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EL FUTURO DE LA RELACIÓN OMNICANAL ENTRE LOS FABRICANTES DE VEHÍCULOS  

Y LOS USUARIOS DEL NEGOCIO DE LA POSTVENTA AUTOMOTRIZ EN ESPAÑA 

PALABRAS CLAVE 

Postventa, Automoción, Omnicanalidad, Delphi, Fabricantes de automóviles, Futuro, Conectividad 

 

RESUMEN 

La industria automotriz es uno de los sectores de actividad con mayor peso económico a nivel mundial. 

En España, genera más de 300.000 puestos de trabajo directos y alrededor de 2 millones de puestos 

indirectos, representando el 10% del Producto Interior Bruto nacional (PIB), y posicionando al país 

como el segundo productor de vehículos a nivel europeo, y el noveno a escala global.  

La industria de la automoción, cuyo modelo de negocio se ha mantenido prácticamente inamovible 

desde hace décadas, se encuentra inmersa en un proceso de transformación en el que se vislumbran 

cambios que van a modificar, no sólo sus principales fuentes de ingresos sino la forma en la que los 

distintos participantes en el sector van a relacionarse con sus clientes y potenciales clientes. Dentro 

de los modelos de relación que existen entre empresas y usuarios, hace ya algún tiempo que ha hecho 

acto de presencia el que parece estar llamado a ser el predominante, el modelo de relación omnicanal, 

cuyo objetivo es coordinar todos los canales disponibles de una organización a fin de brindar una 

experiencia homogénea y excelente a los clientes, que permita a estos interactuar a través de 

cualquiera de los puntos de contacto de la entidad, de una forma integrada y fluida. Los consumidores, 

ya acostumbrados a experiencias omnicanales en la mayoría de las industrias, esperan las mismas 

prestaciones en el sector automotriz, que parece estar adaptándose de forma más lenta a esta nueva 

realidad, no sólo por el tamaño de las empresas que se dedican a la fabricación de los automóviles, 

sino también por sus complejas redes de ventas y servicio asociadas.  
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Dentro de la industria de la automoción, el negocio de la postventa se posiciona como una unidad de 

creciente importancia, no sólo por sus mayores ratios de rentabilidad, sino también por la posibilidad 

de mantener contactos más frecuentes con el cliente, una vez realizada la venta del coche. 

Históricamente, este negocio había sido considerado como secundario, casi como un “mal necesario”, 

por lo que apenas se le prestaba atención, se le dedicaban pocos recursos, no se era tan exigente en 

la selección del personal, y se tenía una mayor predisposición a la externalización de sus funciones. 

La presente Tesis tiene como objeto central profundizar en la evolución del negocio de la postventa 

automotriz a lo largo de los próximos diez años en España, en particular en la forma en la que los 

fabricantes de vehículos llegarán a implementar modelos de relación omnicanal con los usuarios de 

los automóviles, en la búsqueda de establecer relaciones más duraderas, profundas y beneficiosas. 

Para la realización del trabajo se ha analizado la literatura existente, que ha sido complementada con 

el desarrollo de un proceso investigador a través de la metodología cualitativa conocida como método 

Delphi, que ha permitido acceder a la opinión de un conjunto de expertos, tanto del entorno aca-

démico como del profesional. La citada investigación ha ofrecido resultados sobre la temática de la 

Tesis, a través de un proceso de representación de la realidad confiable, consistente y no arbitrario.  

Los principales aspectos que han sido investigados a través del desarrollo de dicha metodología se han 

dividido en cuatro grandes bloques. En primer lugar, la postventa automotriz, caracterizada por un 

proceso de cambio asociado a la transformación digital y los nuevos modelos de movilidad. En 

segundo lugar, la relación entre los fabricantes y sus clientes en la fase de la postventa, marcada por 

una competitividad cada vez mayor a la hora de interactuar con los usuarios, proveniente no sólo de 

actores tradicionales del sector sino de nuevos participantes ajenos al mismo. En tercer lugar, el perfil 

del cliente futuro de postventa, donde el uso masivo de los datos por parte de las empresas va a 

condicionar la forma en la que estas empresas dan respuesta a las nuevas necesidades de los usuarios. 

Por último, los avances tecnológicos relacionados con el negocio de la postventa, que equiparan 

progresivamente a los vehículos con cualquier otro dispositivo digital de uso habitual para los clientes. 
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THE FUTURE OF THE OMNICHANNEL RELATIONSHIP BETWEEN VEHICLE  

MANUFACTURERS AND AUTOMOTIVE AFTERMARKET USERS IN SPAIN 

KEYWORDS 

Aftermarket, Automotive sector, Omnichannel, Delphi, Cars manufacturers, Future, Connectivity 

 

ABSTRACT 

The automotive industry is one of the sectors of activity with the greatest economic weight worldwide. 

In Spain, it generates more than 300,000 direct jobs and around 2 million indirect jobs, representing 

10% of the national Gross Domestic Product (GDP), and positioning the country as the second largest 

vehicle producer in Europe and the ninth on a global scale.  

The automotive industry, whose business model has remained practically unchanged for decades, is 

immersed in a transformation process in which changes are looming that will modify not only its main 

sources of income, but also the way in which the different participants in the sector will relate to their 

customers and potential customers. Among the relationship models that exist between companies 

and users, the omnichannel relationship model, which aims to coordinate all the available channels of 

an organization to provide a homogeneous and excellent experience to customers, allowing them to 

interact through any of the entity's points of contact in an integrated and fluid manner, has been 

making its presence felt for some time now. Consumers, already accustomed to omnichannel 

experiences in most industries, expect the same benefits in the automotive sector, which seems to be 

adapting more slowly to this new reality, not only because of the size of the companies involved in the 

manufacture of cars, but also because of their associated complex sales and service networks.  
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Within the automotive industry, the after-sales business is positioning itself as a unit of growing 

importance, not only because of its higher profitability ratios, but also because of the possibility of 

maintaining more frequent contact with the customer once the car has been sold. Historically, this 

business had been considered as secondary, almost as a "necessary evil", so that practically no 

attention was paid to it, less resources were dedicated to it, the selection of personnel was not so 

demanding, and there was a greater predisposition to outsourcing its functions. 

The central purpose of this Thesis is to delve into the evolution of the automotive after-sales business 

over the next ten years in Spain, particularly in the way in which vehicle manufacturers will come to 

implement omnichannel relationship models with car users, in the quest to establish more lasting, 

deeper, and more beneficial relationships. For the realization of the work, the existing literature has 

been analysed, which has been complemented with the development of a research process through 

the qualitative methodology known as the Delphi method, which has allowed access to the opinion of 

a group of experts, both from the academic and professional environment. This research has offered 

results about the Thesis, through a reliable, consistent, and non-arbitrary process of representation 

of reality.  

The main aspects that have been investigated through the development of this methodology have 

been divided into four large blocks. Firstly, automotive after-sales, characterized by a process of 

change associated with digital transformation and new mobility models. Secondly, the relationship 

between manufacturers and their customers in the after-sales phase, marked by increasing 

competitiveness when interacting with users, coming not only from traditional players in the sector 

but also from new participants from outside. Thirdly, the profile of the future after-sales customer, 

where the massive use of data by companies will condition the way in which these companies respond 

to new user needs. Lastly, technological advances related to the after-sales business, which are 

progressively putting vehicles on a par with any other digital device commonly used by customers. 
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GLOSARIO DE TÉRMINOS Y ABREVIATURAS 

En el presente apartado se definen brevemente los principales conceptos y acrónimos que van a 

aparecer a lo largo de la Tesis, ya que se considera que pueden requerir de una aclaración a lectores 

no del todo familiarizados con la terminología relacionada con las disciplinas de la automoción, la 

postventa, el marketing o la tecnología: 

- ADAS: Advanced Driver Assistance Systems en inglés. Dispositivos auxiliares electrónicos que 

existen en vehículos a motor, cuyo objetivo es apoyar al conductor en determinadas situaciones 

asociadas a la conducción. 

- API: Application Programming Interface en inglés. Interfaz que permite que exista comunicación 

fluida entre dos sistemas o plataformas diferentes, lo que permite agregar funcionalidades a 

sitios web y aplicaciones. 

- B2B: Business to Business en inglés, o empresa a empresa en su traducción al español. Concepto 

que hace referencia a cualquier transacción comercial en la que empresas se relacionan con 

otras empresas. 

- B2C: Business to Consumer en inglés, o empresa a consumidor en su traducción al español. 

Concepto que hace referencia a transacciones comerciales en las que empresas se relacionan 

con clientes personas físicas. 

- Beacon: Pequeños dispositivos basados en tecnología Bluetooth de bajo consumo, que emiten 

una señal que identifica de forma única e inequívoca a cada dispositivo. 

- BEV: Battery Electric Vehicle en inglés, o vehículo eléctrico de batería en su traducción al 

castellano. Automóvil que funciona totalmente con la energía eléctrica que le provee una 

batería integrada en el automóvil. 
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- Big data: Conjuntos de datos de gran volumen y complejidad, que precisan de aplicaciones 

informáticas de procesamiento de datos, para poder ser tratados y explotados adecuadamente. 

- Blockchain: Tecnología que permite verificar y garantizar el trayecto, el origen y la validez de 

cualquier elemento, sin posibilidad de pérdida de información, con plena confianza y garantía. 

- C2C: Acrónimo para las siglas en inglés Consumer to Consumer, de consumidor a consumidor en 

castellano. Hace referencia a transacciones comerciales en las que clientes finales se relacionan 

con otros usuarios finales, siendo las dos partes personas físicas. 

- Canalidad: Conjunto de organizaciones dependientes entre sí, que participan en el proceso de 

poner un producto o servicio a disposición del cliente. 

- Canal on-line: Plataforma en internet que nos permite comunicar la propuesta de negocio de 

una empresa a un público potencial, y que incluye páginas web y redes sociales, entre otras.  

- Canal off-line: Se consideran a todos aquellos canales que no operan en un sistema web. 

- CASE: Acrónimo que se corresponde con las palabras inglesas Connected o coches conectados, 

Autonomous o conducción autónoma o automatizada, Shared/Smart o conducción compartida, 

y Electric o vehículos eléctricos.  

- CDO: Chief Digital Officer en sus siglas en inglés, que se refieren al cargo de director del área 

digital dentro de una empresa. 

- Chatbot: Aplicación de inteligencia artificial que puede imitar una conversación real con un 

usuario, en su lenguaje natural. 

- Ciberseguridad: Conjunto de procedimientos y herramientas que se implementan para proteger 

la información que se genera y procesa a través de ordenadores, servidores, redes, dispositivos 

móviles y sistemas electrónicos. 
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- CIO: Chief Information Officer en sus siglas en inglés. Hace referencia al director del área de 

información, que generalmente suele coincidir con el director de tecnología de una compañía. 

- Coche Autónomo: Vehículo que cuenta con los sistemas informáticos necesarios para imitar las 

capacidades humanas en lo que se refiere a la conducción. 

- Coche Compartido: Práctica que consiste en compartir un automóvil con otras personas, tanto 

para viajes periódicos como para trayectos puntuales. En inglés se conoce a esta práctica como 

shared car o carpooling. 

- Coche Conectado: Conjunto de funciones y capacidades que vinculan de forma digital a los 

automóviles tanto con conductores, como con servicios y otros automóviles. 

- Coche Eléctrico: Vehículo, impulsado por uno o varios motores alimentados por una fuente de 

energía eléctrica, que se transforma en energía cinética, recargada o no a través de la red. 

- CRM: En sus siglas in inglés Customer Relationship Management o gestión de la relación con los 

clientes en su traducción al castellano. Conjunto de prácticas, estrategias de negocio y 

tecnologías enfocadas a maximizar la relación con el cliente. 

- Cross-canalidad o canalidad cruzada: Modelo de gestión de los clientes en el que los canales de 

venta ofertados siguen una estrategia conjunta. 

- GAFAM: Acrónimo que se corresponde con las iniciales de las conocidas empresas tecnológicas 

Google, Amazon, Facebook, Apple y Microsoft. 

- E-hailing: Proceso de pedir un coche, taxi, limusina o cualquier otra forma de transporte de 

recogida a través de dispositivos digitales. 

- Empresas “product-centric”: Compañías centradas en desarrollar productos, cuya contribución 

a los beneficios corporativos proviene de maximizar el número de transacciones de compra. 
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- Empresas “customer-centric”: Compañías que centran su atención en los clientes a través de la 

construcción, desarrollo y mantenimiento de relaciones exitosas con ellos. 

- Hacker/Cracker: Personas que programan de forma entusiasta, que creen en la ética de 

compartir su pericia elaborando software gratuito y facilitando en lo posible el acceso a la 

información y a los recursos de computación. 

- HEV: Es sus siglas en inglés Hybrid Electric Vehicle o vehículo eléctrico híbrido en su traducción 

al castellano. Automóviles que funcionan con un motor de combustión interna, asistido por una 

batería que se carga por la energía de frenado. 

- ICE: En sus siglas en inglés Internal Combustion Engine, o vehículo con motor de combustión 

interna, que funciona con combustible. 

- Info-entretenimiento: Neologismo que viene de la mezcla de información y entretenimiento. 

Hace referencia al conjunto de sistemas de hardware y software que incluyen diversos servicios 

de ocio, como por ejemplo la navegación por GPS o la escucha de música. 

- IOT: Es sus siglas en inglés Internet of Things o Internet de las cosas en español. Se refiere a la 

interconexión digital de objetos cotidianos con internet. 

- Marketing Mix: Se refiere al conjunto de acciones o tácticas que una empresa utiliza para 

promocionar una marca o producto en el mercado, y está formado por las denominadas 4P, que 

corresponden con los conceptos producto, precio, plaza y promoción. 

- Método Delphi: Técnica de investigación estructurada que se desarrolla como un método 

sistemático e interactivo de predicción y que, a través de la colaboración de un grupo de 

expertos, se utiliza para obtener información sobre hechos futuros o inciertos. 
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- Modelo de Atribución: Conjunto de reglas que determina cómo se asigna el valor de las ventas 

y conversiones a los diferentes puntos de contacto o acciones comerciales. 

- Monocanalidad: Estrategia de gestión en la que el cliente realiza todas las etapas que configuran 

el proceso de compra utilizando un único canal, ya sea físico o remoto. 

