estos estados representan una segmentacién de la manera
en la que la movilidad funcionara en el futuro. Probable-
mente cada estado requiera distintos tipos de vehiculos para
satisfacer las necesidades del consumidor, en la medida en

la que las personas busquen viajar del punto A al punto B.
A medida en la que cambie la mezcla de los vehiculos ven-
didos, también cambiar4 la mezcla de partes, componentes
y sistemas suministrados, asi como también los servicios
proporcionados (véase figura 2).

Estado futuro 1:
Cambio gradual

Como es en gran parte el caso en la industria de hoy, los
vehiculos probablemente seguiran evolucionando para

Figura 2. Vehiculos en los cuatro estados futuros de la movilidad

Estados futuros de la movilidad

La revolucion
sin conductor

3)

* Proliferacién de vehiculos
personalizados, caros

Auténomo

* Camionetas pickup, SUVs,
autos deportivos, vehiculos
comerciales

O

Personal

Control vehicular
Asistido

Cambio
gradual

Conductor

Fuente: Anélisis Deloitte
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'de activos

Vehiculos propios

Una nueva era
de autonomia accesible
* Segmentos miltiples para atender a
una amplia gama de necesidades,
pero principalmente compuesto por
vehiculos mas pequefios de menor

costo estandarizados (pods [autos
compactos])

High

* Flotillas compuestas principal-
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Un mundo de autos
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Gréfico: Deloitte University Press | dupress.deloitte.com
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satisfacer las necesidades de los conductores individuales y
de sus pasajeros. Es poco probable que los disefios de vehicu-
los vigentes en la actualidad cambien sustancialmente. Es
probable que las nuevas caracteristicas sigan siendo un
diferenciador importante, y es probable que los procesos
de disefio, de desarrollo y de produccion se mantengan en
linea con las practicas actuales de la industria.

Se espera que la demanda de vehiculos tradicionales de
pasajeros disminuya a medida que la movilidad compar-
tida y la autonomia se vuelvan més frecuentes. La mezcla
de ventas en el estado futuro 1 puede con el tiempo cam-
biar hacia los vehiculos demandados por los entusiastas
y los usuarios de propésito especial, tales como coches
deportivos, SUVs, mo-
delos de lujo, camionetas
y jeeps, y vehiculos utili-
tarios. Los compradores de
automoviles en los lugares
mas densamente pobla-
dos, donde las opciones
de movilidad compartida
son abundantes, podrian
cambiar hacia los estados
futuros 2 y 4 (véase EIl fu-
turo de la movilidad: ¢Qué
sigue? 7, en donde explora-
mos este cambio y sus im-
plicaciones a profundidad).
Y aquellos en las zonas
geograficas rurales y sub-
urbanas —con distancias
de manejo méas largas,
donde el compartir puede
ser menos practico— que
pueden permitirse com-
prar sus propios vehiculos
auténomos probablemente
se moveran al estado 3. Es-
tos cambios dejarian atras un perfil de demanda para el
estado 1 que se caracteriza por menores volimenes de ven-
tas con una mezcla que incluye mas vehiculos especiales y
menos automoviles de pasajeros altamente estandarizados.

Estado futuro 2: Un mundo de
carsharing (autos compartidos)

Dado que es probable que la movilidad compartida crezca
para satisfacer cada vez mas las necesidades locales de
transporte de los consumidores, los hogares con varios
vehiculos pueden comenzar a reducir el nimero de au-
tomoéviles que poseen. Algunos de ellos pueden dejar de
ser propietarios por completo. Hay quienes sugieren que

Si menos, mucho menos
accidentes ocurren a
medida en la que las

tecnologias autonomas

adqguieren experiencia en el
manejo colectivo, muchas
de las piezas pesadas y de

l0s sistemas dedicados a

la seguridad del pasajero

en el vehiculo pueden ser
Menos necesarias.

un automoévil vendido para su uso compartido tiene el
potencial de desplazar hasta 11 ventas para uso personal®.

Es probable que la mezcla de vehiculos vendidos para su uso
en carsharing (autos compartidos) y de renta por viaje, en
el estado futuro 2, esté sesgada hacia vehiculos mas peque-
fios y més eficientes, que ofrecen una experiencia de viaje
codmodo pero bésico, a un bajo costo total. Actualmente, los
automoviles de menor costo para UberX son los modelos
compactos con un costo total estimado de cinco afios de
propiedad entre aproximadamente $30,000 y $33,000
dolares?.El crecimiento en el segmento compacto se podria
dar a expensas de otros segmentos que son mas rentables
para los fabricantes de automoéviles. Como resultado de
esto, los proveedores se po-
drian enfrentar con nuevas
reducciones en los precios.

Los vehiculos compartidos
generalmente tienen una
mayor utilizacién y mayor
nimero de kilémetros
manejados; esto reduciria
los periodos de recuper-
acion en las tecnologias de
transmision  alternativas
mas caras. Los vehiculos
eléctricos que no resulta-
ban econémicos cuando se
manejaban 16,000-24,000
kilémetros anualmente son
rentables cuando en su
lugar se manejan 112,000
kilbmetros o més anual-
mente como parte de un
servicio de ridesharing
(viajes compartidos)*. Una
mayor utilizacion tam-
bién conduciria a ciclos
de reemplazo maés rapidos
en las partes. Alternativamente, las partes mas duraderas
podrian tener la demanda suficiente para justificar su co-
mercializacién: Los compradores de automdviles compar-
tidos podrian estar dispuestos a pagar mas por adelantado
si rara vez tienen que invertir en reemplazar o en mantener
el vehiculo.

El crecimiento del carsharing (autos compartidos) y del
ridesharing (viajes compartidos) puede crear el caso co-
mercial para que los fabricantes de automdviles optimicen
atn maés los disefios de los vehiculos para usos comparti-
dos. Estos modelos podrian tener un mayor contenido de
electronica para enriquecer la experiencia de los pasajeros y
pueden incluso justificar nuevas configuraciones interiores
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para aumentar la capacidad y el confort. Con el tiempo,
podria surgir una categoria completamente nueva de ve-
hiculos para satisfacer las necesidades de los compradores
y de los pasajeros de los autos compartidos.