- Multicanalidad: Consiste en la oferta de distintos canales de venta, donde cada uno de ellos 

sigue una estrategia diferente e independiente del resto de canales. 

- OBD: Acrónimo en inglés de On-Board Diagnostics o sistema de diagnóstico a bordo en su 

traducción al castellano. Tecnología que emplea ciertos estándares que permiten monitorizar y 

controlar de forma completa el motor y otros dispositivos del vehículo. 

- OEM: En sus siglas en inglés Original Equipment Manufacturers, fabricantes de primer equipo 

en su traducción al castellano. Entidades que se dedican a producir tanto los vehículos como los 

recambios que se distribuyen a través de sus servicios oficiales 

- OES: En sus siglas en inglés Original Equipment Supplier o proveedor de equipo original en 

castellano. Hace referencias a las piezas que son elaboradas por el mismo fabricante que se ha 

encargado de construir las piezas existentes en el vehículo cuando este es vendido. 

- Omnicanalidad: Modelo de gestión en el que utiliza una única estrategia para todos los canales, 

permitiendo que los clientes cambien de canal libremente y en el momento que lo deseen, a lo 

largo de todo el pasillo de compra. 

- OTA: Acrónimo inglés que se corresponde con las palabras Over-the-air o a través de aire en su 

traducción al español. Actualizaciones del software del coche que se realizan en remoto, sin 

necesidad de que pase presencialmente por un servicio técnico. 
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- Pasillo de cliente: O customer journey en su acepción inglesa. Es la suma total de experiencias 

que un cliente vive al interactuar con una empresa. 

- PHEV: En sus siglas en inglés Plug-in Hybrid Electric Vehicle o vehículo eléctrico híbrido 

enchufable en castellano. Vehículo que combina un motor de combustión interna con una 

batería que se carga a través de enchufarse a la red.  

- Postventa: Conjunto de servicios ofrecidos a un cliente tras la entrega del producto básico, que 

buscan asegurar que el producto esté disponible para su uso a lo largo de toda su vida útil. 

- Propuesta de Valor: Declaración competitiva de la dimensión del valor ofrecido a un grupo 

específico de clientes, las formas en que la empresa crea este valor y las razones para que los 

clientes seleccionan la oferta de la empresa. 

- Punto de contacto: También se utiliza el término inglés touchpoint. Hace referencia a cualquier 

episodio de contacto directo o indirecto de un cliente con una empresa. 

- RGPD: Reglamento general de privacidad de datos, GDPR en inglés, publicado por la Unión 

Europea en el año 2016, que regula el tratamiento y libre circulación de los datos personales. 

- ROMI: Por sus siglas en inglés Return on Marketing Investment o retorno de la inversión en 

marketing en tu traducción al español. Procesos que se centran en medir el retorno económico 

de una o más acciones de marketing.  

- Servitización: Provisión directa o creación conjunta de valor entre un proveedor y un cliente a 

través de la prestación de un servicio determinado. 

- Social Commerce: Ramificación del comercio electrónico que supone el uso de redes sociales 

para ayudar en la compra y venta on-line de productos y servicios. 
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- Total Quality Management: Gestión total de la calidad en su traducción al español. Filosofía de 

gestión que persigue la mejora continua en todas las funciones de una organización, desde la 

adquisición de recursos hasta el servicio al cliente después de la venta. 

- Transformación Digital: Cambios en las formas de trabajo, roles y la oferta comercial como 

resultado de aplicar tecnologías avanzadas como el big data, la computación en la nube, el IOT, 

la robótica o la inteligencia artificial. 

- Valor de la vida del cliente: También se utiliza el término inglés lifetime value. Se refiere al 

volumen de ingresos totales que un cliente puede aportar a una empresa a lo largo de su vida. 

- Vehículos Segmento 1: Automóviles con una antigüedad de 0 a 3 años. 

- Vehículos Segmento 2: Automóviles con una antigüedad de 4 a 7 años. 

- Vehículos Segmento 3: Automóviles con una antigüedad de más de 8 años. 
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PARTE I - INTRODUCCION 

1. OBJETO DE LA TESIS 

El sector de la automoción es reconocido como uno de los sectores de actividad con mayor peso 

económico a nivel mundial, tanto por su volumen de negocio como por su importancia laboral, social 

y tecnológica. España asume una gran cuota del negocio de la industria, al posicionarse como el 

segundo productor de vehículos a nivel europeo, y el noveno a nivel mundial, lo que representa un 

peso del 10% sobre su Producto Interior Bruto.  

A lo largo de los últimos años, la mayor parte de los sectores de actividad se están viendo inmersos en 

modificaciones sustanciales de sus modelos de negocio, que vienen causadas por los avances de la 

tecnología, la influencia de los procesos de transformación digital, así como en los constantes cambios 

en el comportamiento de los consumidores, cada vez más digitales y empoderados. Como no podría 

ser de otra forma, la industria automotriz también se ve afectada por esta ola de cambio, de una 

manera incluso aún más notoria al tratarse de un modelo de negocio que prácticamente se ha 

mantenido inalterado desde hace décadas. En el proceso transformador del sector automotriz se 

vislumbran un conjunto de aspectos que están modificando, en mayor o menor medida, tanto sus 

fuentes de ingresos como la manera en la que las diferentes empresas del sector se relacionan con los 

clientes y usuarios. Hasta el momento, los fabricantes de vehículos transitan por un proceso de 

adaptación a estas nuevas realidades de una forma algo más lenta que empresas de otras industrias, 

no sólo por su gran tamaño, sino también por sus complejas redes de venta y servicio, compuestas 

por talleres y distribuidores no siempre vinculados de manera oficial a ellos.  

Además, los clientes de la industria de la automoción, plenamente acostumbrados a disfrutar de 

experiencias sin fisuras e integradas en otras industrias, ya están demandando una respuesta similar 

a lo largo de todo el periodo en el que disfrutan de sus vehículos, lo que se conoce como servicio o 

negocio de la postventa.  
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Esta fase de relación con el usuario ya no se considera por los fabricantes de automóviles como un 

aspecto secundario o residual, sino que su importancia crece día a día, y no sólo porque las ratios de 

rentabilidad superan con creces a los de la propia venta del vehículo, sino porque la posibilidad de 

establecer múltiples contactos con el cliente una vez realizada dicha venta, puede facilitar la mejora 

de la satisfacción y fidelidad de los usuarios hacia la marca. Se asume que una de las características 

del sector automotriz es la existencia de multitud de interacciones entre los usuarios y las empresas 

que le acompañan a lo largo de su ciclo de vida, que afectan a otras tareas relacionadas con el uso 

mismo del vehículo, como por ejemplo su reparación o mantenimiento. Una gran parte de estas 

acciones son realizadas por actores independientes al fabricante, como concesionarios, talleres y 

aseguradoras, lo que reduce notablemente el control que aquel tiene sobre los clientes que adquieren 

un coche de su marca. A través del presente trabajo investigador, se anticipa cómo será la 

implantación y desarrollo de un modelo de relación omnicanal entre los clientes y los fabricantes de 

vehículos en el negocio de la postventa a lo largo de los próximos diez años en España.  

Para ello, se plantea como hipótesis central el hecho de que los fabricantes de vehículos van a 

monopolizar la relación omnicanal con los clientes en el negocio de la postventa automotriz. Además, 

se enuncian cuatro hipótesis específicas que complementan a la nuclear: 

1. En los próximos 10 años se va a producir una gran transformación en el negocio de la 

postventa automotriz en España. 

2. El acceso en exclusiva a datos de los vehículos y usuarios van a permitir al fabricante de 

automóviles tener un acceso prioritario a los clientes.  

3. El usuario del vehículo dejará de acudir a talleres independientes para repararlo, pasando a 

hacerlo de forma mayoritaria a través de talleres oficiales del fabricante. 

4. La tecnología usada por los clientes en el negocio de postventa será la misma a la que ya usan 

en su actual vida diaria. 
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2. JUSTIFICACIÓN DE LA TESIS 

Las entidades que tradicionalmente han liderado la comercialización de productos y servicios en el 

sector automotriz, principalmente los grandes fabricantes y sus redes asociadas de ventas y servicio, 

se enfrentan a una competencia cada vez más feroz, no sólo por la aparición de nuevos y rupturistas 

jugadores en el mercado, sino también por el creciente peso del comercio electrónico y los canales de 

venta directa.  

Los fabricantes de coches llevan tiempo constatando que la cuota de mercado de sus talleres oficiales 

decrece de forma notoria, perdiendo clientes incluso antes de que termine el periodo de garantía de 

los vehículos, a pesar contar con la ventaja de liderar los contactos iniciales con el usuario. Al mismo 

tiempo, los coches son fabricados con cada vez más componentes electrónicos y digitales, por lo que 

la cantidad de datos que se recogen, tanto de los propios vehículos como de los conductores y del uso 

que estos hacen del mismo, crece exponencialmente generando un conocimiento potencial cada vez 

más valioso. Esta creciente presencia de componentes electrónicos en el automóvil requiere de 

nuevas estrategias a implantar, tanto por parte de los fabricantes como por el resto de los 

participantes del negocio de la postventa, ya que la predictibilidad del mantenimiento de las piezas, 

en lo que respecta a almacenamiento, disponibilidad e instalación, cambia radicalmente, lo que puede 

hacer que los ingresos por reparaciones decrezcan sustancialmente. 

Además, se da una nueva circunstancia que condiciona la forma en la que las empresas deben definir 

sus modelos de relación y comunicación con sus clientes, y que surge al estar estos cada vez más 

acostumbrados a disfrutar de experiencias omnicanal en otras industrias, por lo que esperan recibir 

algo similar a la hora de disfrutar plenamente de su vehículo. El nuevo cliente de automoción, y por 

ende también el del negocio de la postventa, confía en marcas que integran todos sus canales de venta 

y servicio, y busca obtener una experiencia homogénea, transparente y fluida, a la hora de realizar 

cualquier interacción con una empresa.  
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La relación omnicanal entre empresas y clientes va más allá del momento puntual en el que se produce 

la adquisición o disfrute del vehículo, alcanzando otros ámbitos como la comunicación, la publicidad, 

o el suministro de información, lo que está forzando al sector automotriz a dejar de ser una industria 

orientada al producto, para ser una industria orientada al cliente, donde las marcas tendrán que 

buscar mantener una relación lo más directa posible con los usuarios a lo largo de su ciclo de vida. Se 

plantea la cuestión de que, si el sector no activa procesos de transformación profunda, se puede dar 

un escenario en el que los fabricantes de vehículos queden como meros “hacedores de tubos tontos, 

por los que pasan multitud de datos valiosos que no son capaces de explotar”, y que si lo serán por 

otras entidades que acaben ofreciendo servicios de alto valor percibido para los usuarios. 

La principal motivación para la realización del presente trabajo investigador ha sido la de dibujar el 

escenario futuro al que se van a enfrentar los fabricantes de automóviles en el negocio de la postventa 

en España, en el que deberán gestionar el riesgo real de que una gran parte de las interacciones con 

los clientes queden fuera de su ámbito de influencia. La industria se puede ver obstaculizada por la 

fragmentación de los procesos, así como por la existencia de lagunas de información entre los 

fabricantes y sus redes de distribución y servicio, lo que les exigirá desarrollar nuevos modelos de 

relación para conectar con los usuarios de una forma más eficaz que en la actualidad.  

La presente Tesis identifica las principales palancas que pueden ser utilizadas en el futuro para dar 

respuesta a las necesidades de los clientes, así como quiénes pueden ser las empresas que lleguen a 

desarrollar la relación más sólida y duradera con los usuarios, donde el rol que asumen en la actualidad 

actores relevantes, como los talleres independientes o las tiendas de repuestos, puede verse afectado 

por nuevos e innovadores jugadores que transformen las reglas del juego del negocio de la postventa. 

3. FINALIDAD DE LA TESIS 

La finalidad perseguida en la presente Tesis es la de anticipar el escenario que se va a producir en los 

próximos diez años en España, en lo que hace referencia a la relación omnicanal entre fabricantes de 
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automóviles y sus clientes, dentro del negocio de la postventa automotriz. Desde el punto de vista de 

la investigación realizada, permite generar debate sobre un hecho no cierto, por estar ubicado en un 

momento futuro, lo que se presta a posteriores desarrollos y actualizaciones acerca del tema tratado. 

El estudio no sólo se dirige a la comunidad investigadora, sino que también puede aportar información 

muy valiosa tanto a los fabricantes de automóviles como al resto de los participantes en el negocio de 

la postventa automotriz, ya sean concesionarios, talleres, proveedores de recambios, agregadores o 

aseguradoras.  

En el ámbito de los fabricantes de automóviles, la investigación realizada puede servir como elemento 

de contraste que les permita generar iniciativas destinadas a mejorar expectativas no satisfechas a los 

clientes, permitiendo diseñar ventajas competitivas para liderar el negocio que trasciende de la propia 

venta del vehículo, abarcando cualquier otra transacción que pueda acontecer a partir de dicho 

momento de la adquisición del coche. Para los concesionarios, talleres, proveedores de recambios, 

agregadores y aseguradoras, se puede erigir como un punto de consulta que les permita entender las 

tendencias que se pueden convertir en realidad en los próximos años, anticipando así escenarios 

potencialmente peligrosos, o por el contrario de oportunidad, a la hora de incrementar su cuota de 

mercado, a la vez que les puede permitir evaluar posibles alternativas que les posicionen como los 

ganadores en el negocio de la postventa automotriz en España. Por último, el trabajo investigador 

realizado también puede ser de utilidad para el público en general, ya que prácticamente todos los 

usuarios de vehículos a motor son parte de un cambio que ya se está produciendo, por lo que se 

pueden ver reflejados como participantes activos en lo que está por venir. 

4. OPORTUNIDAD DE LA INVESTIGACIÓN 

Desde una perspectiva académica, los estudios sobre modelos de relación omnicanal con los clientes 

ya han sido destacados como prioritarios para el ámbito investigador. A pesar de esta realidad, en la 

actualidad se siguen generando más estudios acerca del paradigma de la multicanalidad, en lugar de 

investigar sobre los modelos de relación omnicanal con los clientes, aún en una fase más incipiente, y 
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donde se puede encontrar un mayor volumen de información en informes y revistas especializadas 

(Saghiri et al., 2017).  