Estado futuro 3:
La revolucién sin conductor

El tercer estado es aquel en el que la tecnologia de manejo
totalmente auténoma* resulta viable y segura, y las per-
sonas optan por comprar y utilizar su propio vehiculo.
Este futuro veria la proliferaciéon de vehiculos altamente
personalizados y hechos a la medida que satisfacen las
necesidades especificas de las familias o de los individuos.
En la medida en que la tecnologia encuentra su camino
en el mercado, es probable que los consumidores pongan
mucho més énfasis de lo que hacen hoy en la experiencia
del piloto. Las expectativas de los interiores y la electréni-
ca en particular pueden cambiar cuando los propietarios
de los vehiculos puedan apartar los ojos de la carretera 'y
comenzar a repensar la comodidad, el entretenimiento y
la productividad.

El ritmo del cambio puede ser acelerado o retrasado por las
regulaciones relativas al manejo auténomo. Si bien muchos
fabricantes de automéviles y proveedores tienen aspira-
ciones de poner vehiculos autodirigidos en la carretera a
principios de la préxima década, la regulacién probable-
mente influira sobre donde y cuando se podran desplegar a
escala. Con la reciente promulgacion de la Politica Federal
de Vehiculos Automatizados del Departamento de Trans-
porte de los Estados Unidos, vemos que las primeras
regulaciones en torno a la seguridad de la tecnologia de
vehiculos autonomos comienzan a tomar forma.

Es probable que la personalizacién y el acabado del ve-
hiculo ocurra mas cerca del momento de la venta. Como
resultado, el mercado puede cambiar més hacia los mo-
delos de construccion hechos a la medida, incrementando
la necesidad de una produccion flexible y justo a tiempo.
Pueden surgir nuevos tipos de contenido interior para los
vehiculos auténomos privados junto con nuevas competen-
cias de disefio y fabricacion.

Es probable que los vehiculos en este estado futuro sean
vendidos a compradores del segmento premium, quienes
son menos sensibles a los precios que los compradores del
mercado de masas. Los beneficios econémicos de la movili-
dad compartida, especialmente para los menos ricos, puede
proporcionar un sustituto viable y potencialmente mas
atractivo en lugar de ser propietarios y, al hacerlo, podria
limitar la penetracion de los vehiculos auténomos privados.

Al igual que en los otros mercados premium, aquellos que
controlan la relacion con el cliente y la entrega de los pro-
ductos personalizados tienen la probabilidad de captar un
mayor valor.

Estado futuro 4;: Una nueva
era de autonomia accesible

El cuarto estado futuro representa el consumo de movilidad
en vehiculos auténomos y compartidos. Es probable que las
empresas de gestion de movilidad y los operadores de floti-
llas puedan ofrecer una gama de experiencias de pasajeros
para satisfacer las necesidades y los deseos de movilidad
muy variadas a precios diferenciados.

El vehiculo dominante puede ser un vehiculo eléctrico utili-
tario. Aunque es probable que estos vehiculos no se puedan
observar ampliamente en las carreteras por algunos afios,
las implicaciones para el volumen y para el contenido por
vehiculo podrian ser profundas. Los vehiculos eléctricos
simples podrian servir a una gran parte de las necesidades
individuales y familiares de transporte, posiblemente re-
duciendo la demanda de motores de combustién interna
tradicional y sus muchas partes y sistemas relacionados en
el vehiculo. Y si se producen muchos menos accidentes a
medida en la que las tecnologias autobnomas ganan expe-
riencia de manejo colectivo, muchas de las partes y de los
sistemas pesados del vehiculo dedicados a la seguridad de
los pasajeros pueden volverse menos necesarias.

También podria generarse una proliferacion de nichos de
vehiculos auténomos (venta minorista de llantas, servi-
cios médicos, entregas de mercancias, etc.). Estas nuevas
formas de vehiculo requeririan nuevas categorias de con-
tenido en el automovil, infraestructura fuera del vehiculo
(por ejemplo, sensores y estaciones de carga) y nuevos tipos
de carroceria para servir a tipos de clientes especializados
y es probable que surjan para una variedad de negocios y
usos del consumidor.

Para los proveedores de la industria automotriz, estos cam-
bios significarian tratar con un entorno de demanda cada
vez mas complejo y fragmentado. Los tipos de vehiculos e
infraestructura necesarios para satisfacer las necesidades
de los consumidores a menudo varian entre los estados
futuros. Y ya que, probablemente, los cuatro estados coexis-
tiran durante décadas, los proveedores pueden necesitar
fabricar y reparar piezas y sistemas, simultdneamente, para
un gran namero de vehiculos diferentes, o estrechar su en-
foque y volverse mas especializados.
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Desafios profundos a seguir
en el camino por delante

L futuro de la movilidad en cada uno de los cuatro

estados futuros probablemente supone importantes

desafios, asi como oportunidades, para los pro-
veedores de fabricantes de automoviles. Hemos identificado
cinco cuestiones clave que probablemente los proveedores
necesiten abordar a medida en que definan y ejecuten las
estrategias para ganar en el ecosistema de movilidad en
evolucion.

Lo atractivo de las piezas
convencionales cambia
drasticamente

Con el surgimiento de diferentes tipos de vehiculos y de
opciones de movilidad, algunos segmentos de piezas pue-
den experimentar una creacion de valor significativa, que
crece para representar a una mayor proporcion del mer-
cado del suministro global. Esto ocurriria a expensas del
crecimiento de otros segmentos, ya que la comercializacion
y la contraccién de los precios, ademas de la disminucién
de los voltimenes, disminuyen su atractivo. (Véase la barra
lateral “Perspectivas de segmentos para el crecimiento fu-
turo y la rentabilidad”).

Se espera que la electronica y los componentes eléctricos
vean su cuota de contenido incrementada en el vehiculo y
que los tamafios del mercado se incrementen de manera
sustancial. Los principales factores de crecimiento po-
drian incluir la penetracién de los vehiculos eléctricos,
una mayor dependencia de la electrénica para mejorar
el rendimiento del sistema mecénico (es decir, unidades
de control electrénico avanzadas y médulos de control
de transmisién), asi como un mayor uso de sensores, cé-
maras, radares y otros componentes. Es probable que se
requiera de electronica avanzada para satisfacer los incre-
mentos en los estdndares de emisiones y eficiencia. Los
vehiculos requieren cada vez més energia eléctrica y los
medios para distribuirla.

Perspectivas de segmento para
crecimiento futuro y rentabilidad

Cuando le preguntamos a nuestros encuestados
sobre el atractivo futuro de diversos segmentos
de proveedores, la electrénicay lo eléctrico, el
audio y la telematica, y la carroceriay la
estructura subieron hasta arriba.

Electronica y eléctrico

Audio y telematica

Carroceriay estructura

Motor

Sistema de combustible

Control del clima y refrigeracién
del motor

Transmisién interior

Frenado

Escape

Direccién

Suspension

Ruedas y llantas

Restricciones para pasajeros
Ejes de trasmisién y componentes
Vidrio

Mas
atractivo

Menos
atractivo

Fuente: Encuesta de proveedores Deloitte, junio 2016.

Al mismo tiempo, los conductores y los pasajeros a menudo
demandan audio, teleméatica, infoentretenimiento, comercio
electrénico y otras sofisticadas tecnologias HMI. Estos
sistemas impulsan la necesidad de contenido electrénico
adicional y de servicios conectados, de recursos de com-
putacion més potentes en el automévil y de pantallas
tactiles y de visualizacion frontal de alta resolucion.
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Combinadas, las caracteristicas proporcionadas por estos
sofisticados aparatos electronicos serdan cada vez més los
determinantes primarios de eleccién para los consumidores
de vehiculos privados. Y a medida en que los vehiculos
compartidos se vuelvan mas sencillos en el futuro, espe-
cialmente en el estado futuro 4, donde prevalecen los autos
compactos sencillos, las tecnologias de infoentretenimiento
y de conectividad pueden ser cruciales para ofrecer las ex-
periencias deseadas para los pasajeros.

Desde luego, el frenado, la suspension y la direccién se-
guiran siendo necesarias mientras los vehiculos contintien
viajando por carreteras, pero es probable que estas carac-
teristicas se vuelvan mucho menos diferenciadas. Es
probable que la mayoria de los pasajeros en ridesharing
(viajes compartidos) no busquen altos niveles de desem-
pefio en carretera, y en
los vehiculos auténomos,
donde la retroalimenta-
cion del conductor pierde
relevancia y el vehiculo
se controla con precision,
estas partes probable-
mente se convertirdn en
bienes de alto consumo. El
frenado regenerativo en los
vehiculos eléctricos reduce
el desgaste y puede reducir,
considerablemente, la de-
manda de refacciones. Y
los automoviles eléctricos
con motores ubicados en
las ruedas reducen la de-
manda de ejes convencionales.

El cristal podria llegar a ser mas importante en el futuro si
la necesidad para los componentes estructurales de metal
y de plastico disminuye y los disefios futuros cuentan con
mas cristal para una mayor visibilidad. Podemos ver a
los disefiadores integrar mas y més pantallas en el cristal,
mejorando la experiencia del piloto.

A menos que las tecnologias de levitacion magnética y de
la infraestructura de apoyo resulten rentables y populares,
inesperadamente, las ruedas y las llantas seguiran siendo
necesarias para mover los vehiculos. Con carsharing (autos
compartidos), los ciclos de reemplazo de llantas y otras
“partes del mantenimiento” probablemente se podrian
acelerar. Pero al igual que con partes tales como los frenos,
las ruedas y las llantas tendra que cumplir solamente con
ciertas especificaciones de rendimiento estdndar. Esto no
quiere decir que las oportunidades para los altos grados de
la diferenciacién del funcionamiento desapareceran, los

La analitica avanzaday el
procesamiento en tiempo
real pueden permitir que
las partes y los sistemas
de los vehiculos alcancen
nuevos niveles de
rendimiento, durabilidad
y eficacia.

conductores que presumiblemente quieran pagar los ve-
hiculos propios todavia se preocuparan por la experiencia
de manejo en carretera.

Estos son solo algunos ejemplos de la manera en la que
la mezcla de contenido en los vehiculos podria ver cam-
bios dramaticos. El cambio en esa mezcla, junto con la
disminucién general de volimenes, probablemente con-
ducira a una bifurcacién del mercado. Por un lado, muchas
partes pueden convertirse en un producto de consumo
masivo y tendran que ser estandarizadas considerable-
mente para permanecer a precio competitivo. Estas piezas
se venderian en grandes volimenes y requeririan una
escala global consolidada para operar con eficacia. Y los
proveedores de tales partes se basarian cada vez mas en
la consolidacion de la oferta y en la consecucién de escala
para seguir creando valor
para los accionistas. Por
otro lado, es probable que
veamos a algunos lideres
innovadores importantes,
ademas de muchos prov-
eedores de nichos maés
pequefios, adoptar en-
foques diferenciados para
el diseno y el desarrollo
de piezas de alto valor, asi
como ofertas de produc-
tos. A través de todos los
segmentos de partes, y a
través de la infraestructura
de soporte maés alla de las
paredes del vehiculo, el
Internet de las Cosas y su proliferacion de sensores puede
permitir? alos proveedores recolectar un abanico de nuevos
datos sobre el rendimiento de las piezas y el medio ambiente.
La analitica avanzada y el procesamiento en tiempo real
pueden permitir que los sistemas de piezas y de vehiculos
alcancen nuevos niveles de rendimiento, de durabilidad y
de eficiencia®s.

Las nuevas ofertas de valor
anadido desafiando a las
tradicionales

Los proveedores pueden enfrentar desafios y oportunidades
adicionales, en la medida en la que nuevas propuestas, dis-
tintas a las partes tangibles, los componentes y los sistemas,
compitan por la parte del valor total del vehiculo. Para los
proveedores, esto significa que las nuevas propuestas que
mejoran la movilidad y la experiencia de manejo, en lugar
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del vehiculo fisico en si, seran cada vez méas importantes.
Los servicios y las soluciones basadas en datos y anélisis,
las nuevas empresas de servicios vendidas a los fabricantes
de automoviles y los nuevos tipos de contenido de vehiculos,
asi como los servicios de consumo correspondientes (tales
como alimentos y bebidas a la carta y “venta al menudeo
sobre ruedas”; grandes pantallas de visualizacion y/o
pantallas de realidad aumentada y transmisién de entre-
tenimiento en el automévil), solo rascan la superficie de
las ofertas potenciales, aunque es probable que estas areas
sean disputadas enérgicamente y no todos los proveedores
tendran el deseo y las aptitudes necesarias para competir
por la parte de valor que ello ofrece.