En el mes de octubre de 2022, en la base de datos TESEO se podían encontrar ocho tesis relacionadas 

con los vocablos “omnicanal” u “omnicanalidad”, relacionadas todas ellas con el mercado detallista o 

de la distribución minorista. Además, se localizan cuatro tesis asociadas a la palabra “postventa”, de 

las que sólo una, realizada en el año 2014, trata sobre el sector de la automoción. Por otro lado, se 

encuentran setenta y cinco tesis relacionadas con el término “automoción”, todas ellas dedicadas a 

aspectos relacionados con la producción, la logística o el I+D. Por otro lado, en la base de datos DART, 

se encuentran treinta y dos tesis relacionadas con la omnicanalidad, usando “omnichannel” como 

término de búsqueda, que al igual que las obtenidas en la base de datos TESEO, están dedicadas de 

forma mayoritaria a la distribución, el retail y el comercio minorista. Se han encontrado setenta y ocho 

tesis más que se vinculan con el negocio de la postventa automotriz, utilizando como palabras clave 

“aftermarket automotive”, siempre orientadas a la gestión de la cadena de suministro, o en las que se 

analizan mercados nacionales europeos distintos al español. 

Por otro lado, Meyer (2010) ha revisado multitud de estudios relacionados con la satisfacción y la 

fidelidad de los clientes en el sector automotriz, concluyendo que la mayor parte de las investigaciones 

han puesto su foco fundamentalmente en el momento de la compra del vehículo, dejando de lado el 

negocio de la postventa, a pesar de la creciente importancia del mismo (Meyer, 2010).  

A este fin, y una vez constatado que no existen investigaciones relevantes sobre los modelos de 

gestión omnicanal de clientes en el sector automotriz, se propone realizar una investigación sobre 

dicha temática a fin de conocer los potenciales cambios que se pueden llegar a producir en el negocio 

de la postventa automotriz, sector clave en la economía española, tanto por su peso en el Producto 

Interior Bruto, el volumen de empleo que genera anualmente, así como por su relevancia a nivel social. 
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5. ESTRUCTURA DEL TRABAJO 

La primera parte de la presente Tesis es introductoria, que refleja no sólo su objeto, objetivos y 

contexto, sino también su justificación, finalidad, así como la oportunidad detectada para la 

investigación. En la segunda parte, se pone de manifiesto el marco teórico, dividido en tres bloques 

que se corresponden con las áreas sobre las que gira la temática principal del trabajo. En primer lugar, 

el concepto de canalidad, cuya explicación en profundidad permite entender la forma en la que las 

empresas y los consumidores interactúan. A continuación, se exponen las características, tanto 

actuales como venideras, del sector de la automoción, ensalzando su importancia en la economía 

española, tanto en cifras como en la respuesta a la necesidad esencial de movilidad de las personas. 

Por último, se profundiza en el negocio de la postventa, describiendo su dimensión, sus actores 

fundamentales, así como los aspectos que lo erigen como un modelo de negocio clave para el sector 

automotriz en los próximos años. En la tercera parte se desarrolla la investigación en sí, donde se 

procede a explicar el alcance de esta, sus objetivos, hipótesis, y la justificación sobre el hecho de 

utilizar la metodología de investigación conocida como método Delphi. En este último apartado, se 

hace mención detallada del panel de expertos seleccionado, así como del proceso realizado para 

obtener los resultados finales. En la cuarta parte, se muestran, tanto los resultados cualitativos como 

cuantitativos. Estos dos análisis se basan en los cuatro bloques troncales sobre los que se sustenta la 

investigación, la postventa automotriz, la relación cliente y fabricante en el negocio de postventa, el 

nuevo cliente de la postventa, así como la innovación tecnológica en el negocio de la postventa.  

Además, se añaden testimoniales citados por los expertos participantes, que añaden una visión 

realista de sus ideas y reflexiones durante la investigación. A continuación, en la quinta parte, se 

responderá a las preguntas de la investigación, y se confirmarán o negarán las hipótesis propuestas, y 

se procede a conceptualizar las principales conclusiones obtenidas en el proceso investigador. En la 

sexta parte, la de discusión, se presentan las principales limitaciones que se han observado durante y 

a la finalización de la investigación, y que pueden afectar a sus resultados, y a las aportaciones que se 
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pueden realizar en distintos ámbitos, ya sean académicos, investigadores, o profesionales. Además, 

se indican las potenciales aplicaciones que la Tesis ofrece a las partes interesadas en la misma. Por 

último, se incluye toda la bibliografía empleada, así como los índices de tablas y figuras utilizadas, y se 

añade como anexo las transcripciones completas de las respuestas emitidas a lo largo de las tres 

oleadas del proceso investigador. 

Tabla 1: Estructura de la Tesis 

 

Fuente: Elaboración propia 

PARTE APARTADOS SUB-APARTADOS

1. OBJETO Y CONTEXTO

2. JUSTIFICACIÓN

3. FINALIDAD

4. OPORTUNIDAD

5. ESTRUCTURA

1.1. DEFINICIÓN

1.2. FUNCIONES

1.3. EVOLUCIÓN DEL CONCEPTO

1.4. RETOS TRANSFORMADORES

2.1. DEFINICIÓN Y ALCANCE DEL SECTOR

2.2. CIFRAS DEL SECTOR EN ESPAÑA

2.3. EXPECTATIVAS EN PRÓXIMOS AÑOS

3.1. LA POSTVENTA AUTOMOTRIZ

3.2. EL SECTOR POSTVENTA EN ESPAÑA

3.3. VECTORES DE TRANSFORMACIÓN

1. METODOLOGÍA

2. ALCANCE DE LA INVESTIGACIÓN

3.1. GENERAL

3.2. ESPECÍFICOS

4.1. GENERAL

4.2. ESPECÍFICAS

5.1. SELECCIÓN DEL PANEL DE EXPERTOS

5.2. DISEÑO DEL CUESTIONARIO INICIAL

5.3. REALIZACIÓN DE SEGUNDO CUESTIONARIO

5.4. REALIZACIÓN DE TERCER CUESTIONARIO

1.1. LA POSTVENTA AUTOMOTRIZ

1.2. LA RELACIÓN CLIENTE - FABRICANTE

1.3. EL NUEVO CLIENTE DE POSTVENTA

1.4. INNOVACION Y TECNOLOGÍA EN POSTVENTA

2.1. SEGUNDA OLEADA

2.2. TERCERA OLEADA

3.1. LA POSTVENTA AUTOMOTRIZ

3.2. LA RELACIÓN CLIENTE - FABRICANTE

3.3. EL NUEVO CLIENTE DE POSTVENTA

3.4. INNOVACION Y TECNOLOGÍA EN POSTVENTA

1.1. HIPÓTESIS GENÉRICA O GLOBAL

1.2. HIPÓTESIS ESPECÍFICAS

2. OTRAS CONCLUSIONES

1. LIMITACIONES

2. APORTACIONES

3. NUEVAS LÍNEAS DE 

INVESTIGACIÓN

4. POTENCIALES APLICACIONES 

EMPRESARIALES

VII - BIBLIOGRAFIA

1. ÍNDICE DE TABLAS

2. ÍNDICE DE GRÁFICOS

3. AFIRMACIONES

IX - TRANSCRIPCIONES 

DE LA PRIMERA OLEADA

VI - DISCUSION

VIII - ANEXOS

IV - ANALISIS Y 

RESULTADOS DE LA 

INVESTIGACIÓN

3. TESTIMONIALES DESTACADOS

1. RESULTADOS CUALITATIVOS 

(PRIMERA OLEADA)

2. RESULTADOS CUANTITATIVOS 

(SEGUNDA Y TERCERA OLEADA)

V - CONCLUSION
1. CONTRASTE DE HIPÓTESIS

I - INTRODUCCION

II - MARCO TEÓRICO

1. LA CANALIDAD

2. EL SECTOR AUTOMOCIÓN

III - DISEÑO DE LA 

INVESTIGACIÓN

3. EL NEGOCIO DE LA POSTVENTA 

AUTOMOTRIZ

5. JUSTIFICACIÓN DEL MÉTODO 

DELPHI

3. OBJETIVOS

4. HIPÓTESIS



28 

PARTE II - MARCO TEÓRICO 

En este capítulo se presenta la fundamentación teórica sobre la que se sustenta el posterior 

desarrollo de la Tesis. A lo largo de los diferentes apartados y subapartados se procede a describir 

en profundidad todos los conceptos que, de una forma u otra, forman parte del trabajo investigador 

realizado. 

A lo largo de la Tesis, se pone el foco en las interacciones que se producen entre los fabricantes de 

vehículos y los usuarios de coches y otros servicios de movilidad, o lo que se conoce habitualmente 

como modelos de negocio B2C, y no tanto en las que se realizan entre dichos fabricantes y otras 

empresas, lo que se corresponde con los modelos de negocio B2B. El motivo de esta decisión se 

fundamenta en que en el ámbito de la nueva economía, caracterizada por el conocimiento, la 

información y la comunicación (Aboltins y Rivza, 2014), la oferta de servicios dirigidas a los 

consumidores finales tenderá a crecer de forma abrupta, lo que puede generar multitud de 

oportunidades para los fabricantes en su relación con los clientes. Este conjunto de nuevos servicios 

proporcionarán funcionalidades que pueden aumentar la comodidad de los usuarios mejorando su 

conveniencia, como por ejemplo a través del pago desde el coche, reduciendo los costes para el 

propio usuario, comercializando seguros basados en el uso, aumentando su seguridad con 

dispositivos que le alerten de peligros, o gestionando la salud del propio usuario, con aplicaciones 

como el control de su frecuencia cardíaca (Gruendinger y Seiberth, 2018). Además, los clientes 

entienden cada vez menos la propiedad del vehículo como una decisión incuestionable, lo que ya 

está generado nuevos modelos de negocio que se irán modificando y perfeccionando a lo largo del 

tiempo. La presente Tesis busca entender la forma en la que se va a producir esa nueva forma de 

relación entre los fabricantes y los clientes finales, más rica y multidimensional que la que se da 

entre los fabricantes y otras clientes empresariales, y que sucederá en un entorno de cambios 

sustanciales y por lo tanto difícilmente predecibles en su caracterización. 
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En el primer apartado del marco teórico, la Tesis se aproxima al concepto de canalidad desde una 

perspectiva holística, profundizando en los principales aspectos que caracterizan la forma en la que 

una empresa desarrolla sus actividades de comunicación, ventas, marketing y servicio, a través de su 

porfolio de canales. Para ello, se define el concepto de canal, analizando sus distintas tipologías, así 

como las funciones que pueden desempeñar a la hora de establecer relaciones entre las empresas y 

los usuarios. Además, se describe en detalle cómo dicho término ha evolucionado a lo largo del 

tiempo, aportando un análisis del concepto que en la actualidad caracteriza de forma más completa 

la relación entre una empresa y sus clientes: la omnicanalidad. Para ello, se exponen las principales 

características sobre lo que significa una estrategia de relación omnicanal, tanto desde el punto de 

vista de la empresa como del cliente final, ampliando dicho análisis a los retos transformadores a los 

que se enfrenta este relativamente nuevo concepto de gestión de clientes. 

En el segundo apartado de la fundamentación teórica se profundiza en el sector automoción, en el 

que se caracteriza el ecosistema automotriz español, y se enumeran las tipologías de empresas que 

forman parte de su cadena de valor, tanto los tradicionales, como otros que ya están apareciendo 

para romper algunos de los paradigmas más arraigados en la industria. También se indican datos 

cuantitativos del peso económico del sector automotriz en la economía española, y se apuntan cuáles 

pueden ser las principales tendencias que, con un alto grado de certeza, condicionen el desempeño 

de la industria a lo largo de los próximos diez años. Estas tendencias se incluyen dentro del acrónimo 

CASE, que hace referencia a los términos Conectado, Autónomo, Compartido (Shared en idioma inglés) 

y Eléctrico, a los que se añadirán otros conceptos que ya hoy en día tienen una especial relevancia, no 

sólo en el mundo de la automoción sino en la mayoría de los negocios, como son la “servitización” y 

los modelos de suscripción. El último apartado del marco teórico es el dedicado al negocio de la 

postventa automotriz, en el que se describe el ámbito de actuación de esta unidad de negocio, cuyo 

peso en el sector automotriz crece desde hace algún tiempo, así como quiénes son y qué papel juegan 

los principales participantes en su desempeño, ya sean tradicionales o de reciente aparición en el 

mercado. También se explican las principales palancas que podrán afectar a la manera en la que las 
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empresas sectoriales desarrollarán sus modelos de negocio, en especial los fabricantes de 

automóviles, poniendo el foco en el avance del coche eléctrico y conectado, la aparición de nuevos 

competidores, los cambios en los consumidores, los imparables avances tecnológicos, o las técnicas 

de personalización de la relación con los usuarios, fundamentadas en el incremento exponencial de 

los datos disponibles de vehículos y clientes.  

Todos estos aspectos se utilizan como base teórica para la realización de un proceso investigador 

basado en el método Delphi, que identificará los principales aspectos y variables que caracterizarán el 

negocio de la postventa automotriz en las próximas décadas en España, con especial hincapié en la 

manera en la que los fabricantes de automóviles utilizarán todos sus canales disponibles para generar 

el mayor volumen de negocio posible, mientras incrementan la fidelidad con sus clientes a través de 

la generación de experiencias integradas, homogéneas y excelentes. 

1. LA CANALIDAD 

1.1. DEFINICIÓN DE CANALIDAD 

A principios de los años 60, el reconocido experto en marketing Jerome McCarthy publicaba uno de 

los libros más destacados de la historia en dicha disciplina, que posteriormente ha sido utilizado de 

forma masiva como referencia, tanto para académicos como para profesionales (Waterschoot y Bulte, 

1992). Se trata de “Marketing básico: Un enfoque global de gestión”, en el que el autor introduce el 

concepto del mix de marketing, también conocido como la doctrina de las 4P, adoptado de manera 

generalizada como planteamiento teórico-práctico para la planificación y ejecución de las estrategias 

de negocio en las empresas. Las 4P del mix de marketing contemplan el óptimo desarrollo de los 

conceptos de precio, producto, promoción y plaza (placement en inglés), no tanto como una teoría 

científica, sino como un marco conceptual que identifica las decisiones que toman los directivos para 

configurar las ofertas que han de satisfacer las necesidades de sus clientes (Goi, 2009).  
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A pesar de que algunos autores sugieren que todas las variables incluidas en el mix de marketing se 

pueden llegar a considerar con un grado de importancia similar, determinados estudios indican que 

serían el precio y el producto las más relevantes para desempeñar la función de marketing (Kellerman 

et al., 1995). A lo largo del tiempo, esta opinión no sólo ha sido puesta seriamente en duda, sino que 

han ido surgiendo críticas al propio mix de marketing, basadas tanto en su falta de atención al 

comportamiento de los clientes como a la relación de las empresas con estos, donde se considera a 

los consumidores como elementos pasivos, aspecto que evitaría desarrollar las correctas capacidades 

para participar en la creciente personificación de las actividades de Marketing (Möller, 2006).  

Por la estrecha relación que tiene con el desarrollo del presente trabajo investigador, el concepto de 

las 4P sobre el que se va a profundizar en mayor medida es el de plaza, término que proviene del 

vocablo inglés “placement”, y que también se denomina como canal de distribución o punto de venta, 

y que a lo largo de la presente Tesis será citado de forma genérica como canalidad. Históricamente, 

se ha definido a la canalidad como el conjunto de actividades a través de las que una empresa pone 

un producto o servicio a disposición del mercado, el elemento dentro del marketing mix que se utiliza 

para que un producto llegue a los clientes (McCarthy y Perreault, 1964), o como “toda relación de 

intercambio que crea valor al cliente en la compra, consumo o disposición de productos y servicios” 

(Pelton et al., 1997). Kotler y Armstrong (2003), en su libro de referencia “Fundamentos del 

Marketing”, definen la canalidad como “el conjunto de organizaciones dependientes entre sí que 

participan en el proceso de poner un producto a disposición del consumidor o usuario” (Armstrong y 

Kotler, 2003), mientras que Pizzolo (2015) la caracteriza como “cualquier alternativa que los clientes 

tienen a su disposición para interactuar con una empresa, ya sea para informarse o para adquirir un 

producto o servicio” (Pizzolo, 2015). Se puede afirmar que una parte de los académicos pone el acento 

de la definición en la vertiente más comercial del término, vinculándola a la forma en la que una 

empresa vende y entrega sus bienes y servicios a los clientes, mientras que existe otra corriente de 

autores que considera más conveniente ampliar el alcance del término, incluyendo todos los puntos 

de contacto existentes en la relación cliente-empresa, más allá de la estricta transacción comercial. 
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Este último grupo conceptualiza la canalidad como “la suma de todas las rutas por los que una 

empresa entrega productos, servicios o información a los destinatarios” (Levy et al., 2005; Mehta et 

al., 2002), aspecto que permite afirmar que existe canalidad siempre que un consumidor interactúa 

con una empresa, o sus productos y servicios, independientemente de que el contacto sea directo o 

indirecto (Esch y Knörle, 2016). La línea de caracterizar la canalidad como cualquier punto de contacto 

por el que empresas y clientes se relacionan bidireccionalmente empieza a ganar terreno en el 

entorno académico (Beck y Rygl, 2015; Neslin et al., 2006).  

Se puede considerar como punto de contacto a cualquier episodio de relación directo o indirecto de 

un cliente con una empresa (Gensler et al., 2012), donde la importancia para las entidades de realizar 

una óptima gestión de los mismos continua creciendo (Quesenberry et al., 2012), impulsado por varias 

fuerzas de cambio fundamentales, los continuos avances científicos y tecnológicos, la proliferación de 

nuevos soportes de marketing, consumidores más escépticos y empoderados en un mundo cada vez 

más turbulento e hiperconectado, así como la constante aparición de nuevos modelos de negocio 

disruptivos (Wind y Hays, 2016).  

La paulatina incorporación de nuevos canales de relación con los clientes permite ir más allá de las 

tiendas físicas o de los canales tradicionales de venta o comunicación, como la radio, la televisión, el 

teléfono, el correo postal o el electrónico (Acquila-Natale et al., 2018), de tal forma que la evolución 

de la canalidad en los últimos años propicia cambios de relevancia en algunos de los conceptos más 

tradicionales del marketing (Shankar et al., 2011). Por ejemplo, nunca han existido dudas acerca de 

que la publicidad funciona como un canal de comunicación, aunque por lo general no llegase a ser un 

canal de venta. Hoy en día, determinados tipos de publicidad digital llegan a sustituir a los propios 

canales de distribución (Ailawadi y Farris, 2017), e incluso se afirma que también existe canalidad en 

las propias interacciones que se producen entre los clientes, como por ejemplo a través de las redes 

sociales (Gensler et al., 2015), donde cada vez más se viene produciendo un efecto de influencia en la 

consideración final de la marca (Hennig-Thurau et al., 2010).  
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En la presente Tesis se considera el concepto de canalidad de una forma holística, para lo que se 

propone la siguiente definición: “cualquier punto de contacto que represente a la empresa, ya sea 

propio o ajeno, y por el que un cliente o un potencial cliente puede relacionarse con ella para obtener 

información, conversar, comprar un producto o recibir servicios a lo largo de su ciclo de vida”. 

1.2. FUNCIONES DE LA CANALIDAD 

Los canales de los que dispone una empresa suelen actuar como intermediarios, facilitando tanto la 

distribución como la transferencia de productos a los clientes. En este sentido, se han identificado tres 

tipos de funciones que pivotan sobre dicha tarea de intermediación, la distribución, la transacción y 

la comunicación (Peterson et al., 1997). La función de distribución tiene como objetivo principal lograr 

la mayor eficiencia posible, y a menudo involucra otras tareas como la clasificación, el mantenimiento 

del inventario o la gestión del surtido. La función de transacción facilita el intercambio entre los 

compradores y los vendedores, y la de comunicación permite que las empresas informen sobre la 

disponibilidad y características del producto o servicio ofertado, y engloba todos los medios a través 

de los que la propia compañía difunde sus mensajes, como la televisión, medios impresos, redes 

sociales, sitios web o centros telefónicos de atención al cliente (Kotler, 2017). Disponer de las 

capacidades para distinguir entre las funciones de comunicación y distribución se posiciona como un 

aspecto de relevancia para las empresas, sobre todo para aquellas encargadas de la fabricación de 

productos. Esta distinción se antoja cada vez más complicada de alcanzar ya que, en la nueva era 

digital, la línea que separa a ambas funciones es cada vez más difusa (Ailawadi, 2021). A pesar de que 

los canales encargados de la distribución suelen desempeñar también la función de comunicación, la 

decisión estratégica de una empresa de si utilizar o no determinados canales para esta función, es 

muy diferente a la de si debe comercializar sus productos a través de determinados canales de 

distribución (Ailawadi y Farris, 2017).  

Desde el punto de vista del consumidor, la literatura académica identifica cuatro funciones principales 

que ha de cubrir la canalidad, directamente relacionadas con las expectativas que un cliente espera 



 

34 
 

obtener cuando interactúa con alguno de los canales de una empresa, que son la optimización de 

todos los aspectos relacionados con la calidad, la gestión de los precios, la conveniencia y el riesgo 

(Ganesh et al., 2010; Verhoef et al., 2007). Desde el punto de vista de la empresa, las funciones que 

desempeña la canalidad son, en primer lugar, la compraventa, como cualquier actividad necesaria 

para generar demanda al cliente, donde la empresa queda obligada a entregar un producto o servicio 

determinado por el que el cliente paga un precio específico. En segundo lugar, el transporte, que surge 

ante “la imposibilidad de disponer de una fábrica delante de cada cliente”, y donde la venta directa a 

través de determinados canales como el teléfono, el ordenador, o el móvil, no suprime totalmente la 

necesidad de transportar el producto desde la fábrica al consumidor, por lo que las empresas siguen 

necesitando de canales, propios o ajenos, para hacerlo. En tercer lugar, el fraccionamiento, que, a 

través del empaquetado, el embalaje y la manipulación de las existencias, convierte los bienes 

producidos en lotes hábiles para la venta. La venta relacionada con productos virtuales, como pueden 

ser la música digitalizada, los billetes de avión en formato electrónico, o programas informáticos, entre 

otros, están evolucionado dicho concepto de fraccionamiento. En cuarto lugar, el almacenamiento, 

que garantiza disponer de los productos necesarios para satisfacer la demanda de los clientes. En 

quinto lugar, la prestación de servicios que se añaden a la propia venta del producto. El planteamiento 

de convertir productos en servicios se ha convertido en una de las tendencias de mayor importancia 

no sólo en los últimos años sino presumiblemente para los años venideros, en la mayor parte de 

sectores de actividad. En sexto lugar, la financiación, que se produce cuando un intermediario paga 

de forma anticipada la mercancía, o en un tiempo inferior al que sería cobrada al consumidor final. Y 

por último, la asunción de riesgos, que se da cuando ciertos intermediarios asumen incidencias 

potenciales relacionadas con los procesos de intercambio, como pueden ser el impago o morosidad, 

las mermas, pérdidas y roturas, el riesgo de no vender el producto o la obsolescencia, entre otros (Díez 

y Navarro, 2004). 
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1.3. EVOLUCIÓN DEL CONCEPTO DE CANALIDAD 

Hasta hace relativamente poco tiempo, los clientes transitaban a través de todas las etapas que 

componen un proceso de compra utilizando un único canal (Rangaswamy y Van Bruggen, 2005), y que 

generalmente solía ser el canal físico, que ha gozado durante décadas de una posición privilegiada al 

ser el punto de contacto básico entre empresas y consumidores (Viejo Fernández, 2016). A pesar de 

lo que pudiera parecer, no parece que la expansión de la canalidad sea resultado de una cuidadosa 

planificación, sino que por el contrario se atribuiría en exclusiva a la evolución natural del mercado y 

a las nuevas demandas por parte de los clientes (Klaus, 2013; Rangaswamy y Van Bruggen, 2005). En 

los años noventa se produce la masiva irrupción de Internet, que transforma no sólo la forma en la 

que las empresas se relacionan con sus clientes, sino también en cómo las personas se relacionan con 

otros individuos, y las empresas con otras empresas. La utilización de Internet por parte de empresas 

y usuarios, así como la progresiva aparición de nuevos canales digitales, permite pasar de modelos 

tradicionales de negocio monocanal, ya sea físico o a distancia, a otros cada vez más sofisticados 

(Acquila-Natale et al., 2018).  

Payne y Frow (2004) identifican seis categorías de canales a través de los que las compañías pueden 

interactuar con sus clientes, la fuerza de ventas, los establecimientos físicos, los equipos de 

telemarketing, las acciones de marketing directo, el comercio electrónico, y el comercio a través del 

móvil, también conocido en inglés como mobile commerce o m-commerce (Payne y Frow, 2004). 

Categorizar las distintas tipologías de canal en dos grupos independientes, canales físicos u off-line, y 

canales digitales u on-line, parecía suficiente hace sólo un par de décadas, aunque de forma progresiva 

se ha ido requiriendo una visión más completa y matizada, en particular para estos últimos, que a su 

vez pueden desglosarse en tiendas web, aplicaciones móviles y redes sociales (Verhoef et al., 2015). 

La aparición de nuevos dispositivos que pueden funcionar como canales, como las consolas de video-

juegos, televisores inteligentes, electrodomésticos, así como otros dispositivos conectados a Internet, 

continúan modificando la manera en la que las empresas interactúan con sus clientes, por lo que se 
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esperan transformaciones relevantes impulsadas por la integración de multitud de canales en una 

experiencia de cliente única y lo más fluida posible (von Briel, 2018). Así, el desarrollo tanto de los 

canales on-line, como del conjunto de nuevos canales digitales adicionales, no sólo varía la forma en 

la que las empresas y clientes se relacionan, sino que también modifica el desarrollo de los modelos 

de negocio, la ejecución de la combinación de la oferta de productos, así como el comportamiento de 

los compradores (Verhoef et al., 2015). En contextos avanzados de gestión de canales, se puede 

considerar la búsqueda, la visualización, el correo electrónico, los sitios de afiliación y los sitios web 

como canales separados dentro del grupo de canales on-line, al poder facilitar la comunicación y la 

interacción tanto en uno como en ambos sentidos (Hongshuang y Kannan, 2014). Del mismo modo, 

en el contexto móvil, además de los canales mencionados, las aplicaciones desarrolladas por las 

empresas, conocidas por su abreviatura inglesa app, también son consideradas como un canal.  

El trasvase de consumidores entre canales y dispositivos, como pueden ser el ordenador de 

sobremesa, el portátil o los dispositivos móviles, forma parte de su experiencia global, y las empresas 

deben tenerlo en cuenta para ofrecer una experiencia lo más fluida posible (Verhoef et al., 2015). Aun 

así, muchas entidades se siguen centrando en el desarrollo de productos y en la contribución de estos 

a sus beneficios, a través de maximizar el número total de transacciones de compra. Este tipo de 

empresas son denominadas como centradas en el producto o product centric. Los hechos demuestran 

que las empresas de mayor éxito son aquellas que centran su estrategia en el cliente, modelo conocido 

como customer centric, ya que son capaces de construir, desarrollar y mantener relaciones exitosas 

con aquel. Estas empresas han entendido y asumido las transformaciones del mercado, poniendo su 

atención y recursos en responder a las necesidades cambiantes del consumidor. Empresas de todos 

los sectores se ven obligadas a optimizar la forma en la que se relacionan con los clientes y potenciales 

clientes, a través de la optimización de sus estrategias de gestión de los canales, para poder ofrecer la 

mejor configuración de puntos de contacto con aquellos, así como para alcanzar la experiencia de 

usuario más adecuada (Brynjolfsson et al., 2013).  
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La canalidad como concepto se queda muy limitada en su alcance, por lo que se debería empezar a 

hablar de estrategias de gestión de canales, que se definen como “el conjunto de principios a través 

de los que una empresa busca alcanzar sus objetivos, describiendo de forma muy detallada la forma, 

cualitativa y cuantitativa, en la que los canales contribuyen a dichos objetivos” (Mehta et al., 2002). 