Ademas, los estados futuros 2 y 4 pueden crear oportuni-
dades para que los proveedores sirvan directamente a los
propietarios / operadores de flotillas para satisfacer sus
necesidades de servicio y otras necesidades de gestiéon de
flotillas. Es probable que los vehiculos en el estado futuro
4 sean vehiculos ligeros y eléctricos con arquitecturas y
perfiles de contenido sencillos. Los proveedores podrian
incluso considerar si la integracion en la fabricacién com-
pleta de vehiculos, para producir vehiculos autonomos
compartidos que tienen disefos significativamente menos
complejos, seria un negocio atractivo para agregar a su
cartera. El incremento en los kilometros manejados por
los vehiculos compartidos podria crear oportunidades en
el mercado de posventa de la reparacion y el mantenimien-
to de modelos, con una mayor proliferacién de cadenas
de modelos de mantenimiento, asi como mantenimiento
predictivo.

Los proveedores tendran que actuar rapidamente para
ser los primeros participantes en algunos de estos nue-
vos modelos de negocio y de soluciones. Es probable que
disminuya el valor atribuido al propio vehiculo fisico, en
presencia de ofertas de mayor valor agregado externas
al vehiculo. Con més y més consumidores que probable-
mente piensen en la movilidad como un servicio en lugar
de un producto, los proveedores pueden tener que hacer
apuestas a mas largo plazo para asegurarse de que siguen

siendo capaces de crear y liderar el camino a los mercados
que adn no existen.

La proliferacion del
software en todo el vehiculo

Con més de 100 millones de lineas de c6digo, en prome-
dio, esperadas en cada vehiculo para el 2020, el software
ya ha comenzado y continuara desempenando un papel im-
portante en la industria automotriz. El tablero continuara
siendo probablemente un campo de batalla del sistema ope-
rativo, con los automoéviles cada vez mas conectados. Esto
significa que la ingenieria de software y la integracion de
sistemas, en lugar de la ingenieria mecanica o fisica, pueden
convertirse en un factor clave de rendimiento y un punto
significativo de la diferenciacion entre los proveedores.
Histéricamente, los lideres innovadores en las tecnologias
de vehiculos han cambiado con frecuencia y es probable que
con la creciente presencia general del software, los prov-
eedores establecidos enfrenten la més feroz competencia de
los jugadores fuera de la industria, tales como las empresas
de electrénica de consumo, empresas de nueva creacion, asi
como los actuales gigantes de la tecnologia.

La integraciéon de metodologias agiles de desarrollo y
pruebas de software, con el ciclo de desarrollo lineal y pro-
longado de productos orientado al hardware, ya ha surgido

como uno de los desafios técnicos més significativos que

los proveedores siguen tratando de superar. No solo todos

los proveedores tendran que satisfacer un nivel bésico de

capacidades de software, sino que los proveedores también

tendran que determinar como usarian el software y mejorar
el contenido para crear una ventaja competitiva o simple-
mente buscar mantener la paridad con la competencia. En

cualquier caso, los proveedores probablemente tendran que

considerar estrategias para acelerar los ciclos de desarrollo

de productos para que coincidan con los de sus nuevos

competidores, y como pueden obtener el talento y las ca-
pacidades que necesitan para tener éxito en este espacio.

En el nuevo ecosistema de la movilidad, la cadena
de valor lineal tradicional puede ser desmantelada 'y
evolucionar hacia una cadena de valor virtual.
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El panorama competitivo
sometido a transformacion

La industria esta atrayendo a nuevos actores que crean
valor de formas diferentes a los proveedores tradicio-
nales. Consideremos a compafias como LG, que esta
suministrando al menos 11 sistemas al nuevo Chevy Bolt
(incluyendo el motor, los convertidores, el control de po-
tencia, el moédulo, y el sistema de calefaccion y de aire
acondicionado). Ya hemos visto surgir a nuevos pro-
veedores en los espacios de la electronica y del software,
desafiando las convenciones de la industria. Los nuevos
participantes a veces traen diferentes estructuras de capi-
tal, operan a pasos acelerados y suelen tener reservas de
efectivo masivas, fortalezas que pueden ayudarles a flo-
recer en los segmentos donde pueden capturar, cada vez
maés, mayor valor.

Es probable que cuatro tipos de competidores de los prin-
cipales proveedores beneficiados presenten las mayores
amenazas:

GIGANTES DE LA TECNOLOGIA

Estas empresas pueden definir plataformas de ecosistemas
y dominar en el software y en datos a gran escala. A menudo
tienen experiencia en la gestion de mltiples modelos de
ingresos, la creacion y el funcionamiento de ecosistemas en
sus plataformas, y no pueden ser hundidos por los pesados
activos de capital. El proyecto Self Driving Car (automévil
de manejo autébnomo) de Google y de la plataforma moévil
Android Auto, que puede controlar el tablero del automoévil,
son excelentes ejemplos.

COMPANIAS DE ELECTRONICA DE
CONSUMO

Sus marcas, sus ciclos de desarrollo acelerado y su capaci-
dad para producir a gran escala pueden permitir que estas
empresas se muevan en el suministro de automoéviles para
satisfacer las necesidades de electrénica y de tecnologia
de los fabricantes de automoéviles, en formas en las que
los proveedores actuales no pueden hacerlo facilmente
en la actualidad. Samsung, que est4 entrando en el espa-
cio de informacioén y entretenimiento del automévil —y su
apuesta es hacerlo a través de la adquisicion—, indica la

posible intencion de la compaiiia de jugar un papel central
en la entrega de la futura experiencia del consumidor en el
vehiculo®.

JUGADORES EMERGENTES, ENFOCADOS

La expansion del papel del software y de la electronica en
la prestacion de servicios parece haber reducido las barre-
ras de entrada en la industria de los proveedores. Algunas
empresas podrian tener éxito mediante la aplicacién de
capacidades existentes en areas especificas del vehiculo,
como la compaiiia NVIDIA, utilizando su tecnologia de
procesamiento de graficos para impulsar la tecnologia de
accionamiento auténomo. Han surgido muchas nuevas
empresas automotrices, entre ellas las que se centran en
las actualizaciones por aire, las tecnologias de interfaz
hombre-méquina, las de recopilacién de datos sobre el
comportamiento de manejo y las plataformas de andlisis
de vehiculos basadas en la nube. También han surgido mu-
chas nuevas empresas para avanzar en las tecnologias de
vehiculos eléctricos. Estos tipos de jugadores podrian so-
bresalir debido a su capacidad de actuar 4gilmente en el
mercado, respondiendo rapidamente a las necesidades de
los consumidores, y atrayendo a los mejores talentos.

PROVEEDORES DE BAJO COSTO

Mediante el establecimiento de las nuevas normas de cos-
tos agresivos, cerrando la brecha tradicional entre piezas
de bajo costo y de alta calidad (especialmente en los seg-
mentos de piezas que se han convertido en un bien de alto
consumo) y de la penetracién del acceso local en ciertos
mercados, los proveedores de bajo costo pueden tener éxito
en este nuevo panorama competitivo, pero solamente si pue-
den cumplir con los niveles de calidad requeridos.

Los proveedores actuales, en particular los que se toman
tiempo para actuar agilmente como resultado de la inercia
o de la cultura corporativa, podrian estar en desventaja al
competir con los participantes més agiles y pueden luchar
para sobrevivir. Los proveedores actuales que buscan au-
mentar su probabilidad de éxito deberian considerar tomar
medidas ahora para estructurar sus carteras con un equi-
librio estratégico de apuestas a corto y largo plazos, con
el fin de fortalecer el posicionamiento competitivo de sus
negocios.
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Las cadenas de suministros
evolucionando a redes de
valor

En el nuevo ecosistema de movilidad, la cadena de valor
tradicional puede ser desmantelada y evolucionar hacia
una red de valores. Las empresas pueden agregar, con
mucho menos frecuencia, valor de manera secuencial a
través de un conjunto de procesos de produccion en serie.
En su lugar, los proveedores pueden existir en todo el eco-
sistema; los pueden llamar para agregar valor en ciclos de
produccién planificados y ad hoc. Las relaciones jerarqui-
cas de los proveedores pueden evolucionar en las redes
de expertos especializados en tecnologia e integrar pro-
veedores de plataformas.

Los competidores en un area pueden ser socios y colaborar
en otras. La flexibilidad podria ser una condicién critica
para la participacién. Y a medida en la que “competen-
cia” repetitiva, colaborativa y orientada a la innovacioén
se convierta en la norma, la capacidad para llevar a cabo
transacciones a través de multiples tipos de relaciones co-
merciales probablemente se convertira en un prerrequisito
para el éxito. Las empresas a lo largo de toda la cadena de

valor automotriz, tanto en la fabricacién de automdviles,
como en la parte de ventas (por ejemplo, los proveedores de
Tier 1, los fabricantes de automoviles y los concesionarios)
y la porcién de los usuarios del automoévil (por ejemplo, los
proveedores de servicios de reparacion, los proveedores
de estacionamiento y de infraestructura, asi como de con-
tenido y de servicios conectados) de la cadena de valor es
probable que tengan que trabajar en estrecha colaboracion.
Tal vez los proveedores no podran ser capaces de cons-
truir o comprar las capacidades que necesitan para crear
un valor tnico sin grandes desembolsos de capital y, por
lo tanto, tendrian que determinar como acceder a ellos a
través de asociaciones, colaboraciones u otros arreglos co-
merciales creativos.

En esta red de valores emergentes, los datos y el acceso
a ellos se convierten en un importante factor de éxito. El
éxito de los proveedores puede depender de la capacidad
de compartir y de recibir conocimientos e ideas en todo
el ecosistema para impulsar la produccién de bienes y de
servicios y en alianzas con fabricantes de automoviles y
jugadores mas pequefios que dan acceso a talento y capaci-
dades. La capacidad de ganar confianza y negociar a través
de la red de valor serd probablemente necesaria en el nuevo
ecosistema de movilidad.
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Escenarios estratégicos

para el futuro

ADA la transformacion de la estructura de la indus-

tria y la dindmica en curso, es muy probable que

los proveedores tengan que considerar qué tan bien
esté posicionada su cartera de negocios para hacerle frente
a la transicion. Esto podria requerir la evaluacién simul-
tanea de los riesgos de volimenes y de ciertas partes que
se han convertido en productos de consumo masivo de su
cartera, al tiempo que se piensa en las inversiones poten-
cialmente necesarias para monetizar nuevas oportunidades
en otras partes de su cartera. Las opciones clave a las que
se enfrentan podrian incluir
donde abrazar nuevos mode-
los de negocio y ofertas, ya sea
para innovar en nuevos seg-
mentos de productos, y cbmo
crear y mantener la ventaja
en las piezas tradicionales
y el negocio de suministro
dada la cambiante dindmica
competitiva del mercado. En
esta seccion, ofrecemos cinco
escenarios potenciales para
diferentes tipos de negocios
que los proveedores tienen en
sus carteras. Es importante
darse cuenta de que estos es-
cenarios estratégicos no son
mutuamente excluyentes, ni son “estrategias secuenciales”.
Los proveedores podrian hacer estas elecciones simul-
taneamente, y podrian aplicarse estrategias diferentes a
partes de sus carteras de negocios.

Consideremos la figura 3, comenzando en el eje de las x. Los
negocios de los proveedores en los segmentos basicamente
mercantilizados, donde es probable que la innovacién en
el desempefio en el futuro sea minima, podran tener que
considerar diferentes escenarios estratégicos que los de los
proveedores que operan en negocios con oportunidades

Winning on cost and
scale could require
a massive footprint
in order to serve
increasingly global
OEM platforms.

de innovacion sostenidas, ricas y orientadas al consumi-
dor. Desde cada punto de partida, los proveedores pueden
considerar si desean alcanzar un crecimiento en el futuro
debido al enfoque continuo en las ventas de piezas, o a
través de nuevos modelos de negocio que potencialmente
les llevaran a nuevos roles en el ecosistema de movilidad
(moviéndose hacia arriba en el eje de la y).