Las compañías buscan cómo aprovechar los cambios derivados de la aplicación de las nuevas 

tecnologías, ofreciendo una experiencia satisfactoria a los consumidores a través de la introducción 

progresiva de nuevos canales de relación. Hasta la fecha, la gestión de la canalidad se había venido 

realizando de forma individual y por separado para cada canal, en un modelo que se define como de 

silos, que penaliza la consecución de objetivos tan variados como el incremento de las ventas, el 

aumento del uso de productos y servicios, la expansión del boca a oreja entre clientes y potenciales 

clientes, o los procesos de co-creación de productos y servicios (Melero et al., 2016). Además, la 

gestión de canales de forma aislada suele llevar a la confusión del cliente, donde si los precios, 

promociones o el surtido difiriesen en distintos canales, se estaría diluyendo el valor que se le ofrece 

al cliente por el mero hecho de disponer de multitud de canales (Herhausen et al., 2015). Por el 

contrario, la literatura académica confirma que el desarrollo de una correcta estrategia de gestión de 

canales por parte de las empresas, caracterizada por una orquestación simultánea e integrada de los 

mismos, estaría asociada con incrementos en los ratios de fidelidad de sus carteras de clientes 

(Bendoly et al., 2005).  

La integración facilitaría el trasvase de clientes entre los canales de la compañía, lo que les proporciona 

un estímulo adicional para dicho movimiento, y da como resultado que este tipo de compradores que 

se mueven entre canales acaban resultando más fieles (Dholakia et al., 2005). Otros autores 

reconocen las ventajas de la integración entre canales a la hora de evaluar la rentabilidad de los 

clientes, señalando que aquellos que utilizan más canales dentro de una misma entidad, generan un 

mayor valor global a lo largo de su vida, ya que tienen más opciones de permanecer activos, comprar 

más productos de forma más frecuente y con mayor gasto medio que los clientes que transitan por 

único canal (Kumar y Venkatesan, 2005; Neslin y Shankar, 2009; Sharma y Mehrotra, 2007). 
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En los últimos años surgen, cada vez más frecuentemente, investigaciones académicas centradas en 

evaluar cómo las compañías son capaces de desarrollar estrategias de gestión de sus canales. Las 

principales conclusiones sostienen que, de forma genérica, están condicionadas por cómo son capaces 

de orquestar la interacción y la integración entre los diferentes canales, y donde el crecimiento de la 

tecnología y de dispositivos inteligentes habilita un incremento de las interacciones entre las empresas 

y sus clientes. Surge así una nueva forma de relación, en la que participan múltiples canales, y que 

viene impulsada por el acceso de los clientes a multitud de fuentes de información, lo que provoca un 

aumento de sus expectativas al disfrutar de transiciones fluidas, desde el momento de la compra, 

hasta el servicio que es recibido una vez adquirido el producto (van Bruggen et al., 2010). Impulsados 

por la confluencia de la tecnología, la competencia y el aumento en las expectativas de los clientes, 

las empresas consideran imperativo vender sus productos a través de todos los canales posibles, 

donde la línea que distingue a estos se disuelve hasta prácticamente no existir, y donde el cliente los 

considera como un medio más para obtener el producto de su elección, al mejor precio y en el 

momento más oportuno para sus intereses (Bilgicer et al., 2015).  

En los siguientes epígrafes, se definen las principales estrategias de gestión de canales, en las que se 

aprecia la evolución que se ha producido a lo largo de las últimas décadas, donde se ha pasado de un 

escenario dominado por la monocanalidad, a modelos de gestión multicanal en los que distintos 

canales siguen estrategias diferentes e independientes, a modelos de canalidad cruzada, donde los 

canales ofrecen una estrategia conjunta pero no del todo integrada, hasta llegar a la omnicanalidad, 

marcada por la utilización de una única estrategia para todos los canales, que permite que los clientes 

cambien de canal libremente, y en el momento que lo deseen, a lo largo de todo el pasillo de compra.  

Una revisión de la literatura manifiesta interpretaciones y aplicaciones mixtas de los términos (Saghiri 

et al., 2017), por lo que se profundiza sobre cada uno de ellos de forma independiente, clarificando 

sus principales definiciones, características, ventajas y desventajas. 
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1.3.1. Multicanalidad 

Algunos autores asocian la multicanalidad con estrategias de gestión de canales en silos, es decir, 

donde las empresas ofrecen un conjunto de canales a sus clientes, que son operados y 

gestionados como si fueran entidades independientes (Yan et al., 2010), de tal manera que los 

clientes se mantienen en un único canal para el consumo de un determinado servicio (Deloitte, 

2016). La multicanalidad hace referencia al “diseño, desarrollo, coordinación y evaluación del 

conjunto de canales en los que interactúan los consumidores y las marcas, con el objetivo de aumentar 

el valor para el consumidor a través de la adquisición, la retención y el desarrollo efectivo del mismo, 

por lo que se puede considerar a los canales como medios a través de los que la empresa y el cliente 

interactúan” (Neslin et al., 2006). Ciertos académicos indican que esta definición, al hacer hincapié en 

la interacción, limita de forma específica el ámbito a canales que proporcionan una comunicación 

bidireccional, excluyendo a determinados canales tradicionales de comunicación unidireccional como 

puede ser la televisión (Verhoef et al., 2015), mientras que otros autores afirman que “la estrategia 

de gestión multicanal fue establecida originalmente como un medio para que empresas tradicionales 

pudieran entrar en el mercado del comercio electrónico” (Yrjölä et al., 2018), donde para lograr este 

objetivo los nuevos canales eran agregados y operados como entidades separadas, con objetivos de 

gestión específicos para cada uno de ellos (Verhoef et al., 2015; Chatterjee, 2010), y que daban como 

resultado políticas de precios y promociones confusas, que generaban experiencias de consumo 

pobres (Saghiri et al., 2017), y donde, en el peor de los casos, los canales se convertían en directos 

competidores entre ellos (Piotrowicz y Cuthbertson, 2014). Otros autores se aproximan a la 

multicanalidad considerándola como un conjunto de actividades relacionadas con la venta de 

productos o servicios, a través de más de un canal, en los que el cliente puede provocar una 

interacción parcial con cada uno de los canales (Beck y Rygl, 2015).  

La literatura existente describe las sinergias que una empresa puede obtener cuando ejecuta una 

estrategia de gestión multicanal, entre las que destacan la comunicación de promociones entre 
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canales, el aprovechamiento de la información entre los distintos canales, la investigación de 

marketing en un canal para mejorar las decisiones en otros, las comparaciones de precios entre 

canales, y por último la digitalización (Zhang et al., 2010). La multiplicidad de canales aumenta el 

número de puntos de contacto con los clientes, “ofreciendo a las entidades más formas de 

comunicarse e interactuar con ellos” (Bilgicer et al., 2015), lo que les da acceso a una mayor cantidad 

de información de los consumidores, que puede ser utilizada para segmentar el mercado, identificar 

audiencias objetivo, y satisfacer las necesidades de los clientes. 

Existe una corriente académica que pone en duda la potencial rentabilidad de las estrategias de 

gestión multicanal, al afirmar que la mayoría de las empresas suelen estructurarse de una forma 

descentralizada para cada canal, lo que da lugar a rendimientos decrecientes a medida que se utiliza 

un mayor número de canales, y donde las ventas de un nuevo canal podrían no cubrir los costes de 

adquisición y retención del cliente (Sharma y Mehrotra, 2007; Zhang et al., 2010). Además, cada uno 

de los canales incorporados a un modelo de gestión multicanal funcionaría de forma autónoma, con 

el único objetivo de optimizar sus propios resultados, mientras que los consumidores tenderían a 

elegir su canal, o canales, preferidos en función de factores tecnológicos, económicos o de 

comportamiento (Balasubramanian et al., 2016).  

Debido a las actividades independientes de los canales en el modelo de gestión multicanal, podría 

suceder que se produjeran desajustes en los datos, incoherencias en la información del producto o 

del pedido, así como posibles incidencias con la gestión del inventario (Saghiri et al., 2017), lo que 

derivaría en posibles conflictos de canal si se diera el caso de que varios canales pretendieran llegar al 

mismo cliente, aspecto que conduciría en última instancia a una canibalización real de las ventas 

(Wiertz et al., 2004). Desde hace algunos años, en el ámbito empresarial se utiliza el término 

peyorativo “muchi-canalidad”, para ilustrar la situación en la que una compañía presenta multitud de 

canales con altos niveles de desintegración. 
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En conclusión, la multicanalidad ya no es suficiente para abarcar plenamente la complejidad de un 

entorno convergente (Trenz, 2015), por lo que la creación de valor en este tipo de modelos de gestión 

consistente en ofrecer beneficios centrados en el producto a los clientes, y donde los canales son 

secundarios en importancia a la variedad, características y precios de dichos productos (Mika Yrjölä et 

al., 2018), evoluciona a un modelo de canalidad cruzada o cross-canalidad. 

1.3.2. Canalidad cruzada 

Beck y Rygl (2015) ya apuntaban que los prefijos "cross" y "omni", en su aplicación al concepto de 

canalidad, comenzaban a ser palabras de interés para la comunidad académica (Beck y Rygl, 2015), y 

cuyo uso se debía, en gran medida, a expertos del mundo de los negocios que informaban sobre 

determinadas soluciones integradas de comercialización. Sin embargo, en la literatura académica, 

entre las investigaciones que evalúan la experiencia del consumidor y la gestión de los canales, se 

observa un mayor número de estudios centrados en el paradigma de la multicanalidad, frente a otras 

estrategias de gestión de canales como pueden ser la cross-canalidad o la omnicanalidad (Barrieto, 

2019). 

El modelo de gestión cross-canal, también conocida como de canalidad cruzada o de interacción por 

canales cruzados, podría ser considerado como el paso intermedio entre la gestión multicanal y la 

omnicanalidad (Mirsch et al., 2016). La canalidad cruzada puede ser definida desde dos puntos de 

vista, por un lado, el del cliente, y por otro, el de la empresa que comercializa los productos o servicios. 

Desde el punto de vista del consumidor, la canalidad cruzada le permite activar una interacción a 

través de un canal de forma parcial, terminándola a través de otro u otros, o bien realizar la operación 

completa a través de un canal, pero nunca de forma integrada a través de todos los canales. Desde el 

punto de vista de la empresa, implicaría el control total de un solo canal, o la integración completa a 

través de un número limitado de canales (Beck y Rygl, 2015), por lo que la canalidad cruzada se 

considera un perfeccionamiento de la multicanalidad, al alcanzar un mayor nivel de integración entre 

los distintos canales.  
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Una empresa sólo va a ser capaz de integrar sus canales si desarrolla las habilidades necesarias para 

coordinar los objetivos, crear sinergias dentro de la propia empresa, y ofrecer beneficios particulares 

a sus consumidores (Cao y Li, 2015). La canalidad cruzada integra múltiples canales, permitiendo que 

los consumidores se muevan y colaboren a través de diferentes canales y puntos de contacto, aunque 

en todo caso se depende de que sea “el consumidor el que actúe como integrador de la información” 

(Schramm-Klein et al., 2011). En la canalidad cruzada parece existir una propensión de los 

consumidores a investigar el producto en un canal, para luego comprarlo a través de otro (Verhoef et 

al., 2007), por lo que cada canal puede ser utilizado de forma indistinta durante los procesos de 

búsqueda y compra, lo que dificulta a las empresas controlar su uso.  

La creación de valor en las estrategias de gestión cross-canal consiste, por lo tanto, en ofrecer un 

proceso de compra distintivo en el que los canales no sólo agregan conveniencia y control al cliente 

sobre el proceso, sino que ofrecen otros beneficios como recibir consejos de expertos en tienda física, 

comparar productos en la página web o disponer de tutoriales de productos en los dispositivos 

móviles, destacando la importancia de que cada canal ofrezca el mismo nivel de servicio e información 

sobre el producto para evitar la confusión del cliente (Yrjölä et al., 2018). Otros autores consideran 

que las características comunes para implantar una estrategia de canalidad cruzada de forma correcta, 

deben tener en cuenta la existencia de promociones integradas, la consistencia de los productos en 

todos los canales, sistemas de información que compartan datos de los clientes, precios e inventarios 

disponibles en múltiples canales, así como un proceso que permita recoger en la tienda los artículos 

comprados en una tienda on-line (Berman y Thelen, 2004).  

Un ejemplo de canalidad cruzada se da cuando un cliente que realiza una compra on-line, devuelve lo 

comprado en una tienda física, donde ambos canales interactúan sólo parcialmente, aunque el 

consumidor puede llegar a tener la sensación de estar dentro de una red entretejida de información 

formada por varios canales. 
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La realidad es que ni el modelo de gestión multicanal, ni el de canalidad cruzada, han demostrado ser 

suficientes para dar respuesta a las expectativas de los nuevos consumidores, fundamentalmente 

porque adolecen de la capacidad de contar con el contexto del cliente en su devenir por los distintos 

canales. En la canalidad cruzada, el cliente percibe diferencias claras entre las respuestas que le 

ofrecen los distintos canales, lo que le suele generar incomodidad (Deloitte, 2016), y aunque muchas 

entidades se conforman con el desarrollo de estrategias de gestión multicanal o cross-canal, enfoques 

establecidos como dominantes para muchas compañías (Beck y Rygl, 2015; Gensler et al., 2015; Lewis 

et al., 2014; Zhang et al., 2010), los nuevos avances tecnológicos y los continuos cambios en el 

comportamiento de los clientes, provocan que se vean forzadas a virar a otros planteamientos mejor 

alineados con esta nueva realidad (Brynjolfsson et al., 2013). El hecho de subordinar todos los 

conceptos de canal bajo los términos de multicanalidad o canalidad cruzada, no expresa de una forma 

adecuada la integración de canales y el uso fluido e intercambiable entre los mismos (Neslin et al., 

2006; Rigby 2011), por lo que para satisfacer las nuevas necesidades de los consumidores las empresas 

han de ir más allá. 