La figura 3 ilustra los cinco escenarios estratégicos po-
tenciales. Las empresas proveedoras en segmentos mas
comercializados pueden hacer tres movimientos: (a) ganar
en costo y escala, (b) encon-
trar un nicho diferenciado,
y (¢) ir mas alla del ntcleo
de la oferta automotriz en
nuevos modelos de negocio.
Aquellos que empiezan con
negocios que en la actualidad
son fuertemente impulsados
por notar la diferencia de la
innovacién del desempefio
para la cual los clientes estan
dispuestos a pagar mas en-
frentan una opcién central
de si permanecen como
proveedores tradicionales
y (d) lideran la innovacién
en el desempefio o (e) estan
innovando en nuevos modelos de negocio de movilidad
centrados en ofertas distintas.

Ganar en costo y escala

Algunos pueden optar por seguir siendo proveedores tradi-
cionales de los principales fabricantes de automoéviles. Para
muchas partes y componentes que se enfrentan a la mer-
cantilizacion, la consolidacion de la base de suministro para
crear escala y concentrarse incesantemente en el liderazgo
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Figura 3. Escenarios estratégicos para los proveedores basados en ofertas
actuales y en las aspiraciones para el crecimiento futuro

Los nuevos modelos

de negocios y los Ir mas alla del nucleo
nuevos papeles en de la oferta automotriz
el ecosistema de
movilidad

Las fuentes
de crecimiento
futuro

Encontrar
un nicho

El negocio tradicional

Ser pionero
en nuevas ofertas

Liderar en la innovacion

de los proveedores Ganar en costo y escala del desempefio
Mayormente Altamente
mercantilizados Naturaleza de las ofertas diferenciado

de los productos

Fuente: Anélisis Deloitte.

en los costos podria prevalecer como la principal fuente de
ventaja competitiva.

Ganar en costos y en escala podria requerir una capacidad
masiva para poder servir a plataformas de fabricantes de
automoviles cada vez mas globales. La ruta mas probable
a la escala necesaria es a través de la adquisicion, por lo
que podemos esperar que los proveedores persigan la
consolidacion, especialmente en los afios futuros si el volu-
men comienza a disminuir y los vehiculos més simples
comienzan a comprender una proporcion creciente del
mercado.

Al igual que con los negocios tradicionales del tipo de ma-
terias primas, es probable que los margenes sean menores
en este juego orientado al volumen, y que los proveedores
y sus accionistas tendrian que estar cobmodos con esta re-
alidad econémica.

Ademas, debido a que los productos tendrian que ser de
precio mas bajo y cumplir con los estdndares razonables de
rendimiento y de calidad, la necesidad de invertir en la in-
novacién de productos de vanguardia probablemente sera

Gréfico: Deloitte University Press | dupress.deloitte.com

aparentemente menos importante que centrarse en la ex-
celencia operacional y en la innovacién de procesos.

Para los proveedores que buscan ganar en costos a través
de la consolidacion horizontal, el éxito dependera pro-
bablemente del capital disponible para llevar a cabo las
adquisiciones, los enfoques de integraciéon que sean aplica-
dos de manera consistente y confiable, la estandarizaciéon
de productos y la estricta administracién de costos y calidad
a través de la innovacion de los procesos.

No es probable que el software dentro del vehiculo pro-
porcione una ventaja competitiva en segmentos en los que
el liderazgo en costos sea el factor ganador. En su lugar,
los proveedores pueden implementar un software en su
producto para mantener los requisitos minimos de ren-
dimiento. M4s importante atin, pueden tratar de utilizar
el anélisis de los datos recogidos por los sensores en todo
el vehiculo y el software para automatizar y maximizar la
eficiencia de la produccion, siempre que sea posible, a fin
de lograr la posicién de menor costo y ofrecer los margenes
deseados.

14
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Encuentre un nuevo nicho

Este escenario complementario para “ganar en costos y en
escala” puede hacer que los proveedores tomen decisio-
nes para reducir el enfoque comercial de competir en los
segmentos mercantilizados, de manera predominante, a la
obtencion de un nicho en el que puedan ofrecer innovacio-
nes de desempeiio y lograr mayores rendimientos.

Esta jugada probablemente implica una reduccion de la
escala y el alcance, asi como un esfuerzo concertado para
construir una investigacion y un desarrollo mas robusto, asi
como capacidades de software, con el fin de crear ventaja en
torno a los productos diferenciados.

Las areas de enfoque méas probables para los nichos de
mercado incluyen muchos segmentos que podrian ver con-
tinuas innovaciones incrementales tales como los interiores
y los sistemas de informacion y entretenimiento, el frenado,
la direccion, la suspension, los ejes y los componentes del
tren motriz, las restricciones de los pasajeros, las ruedas
y las llantas, la refrigeracion
del motor y la climatizacion. Es
posible que estas areas vean la
necesidad continua de innova-
ciones de productos usados en
ambientes especializados, por
ejemplo, el comercio, las ventas
al menudeo y de rendimiento,
(por ejemplo las carreras, los
fanaticos del manejo) bajo el
estado futuro 1 y en los mo-
delos de vehiculos premium
vendidos en el estado futuro 3.
Los proveedores del nicho pro-
bablemente también persigan
innovaciones especificas que
tengan que ver con la situacion
geografica.

Los proveedores probablemente tendridn que evaluar si
cuentan con la innovacién apropiada de productos y con
las capacidades de investigacién y desarrollo o pueden
obtenerlos para mantener una posicion de liderazgo en el
nicho que persiguen. Ademas, en muchos casos, el software
puede servir para mejorar la funcionalidad del producto y
para alcanzar nuevos niveles de rendimiento, previamente
inalcanzables, a través de sistemas puramente mecénicos.
En ambas areas, los proveedores podrian ir en contra de los
jugadores con bases més amplias que ya han establecido las
capacidades que les permiten permanecer en la vanguardia
de la innovacion. Esta dindmica competitiva subraya la im-
portancia de tener enfocado un nicho en esta jugada. Con
el fin de tener éxito, los proveedores de nicho pueden tener

Para muchos, el
éxito futuro se
puede resumir en
hacer movimientos
audaces que generen
incomodidad
y ambiguedad
temporales.

que jugar en las reas en las que los lideres de rendimiento
de base més amplia estin menos dispuestos o son menos
capaces de perseguir con rapidez y agilidad.

Ir mas all4 del nlicleo
de la oferta automotriz

El escenario final estratégico para los negocios de los
proveedores que estan en gran parte mercantilizados en
la actualidad o que enfrentaran la mayor presién hacia
una mercantilizacion en el futuro probablemente implica
extenderse mas alla del modelo tradicional del negocio de
proveedor hacia nuevos modelos de negocio en un ecosiste-
ma méas amplio de la movilidad futuro.

Estos nuevos modelos de negocio podrian ser construidos
en torno a productos mercantilizados a gran escala en
el automévil o fuera de él, tales como las operaciones
de gestion de flotilla, las redes de recarga de vehiculos
eléctricos VE o el servicio posterior a la venta y las
operaciones de reparacion.
También podrian ser
construidos en torno a
productos diferenciados,
aunque la opcién de pasar de un
negocio centrado en productos
bésicos a uno que sea més
diferenciado, como en la jugada
estratégica de “encontrar un
nicho”, podria ser una jugada
mas dificil.

Por ejemplo, los proveedores
que actualmente tienen
negocios con fabricantes de
automoviles y con empresas de
partes pueden optar por ampliar
su posiciéon en el mercado de
posventa o en el ecosistema de
uso del vehiculo méas ampliamente. Podrian desarrollar
nuevos modelos de negocio en torno a las refacciones
(por ejemplo, ofertas de mantenimiento predictivo
o suscripciones para obtener refacciones directas al
consumidor). Podrian desarrollar y traer al mercado
nuevos modelos negocios relacionados con las operaciones
de infraestructura, tales como las soluciones completas
de servicio de vehiculos autébnomos para propietarios
de flotillas o incluso negocios completos de ensamblaje
de vehiculos para nuevos fabricantes de automoviles
que buscan producir autos compactos eléctricos mas
pequeios y ligeros u otras pequefias flotillas hechas a la
medida, alquiler de vehiculos compartidos para su uso en
el estado futuro 4.
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Este juego estratégico ofrece a los proveedores que se en-
frentan con la disminucién en los volimenes y precios y
presiones en los margenes debido a la mercantilizacion de
sus negocios tradicionales, el mayor potencial para la cre-
acioén y captura de valor a largo plazo, siempre que persigan
los mercados y las ofertas adecuadas. Pero también ofrece
los mayores desafios y obstaculos debido al alto grado de
inversion y transformacion requerida.

Ahora examinamos dos posibles escenarios estratégicos
que los proveedores que ya estan a la vanguardia de la dife-
renciacion de desempeiio podrian hacer.

Liderar la innovacion del
desempefio

Este escenario representa la estrategia dominante para
muchos proveedores lideres en la industria en la actuali-
dad. Al proporcionar productos diferenciados para los que
los fabricantes de automoviles y los consumidores estan
dispuestos a pagar maés, los proveedores pueden seguir ga-
nando en el nuevo ecosistema de movilidad.

Las mayores oportunidades para la innovacién en el desem-
peno se manifiestan en areas que mejoran la experiencia de
los pasajeros en el automovil: el sistema de entretenimiento
y el interior (pantallas de ventana para automoviles, las ex-
periencias audiovisuales, etc.) y en las areas que hacen al
vehiculo maés eficiente y respetuoso del medio ambiente.

Un tema importante para la innovacién en el desempefio
podria ser incrementar la comodidad, el entretenimiento
y la productividad durante la ocupaciéon de un vehicu-
lo, ya sea que alguien més esté manejando o que se esté
manejando él mismo. La electronica en el automovil, las
interfaces hombre-maquina, el hardware para soportar
la computacion de alta carga, el automavil conectado y los
otros muchos sistemas relacionados pueden representar
una proporcion cada vez mayor de la lista total de materia-
les del vehiculo y los proveedores que pueden ofrecer, de
manera consistente, un rendimiento de vanguardia y, lo
que es mas importante, un rendimiento confiable, podran
ganar.

Y mientras que actualmente algunos negocios de piezas in-
teriores tienden a ser altamente competitivos, los asientos
y otras comodidades de confort en el automoévil podrian
ser cada vez més importantes para satisfacer las preferen-
cias del cliente. Especialmente en los vehiculos auténomos
particulares —donde el automoévil puede servir como una
extension del espacio de vida del duefio—, las oportunidades

de personalizacion y la necesidad de proporcionar opciones
pueden crear oportunidades interesantes para los pro-
veedores orientados a la innovaci6n.

Es probable que las tecnologias de vehiculos eléctricos con-
tinten su rapido ritmo de desarrollo. La innovacion hoy se
centra principalmente en el incremento del rendimiento
de la bateria, asi como en la eficiencia energética y la re-
cuperacion a través de todos los sistemas del automévil.
Estas probablemente continuaran siendo areas relevantes
de la innovacidn, ya que estas tecnologias estdn apenas
comenzando su viaje de desarrollo, a diferencia de los mo-
tores de combustion, que los fabricantes de automoéviles
han refinado y mejorado durante més de un siglo.

INNOVANDO HACIA EL FUTURO

El escenario estratégico final implica partir de una
posicién de una cartera de oferta diferenciada en la ac-
tualidad y expandirse hacia nuevos modelos de negocio
y ofertas para atender las necesidades del ecosistema de
movilidad més amplio a través de modelos comerciales no
tradicionales de proveedores. Este escenario es similar al
escenario de “ir m4s alla del niicleo”, excepto que a partir
de la posicion de operar un negocio en torno a una cartera
de productos diferenciados hoy ofrece mas espacios po-
tenciales de oportunidad hacia donde expandirse.