1.3.3. La Omnicanalidad 

1.3.3.1. Definición de Omnicanalidad 

“Omni” es un prefijo latino que significa todo, que lo abarca todo, relacionado con la totalidad, o que 

es universal. El término omnicanal surge en el ámbito de los profesionales de negocio, aunque en los 

últimos años ha atraído una atención cada vez mayor dentro del mundo académico (Rigby, 2011). A 

través del estudio de la literatura académica disponible, se llega a la conclusión de que el concepto no 

es del todo nuevo, aunque es en la actualidad cuando se puede considerar como revolucionario. La 

omnicanalidad afecta a un conjunto muy heterogéneo de áreas dentro de la empresa, entre las que 

se pueden citar las de marketing, ventas físicas y on-line, comunicación y sistemas de información 

(Mosquera et al., 2017).   
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De forma parcial, muchos de los componentes que configuran el concepto de relación omnicanal ya 

habían aparecido de forma directa o colateral en múltiples de disciplinas y áreas de investigación, 

como la estrategia empresarial, las estrategias de precios, los procesos de toma de decisiones del 

consumidor, la canibalización de canales, la calidad de servicio, la lealtad a la marca, la satisfacción del 

cliente, la atribución multicanal, la optimización del mix de canales, los cambios entre canales, la 

experiencia del cliente o la logística (Andrade, 2019). Aunque se viene percibiendo un ligero aumento 

en la literatura asociada a la omnicanalidad, frente a otros conceptos como la multicanalidad, todavía 

existe una importante escasez de documentación que comprenda la forma en la que los diferentes 

tipos de canales son asignados como una ruta de decisión cognitiva, siendo analizados desde la 

perspectiva del cliente (Lynch y Barnes, 2020). El análisis de la literatura existente ratifica que la 

investigación sobre la omnicanalidad se encuentra aún en un estado incipiente, y que más allá de 

introducciones básicas y características generales, de forma mayoritaria proporcionadas por informes 

y revistas empresariales, existe una escasez real de trabajo investigador sobre el tema.  

En general, la literatura académica aún no proporciona ni una base teórica satisfactoria ni una 

caracterización completa de los aspectos diferenciales del modelo de relación omnicanal (Saghiri et 

al., 2017). Al analizar en detalle las investigaciones existentes sobre la omnicanalidad, se observan 

numerosas variaciones y términos para describir estrategias que utilizan varios canales (Mirsch et al., 

2016), donde coexisten vocablos como la multicanalidad, la canalidad cruzada, la omnicanalidad, la 

integración de canales, así como otras variaciones que son utilizadas de forma indistinta, y que 

provocan cierto grado de incertidumbre en cuanto al propio concepto de omnicanalidad (Beck y Rygl, 

2015; Klaus, 2013). La realidad en los últimos años es que el concepto de relación omnicanal parece 

estar extendido como marco teórico y concepto básico de negocio, aunque cuanto más se habla de 

ello más se corrobora que existen pocos casos reales de estrategias omnicanales implementadas en 

su totalidad (Romero et al., 2018).  
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La primera aparición del término omnicanalidad se ubica en el informe de la publicación “Guide to 

enabling immersive shopping experiences”, donde se sostiene que los compradores omnicanal son 

una evolución de los consumidores multicanal, y que en lugar de utilizar canales en paralelo, los 

utilizan todos de forma simultánea (Ortis y Casoli, 2009). Sin embargo, determinados académicos 

afirman que el término omnicanalidad es citado por primera vez en el mes de abril del año 2012, en 

el artículo “Re-imagine retail: Why store innovation is key to a brand's growth in the new normal” 

(Aubrey y Judge, 2012), mientras que otros lo sitúan a través del término “omniretailing”, referido a 

la oferta que de forma coordinada proporciona una experiencia continua cuando se usan todos los 

canales de compra de una marca (Levy et al., 2013). Más allá de estas disquisiciones, el consenso 

académico determina que el término omnicanalidad fue introducido por Darrel Rigby (2011) en su 

artículo “The future of shopping”, y que su utilización fue asociada durante algún tiempo sólo al ámbito 

de los profesionales de negocios (Rigby, 2011).  

La realidad es que el concepto de omnicanalidad ha sido utilizado de forma indistinta, junto con los 

de multicanalidad y cross-canalidad, para definir una realidad similar (Beck y Rygl, 2015; Klaus, 2013). 

Se podría afirmar que tanto la multicanalidad como la canalidad cruzada, asociadas ambas a canales, 

tecnología y procesos, son condiciones necesarias, pero no suficientes para alcanzar la omnicanalidad, 

en la que los clientes reciben beneficios adicionales tales como la mayor visibilidad de la información, 

ahorros de costes, o la mejora de la conveniencia. Mientras que la multicanalidad hace referencia a la 

presencia del cliente en diversos canales que trabajan por separado, “en el modelo de relación 

omnicanal, el conjunto de canales trabajan juntos a la vez, de tal forma que los clientes pueden utilizar 

canales digitales para investigar, y acceder a la experiencia de la tienda física en el mismo proceso de 

compra” (Piotrowicz y Cuthbertson, 2014). La estrategia de relación omnicanal busca la gestión 

sinérgica de canales y puntos de contacto entre las empresas y los clientes, mejorando tanto la 

experiencia de estos como el propio rendimiento de los canales, reconociendo que los distintos 

canales interactúan entre sí, y son utilizados de forma simultánea (Verhoef et al., 2015).  
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La omnicanalidad se centra en una visión holística de la canalidad (Gensler et al., 2015), y tiene como 

objetivo integrar y alinear todos los canales disponibles de una compañía, para brindar a los clientes 

una experiencia homogénea a través de ellos, permitiendo a los usuarios la continuidad de las 

interacciones y procesos que llevan a cabo por cualquier canal, de forma indistinta y sin tener la 

necesidad de finalizar la transacción por el canal por el que la iniciaron. Beck y Rygl (2015) abordan el 

modelo de relación omnicanal de una manera transversal a la empresa y los clientes, conceptualizando 

el término como “el conjunto de actividades involucradas en la venta de productos o servicios a través 

de todos los canales, mediante el cual los clientes pueden activar la interacción completa del canal, y 

la empresa controla la integración completa de todos los canales” (Beck y Rygl, 2015). En la 

omnicanalidad, todos los canales interactúan entre sí y se utilizan de forma simultánea para configurar 

la experiencia del cliente (Verhoef et al., 2009; Verhoef et al., 2015), por lo que el desarrollo de una 

estrategia de relación omnicanal permite a los clientes interactuar con la empresa a través de todos 

los canales, en cualquier lugar y en cualquier momento, brindándoles así una experiencia única 

completa y fluida (Juaneda-Ayensa et al., 2016), donde el verdadero elemento diferencial es que en 

el modelo de relación omnicanal “el cliente comienza una transacción en un canal, lo continua en otro, 

y lo finaliza en otro que puede ser totalmente diferente, de forma natural, sin fisuras y con la misma 

identidad de marca” (Romero et al., 2018). 

Estos planteamientos refuerzan el hecho de que la omnicanalidad se centra en la integración de todos 

los canales disponibles, ya sean on-line y off-line, facilitando que los consumidores perciban el proceso 

de compra como uno solo, independientemente del canal que utilicen (Bell et al., 2014), lo que revela 

varios aspectos de relevancia. Por un lado, que la estrategia de relación omnicanal considera de forma 

indubitada que el centro de la estrategia es el cliente, que como norma se mueve a través de múltiples 

canales y puntos de contacto, y que espera viajar a lo largo del proceso de compra de forma fluida y 

consistente (Melero et al., 2016). Por otro, que la omnicanalidad no sólo atañe a las funciones más 

estrictamente comerciales de una empresa, sino que aglutina con igual importancia otras funciones 

como las de comunicación con el cliente, la publicidad o el suministro de información.  
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Por este motivo, algunos autores destacan la importancia de ampliar el alcance de los canales para 

incluir todos los puntos de contacto que se generen con el cliente, tanto en canales de comunicación 

unidireccional como bidireccional, ya sean informativos o transaccionales (Gensler et al., 2015). En 

una estrategia de relación omnicanal existen, por lo tanto, dos tipos de canales que a menudo suelen 

relacionarse sin un orden establecido (Castillo-Jiménez y Gallardo-Echenique, 2020). Por un lado, los 

canales de comunicación, que son aquellos a través de los que se puede difundir un mensaje, y entre 

los que se encuentran canales como la televisión, los medios impresos, las redes sociales, los sitios 

web, los centros de atención telefónica, así como otros canales tradicionales de marketing masivo, 

que también se consideran parte del modelo omnicanal y, que por lo tanto también requieren de una 

gestión sinérgica (Verhoef et al., 2015). Por otro lado, los canales de venta como las tiendas on-line, 

los equipos de televenta, y otros como las tiendas físicas, tiendas efímeras y stands en las ferias. A 

medida que las empresas evolucionan hacia un modelo de relación omnicanal, la distinción entre lo 

físico y lo digital se desvanece, convirtiendo el mundo en “una gran sala de exposiciones sin paredes” 

(Brynjolfsson et al., 2013), donde no se otorga prioridad a unos canales sobre otros, sino que se busca 

integrar a todos, ya sean de distribución o de comunicación, o sean propios, pagados o ganados 

(Ailawadi y Farris, 2017).  

Uno de los aspectos que más afectan a los modelos de relación omnicanal, es la creciente importancia 

de la marca, que queda posicionada en la encrucijada entre todos los puntos de contacto con el cliente 

(Huré et al., 2017). Es precisamente el planteamiento holístico de la omnicanalidad, el que obliga a las 

empresas a poner atención en la percepción global de su marca, lo que les permitirá gestionar de 

forma óptima la complejidad asociada a las múltiples interacciones entre ellas mismas y sus clientes 

(Huré et al., 2017).  

Empieza a hacerse notar una corriente académica que considera el modelo de relación omnicanal 

como el más apropiado de todos, ya que en un escenario de óptima implantación, los clientes 

interactúan de manera fluida con la empresa a través de cualquier canal, ya sea interno o externo, lo 



 

48 
 

que permite disponer de información completa de la totalidad de puntos de contacto con el 

consumidor, lo que facilitaría la prestación de una experiencia unificada (Cui et al., 2021). Este aspecto 

modifica la manera en la que las empresas se coordinan con sus socios de canal, especialmente 

aquellas que venden o prestan servicios a través de intermediarios (Neslin et al., 2006), por lo que las 

entidades deben prestar especial atención a que dichos socios se comporten de forma en la que 

respalden tanto la marca como la experiencia del cliente (Ailawadi y Farris, 2017).  

Alcanzar un proceso de decisión de compra sin fisuras a través de múltiples canales sigue siendo un 

objetivo aspiracional más que una realidad, ya que las empresas se siguen enfrentando a importantes 

limitaciones para integrar sus canales (Zhang et al., 2010), lo que implica la necesidad de encajar los 

modelos de relación omnicanal dentro de las estrategias globales de las empresas, algo que sólo 

puede hacerse realidad si se afronta desde un enfoque multidisciplinario (Deloitte, 2016). Para 

adaptarse a este nuevo complejo ecosistema competitivo omnicanal, las empresas se ven forzadas a 

implicarse en un intenso proceso de transformación en áreas y procesos, donde no pueden perder de 

vista al cliente como el verdadero centro de su estrategia. Estos retos transformadores a los que se 

enfrentan las compañías se analizarán en profundidad en epígrafes posteriores. 

1.3.3.2. La omnicanalidad desde la óptica del cliente 

La proliferación de dispositivos y servicios digitales ha cambiado tanto el comportamiento como las 

necesidades de los consumidores, así como la forma en la que se relacionan con las empresas. El 

comprador omnicanal ya no accede a un solo canal, sino que está conectado de forma permanente a 

uno o varios canales a la vez, gracias a las posibilidades ofrecidas por la tecnología y la movilidad. Los 

clientes pueden llegar a aceptar diferentes niveles de servicio entre diversos canales, pero finalmente 

esperan que la propuesta de valor global de la marca sea coherente entre ellos. La disrupción digital 

ha creado consumidores empoderados con unas expectativas elevadas en términos de conveniencia, 

velocidad, eficiencia, flexibilidad y consistencia en todos los canales (Piotrowicz y Cuthbertson, 2014).  
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Se pueden considerar tres categorías de factores que influyen en el comportamiento omnicanal de los 

consumidores, que se relacionan tanto con sus características demográficas y socioeconómicas, como 

con su predisposición al uso de la tecnología, y sus capacidades para procesar la información (Viejo, 

2016). El consumidor omnicanal desea utilizar su propio dispositivo para realizar búsquedas, comparar 

los productos, pedir consejos o buscar las mejores alternativas, aprovechando los beneficios ofrecidos 

por cada canal (Yurova et al., 2017). Además, incorpora las nuevas tecnologías de forma natural en 

sus actividades cotidianas, centrando su atención en vivir nuevas experiencias de compra, en las que 

no existan barreras entre los distintos canales que limiten su utilización en el momento y lugar 

deseado. Para los clientes, comprar se considera un pasatiempo placentero que implica pasar tiempo 

con la marca de la empresa, lo que le lleva a experimentar eventos memorables (Souiden et al., 2019).  

Los consumidores utilizan cada vez más canales dentro del pasillo de cliente, que contempla “la suma 

total de experiencias que los clientes viven al interactuar con una empresa, ya sea en la fase de 

búsqueda, en la de compra o en la de postventa” (Neslin et al., 2006). Dicho pasillo, será más eficaz 

en la medida en la que los consumidores perciban que los puntos de contacto incluidos en él están 

diseñados de una manera cohesiva, consistente y sensible al contexto (Kuehnl et al., 2019). En este 

sentido, se ha comprobado que en torno al 75% de los consumidores utiliza habitualmente tres o más 

canales para resolver sus necesidades, y el 60% consulta al menos un canal digital durante el proceso 

de compra (Romero et al., 2018). 

En este entorno, el concepto de omnicanalidad busca satisfacer a un nuevo modelo de consumidor 

multidispositivo y multipantalla, mejor informado que nunca, y que exige marcas que le ofrezcan una 

verdadera respuesta omnicanal (Schlager y Maas, 2013). Estos consumidores buscan relacionarse con 

las empresas a través de todos sus canales, disfrutando de un uso simultáneo, y de un cambio fluido 

entre ellos (Mirsch et al., 2016), interactuando cuando lo estimen más conveniente (Rigby, 2011) y sin 

un orden secuencial lógico (Urueña-López et al., 2011).  
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El concepto de omnicanalidad representa un importante cambio en el paradigma empresarial, 

precisamente porque tiene sus raíces en el comportamiento del consumidor (Gensler et al., 2015), 

que utiliza los diferentes canales y puntos de contacto de forma constante, intercambiable y 

simultánea (Verhoef et al., 2015). Así, el cliente se caracteriza no sólo por una adopción mucho más 

rápida de las nuevas tecnologías, sino también por un incremento sustancial de las expectativas, y 

migra desde un modelo estrictamente transaccional a otro más experimental, en el que busca vivir 

una experiencia completa y satisfactoria de compra mediante el uso más eficiente posible de los 

canales disponibles. Este es un proceso evolutivo en el que cada vez surgen más canales, lo que fuerza 

a los propios consumidores a cambiar sus hábitos y comportamientos de compra (Diana, 2012). Las 

nuevas tipologías de cliente también exhiben actitudes de compra cada vez más complejas, sobre todo 

por el uso cada vez más intensivo de la telefonía móvil (Fulgoni, 2014).  

El cliente omnicanal busca inmediatez, demanda un servicio sin esperas, donde el tiempo es un bien 

escaso (Romero et al., 2018) y se caracteriza por un uso combinado, tanto de las tecnologías de la 

información como de la comunicación, para interactuar con las marcas. La óptima gestión de estos 

requerimientos del cliente permite que este pase del conocimiento a la vinculación y de ahí, 

finalmente a la compra. Se dice que los clientes comienzan su viaje en cualquier lugar, en cualquier 

momento y desde cualquier dispositivo, y cuando se detienen a mitad de camino esperan continuar 

desde donde lo dejaron, a través de otro dispositivo o canal. Dado que los canales se administran 

juntos y utilizan la misma información, que además es actualizada en tiempo real, la interacción que 

percibe el cliente no es sólo con los canales, sino con la marca (Piotrowicz y Cuthbertson, 2014), por 

lo que esta debe cerciorarse de que provee la misma información, con el mismo estilo, y con el mismo 

tono a través de todos ellos (Shankar et al., 2011). Al comparar el modelo de relación multicanal con 

el omnicanal, el rol del cliente cambia de receptor pasivo a participante activo en el proceso de 

compra, por lo que implantar una estrategia de gestión omnicanal se vincula con el cambio de rol de 

los clientes en su relación, tanto con las empresas como con sus redes de distribución. El consumidor 

final es capaz de recabar toda la información de forma cómoda, lo que reduce su incertidumbre en el 
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proceso de compra, y es expuesto a más estímulos de marketing que refuerzan aún más la relación y 

las ventas (Cao y Li, 2015).  

1.3.3.3. La omnicanalidad desde la óptica de la empresa 

"Hoy en día, el cliente medio puede relacionarse con una marca a través de 10 canales distintos, 

pareciendo una persona diferente en cada uno de ellos. Si la marca no es capaz de conciliar todos los 

puntos de contacto, ¿cómo va a poder ofrecer una experiencia personalizada?” (Melero et al., 2016). 

Hasta hace poco tiempo, las empresas operaban bajo modelos de relación multicanal o de canalidad 

cruzada, donde el foco de sus propuestas de valor se dirigía a aspectos relacionados con el producto 

que comercializaban, en lugar de a consideraciones vinculadas con el proceso de compra. Esta 

situación se hacía aún más evidente en las empresas que ponían el énfasis en beneficios utilitarios 

relacionados con el producto en sí mismo, tales como disponer de una amplia selección, fijar precios 

más bajos, o comercializar productos de mayor calidad (Souiden et al., 2019).  

En las investigaciones sobre la relación de las empresas con sus clientes, algunos autores señalan que 

existen dos tipos diferentes de compradores, los denominados de investigación competitiva, que son 

aquellos que buscan información en una empresa y acaban comprando en otra, y los denominados de 

investigación leal, que buscan y compran en la misma empresa aunque a través de diferentes canales 

(Neslin et al., 2006). El reto de las empresas a la hora de desarrollar modelos de relación omnicanal es 

el de orquestar todos sus canales para conseguir que crezca su base de compradores de investigación 

leal, a la vez que acceden a la mayor parte posible del resto de consumidores. Para alcanzarlo, deben 

desarrollar su capacidad para adaptar constantemente sus canales, tanto a las necesidades del cliente 

como a la evolución del mercado, para poder seguir siendo competitivas (Lewis et al., 2014; Payne y 

Frow, 2004; Verhoef et al., 2015; Zhang et al., 2010).  

La literatura académica está llegando a un acuerdo, prácticamente unánime, en que para poder 

alcanzar elevados niveles de satisfacción y lealtad por parte de los clientes, las empresas deben 
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enfocar sus modelos de gestión de canales a la generación de experiencias de consumo unificado y sin 

barreras (Barrieto, 2019), aspecto que se va interiorizando de forma progresiva, y que se convierte en 

un objetivo en sí mismo (Verhoef et al., 2015). En la actualidad, las entidades asumen que las ventas 

no sólo son transacciones, sino que se vinculan con la vida útil del cliente a medida que este viaja entre 

los diferentes canales, donde lo digital complementa a lo físico, y viceversa, creando una experiencia 

perfecta para el consumidor (Dinsdale et al., 2016). 

La respuesta a cómo brindar una buena experiencia omnicanal por parte de las empresas se sustenta 

en dos factores clave. En primer lugar, reducir el riesgo de perder al consumidor a lo largo de su pasillo 

de compra, a través de ofrecer servicios integrados que le generen una experiencia memorable, y por 

otro lado, alentar al propio cliente a continuar en dicho pasillo, proporcionando transiciones fluidas e 

intuitivas a través de los distintos puntos de contacto, que sean además coincidentes con su perfil, 

preferencias, necesidades y contexto. En un modelo de relación omnicanal, la división tradicional 

entre canales de comunicación interactivos o bidireccionales y canales unidireccionales resulta menos 

evidente, por lo que es importante ampliar explícitamente este ámbito de canales, incluyendo todos 

los puntos de contacto entre clientes y empresas (Verhoef et al., 2015). El resultado es que una vez 

que se desarrolle una comprensión profunda del comportamiento del cliente, el foco pase a la 

integración de sus datos, lo que facilitaría a las empresas implementar modelos de relación omnicanal 

con menor dificultad (Kumar et al., 2016). Hallazgos obtenidos en investigaciones realizadas, enfatizan 

la importancia de automatizar y estandarizar los métodos de captura e intercambio de datos, así como 

de centralizar su almacenamiento, lo que ha de conducir a mejores ratios de eficiencia (Mirzabeiki y 

Saghiri, 2020). Las entidades son responsables, por lo tanto, de crear y mantener un conjunto 

cohesionado de canales y puntos de contacto, donde cada uno de ellos no sólo proporcione sus 

propias ventajas, sino que complemente y conecte a la perfección con la experiencia en su conjunto 

(Mirsch et al., 2016). 
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Se debe considerar al modelo de gestión omnicanal como un sistema adaptativo complejo, en el que 

coexisten entidades interdependientes e interconectadas entre sí, como fabricantes, minoristas o 

empresas de distribución, que actúan de forma dinámica y cuyas funciones deben ser consideradas 

en relación a multitud de otros agentes y canales (Saghiri et al., 2017; Saurin et al., 2013). La empresas 

aún no gestionan dicho sistema adaptativo de forma eficiente, ya que suelen operar con mentalidad 

de silo, dificultando la colaboración y el flujo de información (Berman y Thelen, 2004; Martens y 

Mueller-Langer, 2018), porque la integración de los datos supone un reto para implantar el propio 

modelo omnicanal, y porque muchas empresas carecen de alineación entre sus tecnologías de la 

información y su estrategia (Hansen y Sia, 2015). Para solventar algunos de estos retos, se han 

identificado qué iniciativas pueden permitir a las empresas desarrollar un mejor modelo de relación 

omnicanal, entre las que destacan proveer precios atractivos evitando competencia entre canales, 

aprovechar el poder de los datos y la analítica para incrementar el conocimiento del cliente, asumir 

en todo momento que existe una elevada competencia externa, aprender a vender productos de 

nicho, y establecer barreras o costes de cambio para los clientes (Brynjolfsson et al., 2013).  

La organización “The Future of Customer Engagement and Experience”, también señala los factores 

que garantizan una óptima implantación de un modelo de relación omnicanal. En primer lugar, la 

conveniencia, entendida como la facilidad y rapidez que un consumidor percibe a la hora de obtener 

información, comprar un producto o realizar transacciones, y que es considerada como uno de los 

elementos más relevantes a la hora de disfrutar de una buena experiencia de usuario (Brown et al., 

2007). En segundo lugar, la consistencia, donde se debe crear una presencia de marca unificada, 

permitiendo al consumidor que confíe en la empresa cuando interactúa a través de cualquiera de sus 

canales. En tercer lugar, la relevancia, ya que los consumidores esperan que las interacciones sean en 

tiempo real, lo más personalizadas posible y enfocadas a sus preferencias de compra en cada 

momento. En cuarto lugar, el empoderamiento, donde las marcas que informan a los clientes para 

que tomen las mejores decisiones de compra, son las que suelen generar un mayor nivel de lealtad. Y 

finalmente la agilidad, que exige que las empresas sean lo más dinámicas posible, adaptándose rápida 
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y eficazmente a las nuevas tecnologías, con el objetivo último de conocer cada vez mejor el 

comportamiento de sus usuarios (FCEE, 2018). 

Una estrategia de canalidad llevada a cabo con éxito da lugar a un mayor conocimiento, confianza y 

control sobre el cliente, así como a una mayor asistencia, personalización y comodidad para él 

(Goersch, 2002), por lo que implantar una estrategia de relación omnicanal permite a las empresas 

apropiarse de un mayor valor del cliente, generarle mejores experiencias, incrementar su fidelidad, 

obtener un mayor ratio de eficiencia por las sinergias conseguidas entre canales, así como tener mayor 

flexibilidad organizativa, lo que redunda en un mejor conocimiento del propio cliente, derivado de la 

mejora de las bases de datos de la entidad (Hobbs, 2002).  

En resumen, las empresas que buscan alcanzar una verdadera estrategia de relación omnicanal deben 

poner el foco en unificar e integrar todos sus canales, generar ofertas realmente personalizadas para 

sus consumidores, alcanzar un deleite experiencial de estos en todos los puntos de contacto con la 

organización, redefinir el papel de la tienda física si la hubiera, e incorporar el marketing móvil a sus 

planes de comercialización (Melero et al., 2016).  

1.4. RETOS TRANSFORMADORES DE LA OMNICANALIDAD 

Muchas empresas persiguen la implantación de modelos de relación omnicanal, aunque la realidad es 

que aún son pocas las que son realmente capaces de ofrecer una respuesta integrada a sus clientes, a 

través de todos y cada uno de sus canales disponibles. De la lectura de la documentación disponible, 

tanto académica como empresarial, parece existir un consenso claro tanto entre investigadores como 

en los profesionales del mundo de la empresa, sobre el hecho de que en la mayoría de los casos los 

canales de los que disponen las compañías sólo están integrados parcialmente, o no lo están, en 

absoluto. Este desfase es debido a la carencia de ciertas capacidades necesarias para transitar con 

éxito desde un modelo de gestión multicanal o cross-canalidad, a un verdadero enfoque omnicanal 

con los clientes.  
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Los retos a los que se enfrenta la empresa omnicanal evolucionan de forma gradual en términos de 

alcance y prioridad, agrupándose en dos categorías principales. La primera es la estrategia, de máxima 

prioridad en el inicio de la implantación del modelo de relación omnicanal, y que contempla aspectos 

organizativos, culturales, de gestión, de marketing y de recursos. La segunda categoría gira alrededor 

del desarrollo mismo de la estrategia omnicanal, y afecta al mix de canales, la tecnología y las 

plataformas de CRM, que se convierten en prioridad máxima en la segunda etapa (Huré et al., 2017).  

La experiencia de un cliente es una suma de contactos múltiples y multidimensionales, realizados 

simultáneamente y en tiempo real en una variedad de canales, lo que genera un desafío cada vez 

mayor a la hora de dar respuesta a las necesidades, cada vez más complejas, que requieren los 

consumidores (Kaczorowska-Spychalska, 2017). Una definición completa de experiencia de cliente la 

categoriza como “la respuesta interna y subjetiva a cualquier contacto, directo o indirecto, con una 

empresa, y que contempla las fases de búsqueda, compra, consumo y postventa, elementos que la 

propia entidad puede o no llegar a controlar” (Verhoef et al., 2009). Los efectos de la experiencia del 

cliente en un canal se producen cuando su uso aumenta la probabilidad de que el consumidor utilice 

el mismo canal en la siguiente ocasión (Gensler et al., 2012), ya que se ha identificado que actitudes 

hacia la búsqueda en un canal específico, afectan positivamente a la predisposición a comprar en ese 

canal, y viceversa (Verhoef et al., 2007).  

Cao y Li (2015) señalan que la integración entre canales se relaciona con el grado en el que una 

empresa es capaz de coordinar los objetivos, el diseño y el despliegue de sus canales, para crear 

sinergias y poder ofrecer beneficios particulares a sus consumidores (Cao y Li, 2015). Saghiri (2017), 

por su parte, enumera los diferentes prismas que deben ser considerados para alcanzar una verdadera 

estrategia de relación omnicanal con los clientes, y que se sustentan en alcanzar la máxima integración 

entre las distintas etapas del pasillo de cliente, los diversos tipos de canales, las promociones, las 

transacciones, los precios, los registros de pedidos, la logística inversa, la información de los 

productos, así como la integración del servicio al cliente (Saghiri et al., 2017). 
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Tabla 2. Prismas para alcanzar un modelo de relación omnicanal 

  

Fuente: Elaboración propia a partir de Saghiri, Wilding, Mena y Bourlakis.  

Para que una entidad sea capaz de implantar una estrategia de relación omnicanal que dé respuesta 

a las necesidades cada vez más complejas de los clientes, Neslin (2006) identifica cinco retos clave. 