Los “pioneros” podrian buscar establecerse como la nueva
vanguardia de los proveedores automotrices. Pueden estar
mas dispuestos a asumir mayores riesgos (y potencialmente
recibir rendimientos mas altos) que sus contrapartes mas
tradicionales centradas en el proveedor y el producto. Es
probable que construyan marcas fuertes que los consumi-
dores conozcan y respeten como diferenciadoras. Algunos
pueden tratar de alterar la estructura tradicional de la in-
dustria agregando o incrementando las actividades directas
de los consumidores. Pueden encontrar nuevas maneras de
ofrecer y atender partes altamente diferenciadas tanto en
las ventas a fabricantes de automéviles como en los en-
tornos de ventas del mercado de accesorios; pueden crear
nuevas ofertas basadas en servicios para los fabricantes de
equipos originales y otros proveedores para diferenciar sus
fuentes de ingresos. Podrian explorar nuevas formas de co-
brar, basadas en el uso y el consumo, en lugar de en ventas
Gnicas. Algunos pueden saltar al estado futuro 4 al entrar
en la fabricacion de autos compactos auténomos y / o per-
sonalizacién bajo demanda. En resumen, generalmente
pueden empujar los limites de lo que es posible para seguir
siendo innovadores y estar a la vanguardia del ecosistema
de la movilidad.
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Perspectivas sobre las acciones mas importantes a tomar en la actualidad

No es de sorprender, el incremento en la inversién en investigacién y desarrollo se encuentra en la parte superior
de la lista de las medidas que deben tomarse ahora para prepararse para el futuro de los proveedores encuesta-
dos. El segundo nivel de prioridades lo cubren los temas de diversificacién de los flujos de ingresos, la creacién de
relaciones con los nuevos participantes en los ecosistemas y la adquisicidon de capacidades.

Probablemente la investigacion y el desarrollo aporten siempre a la diferenciacién de productos, pero para
competir en el nuevo ecosistema de movilidad, algunos tendran que aumentar la urgencia subyacente de algunas
prioridades que en la actualidad se han clasificado como inferiores, tales como la adquisicién para incrementar la
escala, la enajenacion de las unidades de negocio y refinar las estrategias de talento.

* Incrementar las inversiones en la investigacion y el desarrollo para introducir componentes
de la préxima generacién en el mercado.

Maxima
prioridad

+ Desarrollar nuevos modelos de negocio (por ejemplo., empresas de servicios e
infraestructura para productos/servicios).

* Desarrollar soluciones de productos adecuadas para varios fabricantes de automoviles.

* Crear laboratorios/incubadoras para desarrollar innovaciones transformacionales.

« Identificar posibles objetivos de adquisicién potenciales para tener acceso a las
capacidades necesarias.

« Forjar relaciones con nuevos participantes.

Prioridad
moderada

Prioridad
mas baja

* Implementar mejoras en los procesos para reducir los costos.

* Refinar los métodos para atraer, desarrollar y retener talentos.

* Establecer una nueva base de clientes en el ecosistema mas amplio (por ejemplo, los
consumidores finales, empresas de alta tecnologia o empresas de servicio).

+ Crear capacidades, de manera organica.

+ Identificar posibles objetivos de adquisicion para incrementar la escala.

+ Liberar las unidades de negocio para maximizar el potencial de la creacién de valor.

Fuente: Encuesta de Proveedores Deloitte, junio 2016.

Cada escenario estratégico requiere probablemente que un
proveedor reflexione muy seriamente acerca de sus nego-
cios y lineas de productos y se asegure de que su cartera
general est4 optimizada y construida para obtener ventajas
(véase la perspectiva de Deloitte Lo esencial de la estrategia
corporativa: La construccién de un portafolio de servicios
con ventaja'®).

Después de tener una claridad en el portafolio de servicios,
la cual proporciona una mayor probabilidad de éxito en el
futuro, los proveedores pueden recurrir a tomar acciones

distintas para organizar y construir las capacidades nece-
sarias para ganar. (Véase “Perspectivas sobre las acciones
mas importantes que se deben tomar hoy”).

Lo més importante, los proveedores pueden elegir qué
4reas del mercado ofrecen mayores perspectivas de cre-
cimiento y de rentabilidad para su negocio. Para muchos,
el éxito futuro puede llegar a hacer jugadas audaces que
generan incomodidad y ambigiiedad temporales. Pero se
pueden hacer elecciones sobre donde competir y donde no

competir, y ejecutar con conviccién.

17
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Conclusion

ARA cada participante en el ecosistema emergente de

la movilidad, el futuro parece tener tanto oportuni-

dades como desafios profundos, y los proveedores no
son ninguna excepciéon

Las empresas proveedoras pueden enfrentar cambios
dramaticos en su economia fundamental, ya que ciertas
areas del mercado se contraen considerablemente, mien-
tras que otras experimentan mayores tasas de crecimiento
continuo. Las nuevas ofertas podrian luchar por compartir
la cartera del consumidor dedicada a la movilidad, y los
proveedores pueden tener la oportunidad de extender su
huella en el ecosistema més amplio de la movilidad a través
de nuevos modelos de negocio. El software podria ser cada
vez més una fuente critica de diferenciacién para ciertos
proveedores, pero es probable que todos tengan que avan-
zar en sus capacidades digitales para mantener el ritmo de
productividad y la esperanza de establecer un nuevo ter-
ritorio. Y los nuevos jugadores han entrado en el mercado
de proveedores en los dltimos afios, trayendo competen-
cias y mentalidades diferentes a las de los proveedores de
automoviles que han dominado durante mucho tiempo la
industria.

Las estrategias que los proveedores actuales pueden hacer
para sobrevivir y prosperar en el nuevo entorno a menudo
dependen de los puntos de partida de las empresas. Para
los proveedores con negocios en los segmentos de produc-
tos ampliamente mercantilizados, las jugadas para “ganar
en costo y escala”, “encontrar un nicho” e “ir mas alla del
ntcleo de la oferta automotriz” probablemente ofrecen
estrategias solidas para lograr futuros éxitos. Para los pro-
veedores con negocios en segmentos de alta diferenciacion,
las jugadas para “liderar la innovacién en el desempefio” y

“avanzar hacia el futuro” podrian ofrecer un potencial de
rendimientos maximizados, siempre y cuando los prov-
eedores definan claramente sus opciones estratégicas y las
ejecuten focalizados. La implementacion de estas jugadas
puede no ser facil, especialmente para los proveedores
tradicionales con planes y redes empresariales establecidas
desde hace mucho tiempo, pero es esencial que las empre-
sas tomen decisiones estratégicas claras ahora para apostar
a las posiciones mas ventajosas para competir en el futuro
de la movilidad
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