Estos se relacionan con la integración de los datos entre los diferentes canales, la comprensión del 

comportamiento del cliente en un entorno de múltiples canales, la evaluación del rendimiento de los 

canales disponibles, la localización de recursos entre canales, así como la coordinación entre las 

distintas estrategias de cada canal (Neslin et al., 2006). Otros autores identifican los retos a afrontar 

para poder implantar de forma óptima un modelo de relación omnicanal con disponer de una idónea 

estructura organizativa, ser capaz de integrar los datos de los clientes, tener las capacidades 

necesarias para analizar los distintos perfiles de consumidor, y evaluar las métricas de rendimiento 

(García et al., 2017). Mirsch, Lehrer y Jung (2016), por su parte, identifican como retos para implantar 

una estrategia de relación omnicanal, la integración de los datos de los clientes, el cambio 

organizativo, la fijación de los precios entre los distintos canales, y la gestión alineada de una amplia 

Concepto Detalle Autores de apoyo

Integración entre 

las etapas del 

pasillo de cliente

Permite que la experiencia del cliente sea fluída ya que los proveedores 

conocen lo que le sucede al consumidor en las etapas anteriores y posteriores 

del proceso de compra, lo que permite al cliente evitar la confusión en cualquier 

etapa del pasillo de cliente.

Emrich et al

Integración entre 

tipos de canales

Garantiza la sincronización entre tipos de canales: on-line, off-line, moviles, etc. 

lo que facilita al consumidor los cambios entre canales.

Neslin y Shankar, 

Verhoef et al

Integración entre 

canales

Asegura que la información y los productos y servicios ofrecidos al cliente son 

iguales.
Herhausen et al

Integración de 

promociones 

Vincula y sincroniza las fuentes, canales e interfaces de datos de mercado y 

promociones, donde los mensajes y la publicidad idealmente son homogéneos 

en todos los canales ofreciendo una identidad de marca única

Avery et al, Weathers et 

al

Integración de 

transacciones

Implica la integración de los diferentes medios de pago, que permite recopilar 

de forma segura los datos de transacciones de los clientes.
Carton et al

Integración de 

precios

Permite sincronizar los precios, controlando además que los cambios (por 

ejemplo por promociones) sean visibles en todos los canales

Yan y Pei, Carvalho y 

Campomar, Chen et al

Integración del 

registro de pedidos

Gestiona el stock, la preparación, la traza, los puntos de entrega y el trasnporte 

de los productos para todos los canales.

Phan y col, Zhang y col, 

Ma et al

Integración de la 

logística inversa

Garantiza el óptimo funcionamiento de los procesos de logística inversa entre 

todos los canales involucrados en la misma y el cliente.
Skinner et al

Integración de 

información de 

producto

Asegura que proveedores, organizadores y distribuidores proveen la misma 

información de los productos y servicios que se comercializan a todos los canales 

y al propio cliente final (datos técnicos, fisicos, disponibilidad, …).

Musa et al, Lau, 

Lehtonen et al

Integración del 

servicio al cliente

Asegura que todos los canales ofrecen losmismos estandares de servicio, en 

cualquier fase del pasillo de cliente, previo o posterior a la compra.

Gulati y Garino, 

Willcocks y Plant
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gama de canales (Mirsch et al., 2016), mientras que Piotrowicz y Cuthberson (2014) sugieren como 

aspectos clave la necesidad de integrar los canales, el impacto de las tecnologías móviles, el papel 

creciente de las redes sociales, el cambio del papel de las tiendas físicas, la necesidad de responder a 

las necesidades de los clientes, el equilibrio entre la personalización y la privacidad, así como el 

rediseño de la cadena de suministro (Piotrowicz y Cuthbertson, 2014). Kumar y Silen (2016) identifican 

cinco características distintivas para que un modelo de relación omnicanal sea exitoso, para lo que 

afirman que el modelo debe ser intensamente multifuncional, derivar de una clara estrategia basada 

en conocimientos clave sobre los clientes, requerir un diseño personalizado de la cadena de 

suministro, construir o adquirir capacidades para dicha cadena, y tener un plan de transición en un 

lugar que aliente y permita a la organización probar, aprender y adaptarse rápidamente (Kumar y 

Silen, 2016). 

Tras un análisis de la literatura académica existente, en la presente Tesis se ha decidido profundizar 

sobre determinados retos específicos que, por su importancia, se entienden como prioritarios para 

que una compañía llegue a implantar un modelo de relación omnicanal exitoso. En primer lugar, el 

desarrollo de una cultura omnicanal que ofrezca una propuesta de valor diferencial al cliente, y que 

asegure la correcta implantación de los procesos que permitan a la compañía responder a las distintas 

interacciones que se realizan a través de todos sus canales. En segundo lugar, la puesta en marcha de 

un ecosistema tecnológico que facilite la implantación efectiva del modelo omnicanal, y por último, el 

desarrollo de una estrategia de marketing asociada al modelo de relación omnicanal.  

1.4.1. Cultura y Operaciones 

Para garantizar el desarrollo de un modelo de relación omnicanal, el primero de los elementos a 

considerar afecta al proceso global de transformación cultural, en el que destaca, de inicio, el rol que 

han de asumir las capas directivas de la compañía. Este colectivo limitado de empleados, ubicado en 

los puestos de mayor responsabilidad, debe ser capaz de reconocer y aceptar la naturaleza cambiante 

de los modelos de negocio, y en consecuencia desarrollar las capacidades necesarias para repensar su 
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visión tradicional de los consumidores, así como de las propuestas de valor que estos demandan. La 

alta dirección ha de liderar el cambio, actuando sobre estas palancas y asegurándose de que el resto 

de la empresa los asimila, ajustando la mentalidad organizacional, desarrollando habilidades humanas 

específicas, a la vez que se integran todas las funciones de la organización a través de un esquema de 

colaboración interdepartamental (von Briel, 2018).  

Históricamente, las estructuras organizativas de las principales industrias se han visto impulsadas por 

necesidades de eficiencia interna, lo que generalmente ha dado lugar a estructuras funcionales 

diseñadas verticalmente. Brindar una experiencia omnicanal conlleva un conjunto importante de 

oportunidades, no sólo para mejorar la eficiencia, sino también para generar nuevas oportunidades 

de negocio e importantes mejoras en la calidad del servicio, tanto durante la venta como en los 

momentos posteriores a la misma (Deloitte, 2016). Para que una empresa implemente de forma 

exitosa un modelo de relación omnicanal, se debe centrar en modificar sus prácticas organizativas, 

entre otros cambios relevantes, para lo que Hansen y Sia (2015) han identificado algunos aprendizajes 

clave. En primer lugar, incluir a los socios de canal en el modelo de gestión omnicanal, lo que significa 

que los colaboradores comerciales de una empresa deben ser considerados y sensibilizados y estar 

totalmente integrados en el modelo. En segundo lugar, asumir que un modelo de relación omnicanal 

requiere de una profunda transformación, que no consiste simplemente en sumar canales de forma 

lineal, sino en comprometerse con profundos cambios tecnológicos, organizativos y de mentalidad. 

En tercer lugar, aprovechar el papel estratégico del CDO, que debe promover y establecer “la forma 

de pensar y actuar omnicanal” en todas las áreas de la empresa. En una entidad que emplea dicho 

modelo de gestión, la gestión de canales podría estar dirigida por este cargo directivo, actuando como 

responsable de infundir la estrategia digital en todas las áreas del negocio (Hansen y Sia, 2015), para 

lo que debe trabajar con las áreas de tecnología, logística, ventas, finanzas y desarrollo de productos, 

siendo responsable, por lo tanto, de todos los conceptos del presupuesto, incluidas las páginas web, 

las redes sociales, y la traducción de descripciones de productos a diferentes idiomas (Berman y 

Thelen, 2018). 
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Desarrollar un modelo de relación omnicanal implica la realización de cambios en las propuestas de 

valor que una empresa traslada a sus clientes, que deben centrarse en la maximización de los 

beneficios, identificando además los medios a través de los que se crean dichos beneficios. Yrjölä 

(2015) define el concepto  propuesta de valor como “la declaración competitiva de la dimensión del 

valor que se ofrece a un grupo específico de clientes, las formas en las que la empresa crea este valor, 

así como las razones por las que los clientes seleccionan la oferta de la empresa” (Yrjölä, 2015). En el 

modelo de relación omnicanal, la propuesta de valor de las empresas pasa a centrarse decididamente 

en el cliente, alineando las propias estrategias de negocio con la oferta de productos y servicios, y con 

los deseos y necesidades del usuario, proporcionándoles una experiencia sin fisuras. Dicha propuesta 

de valor pone el foco tanto en la personalización de las propuestas como en la experiencia del propio 

cliente, a través de la segmentación de los servicios, los contenidos y las acciones comerciales y de 

marketing (Romero et al., 2018). Los clientes, por lo general, necesitan interactuar y tener visibilidad 

con una empresa en todas las funciones verticales, dado su deseo de poder acceder a varios canales 

simultáneamente (Koushik y Mehl, 2015), por lo que la alineación de todas las operaciones, procesos 

y sistemas hacia las necesidades de los clientes es clave para el éxito (Detecon, 2020). 

Conseguir que un cliente comience su compra en un canal y lo termine en otro le permite disfrutar de 

una mejor experiencia, aumentando su comodidad y compromiso, aunque la realidad de algunas 

investigaciones indica que sólo el 3% de las empresas es capaz de iniciar una interacción con el cliente 

en un canal, y trasladarla a otro sin problemas (Klie, 2016). La omnicanalidad facilita que las empresas 

exploten procesos marcados por la digitalización, lo que les permite obtener ventajas competitivas, 

cuya implementación implica armonizar los procesos de marketing, ventas, logística y servicio, así 

como las infraestructuras de información y tecnología subyacentes que las respaldan. Los procesos 

que se deben implementar han de ser transversales a todos los canales, a fin de que se produzca una 

entrega integrada de los servicios provistos por la empresa a sus clientes. Dichos procesos pueden ser 

iniciados en un canal y continuarse en otro, ya que la información asociada y la lógica transaccional, 

son independientes del canal en el que se presenta la información en un momento determinado.  
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La información generada a partir de las interacciones de los clientes con los distintos canales debe ser 

capturada y gestionada integralmente para que, una vez el contacto se haya realizado, la gestión de 

la interacción se realice en un proceso independiente al canal. La omnicanalidad afecta a la totalidad 

de la empresa, a su estructura global y a líneas de negocio tan dispares como las ventas, la 

comunicación o las operaciones, por lo que el alineamiento entre las distintas áreas y procesos de la 

compañía generará sinergias y beneficios tales como optimizar la experiencia del cliente gracias al 

mayor conocimiento de este, personalizar las interacciones, y aportar valor al consumidor en cada 

punto de contacto. La aplicación de la visión 360º del cliente, supone modificar multitud de procesos 

dentro de la empresa, exigiendo una mayor simplificación y estandarización de estos, eliminando 

redundancias y duplicidades, y racionalizando las tareas para que la experiencia del cliente sea lo más 

fluida y uniforme posible, independientemente del canal desde el que acceda (Romero et al., 2018). 

1.4.2. Tecnología 

Según los modelos de gestión de múltiples canales siguen su proceso natural de maduración, se 

requiere de una mayor respuesta tecnológica, fundamentalmente debido a las exigencias de 

coordinación entre los mismos, así como al creciente flujo de datos obtenidos de los clientes y de sus 

interacciones con la empresa (Neslin et al., 2006). A medida que las tecnologías de la información se 

convierten en facilitadores de una comunicación omnipresente con el cliente, la naturaleza de la 

conexión entre las empresas y los consumidores cambia. Las empresas utilizan los avances 

tecnológicos para ofrecer un mejor nivel de servicio y mayores niveles de personalización, y los 

consumidores hacen uso de ellas para buscar información, expresar sus opiniones, explicar 

experiencias vividas, realizar compras y dialogar con la marca (Juaneda-Ayensa et al., 2016). No se 

debería caer en la tentación de pensar que la implantación de los modelos de relación omnicanal sólo 

se sustentan en el conjunto de las tecnologías que el cliente puede llegar a utilizar, sino también en 

todos aquellos sistemas administrativos y de trastienda, también conocidos como de back-office, que 

interconectan los canales y permiten el óptimo desarrollo de las operaciones.  
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La literatura académica existente resalta la importancia de las tecnologías de la información en el 

desarrollo de modelos de gestión omnicanal, con especial foco en la conectividad a internet, en el 

almacenamiento de datos y en las soluciones de CRM, que generan "un flujo transparente de 

información, sincronizada a través de los canales, y que permiten a las entidades la mejorar de la 

experiencia de los clientes en todos los puntos de contacto" (Oh et al., 2012). Las mejoras tecnológicas 

facilitan un uso cada vez mayor de técnicas y herramientas de procesamiento de datos (Rust y Huang, 

2014). Las empresas digitalizan las interacciones con sus clientes, donde el registro y almacenamiento 

de estas en los sistemas de información de la compañía, así como el análisis de los datos recogidos, 

les permite ejecutar estrategias basadas tanto en analítica predictiva como en la propia información 

que es facilitada por los clientes, personalizando la comunicación y las ofertas, lo que incrementa su 

posible impacto. En la búsqueda de la redefinición de la experiencia del cliente y la obtención de 

rendimientos superiores, existen determinados elementos que las empresas deben considerar antes 

de adoptar cambios en sus ecosistemas tecnológicos, que incluyen “la adopción de un enfoque 

centrado en el cliente, la unificación de todos los puntos de contacto a lo largo de todos los canales, 

la prestación personalizada de experiencias al cliente, la integración de todos los canales disponibles, 

la redefinición del papel de la tienda física y la apuesta por el marketing móvil” (Melero et al., 2016).  

Hansen y Sia (2015) señalan que las empresas que pretendan poner en marcha modelos de relación 

omnicanal con éxito, deben centrarse en modificar tanto la infraestructura tecnológica como las 

prácticas organizativas (Hansen y Sia, 2015), mientras que Cui, Bao y Chan (2021) destacan que la 

ejecución de estrategias omnicanal depende, en mayor medida, de la disponibilidad de datos fiables 

en todos los canales, y a lo largo de todas las etapas del pasillo de cliente (Cui et al., 2021). Cada punto 

de contacto se configura como una oportunidad para crear experiencias personalizadas atractivas 

para el consumidor, sustentadas en la información obtenida a través de interacciones previas, lo que 

hace cada vez más necesario aprovechar los avances tecnológicos, así como de las herramientas de 

big data, computación en la nube y la digitalización, para poder abordar de la manera más ágil posible 

las nuevas necesidades del cliente (Dinsdale et al., 2016).  
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La multiplicidad de canales puede ayudar a las empresas a acceder a mayores cantidades de datos, 

tanto de clientes existentes como de potenciales clientes, que posteriormente serán utilizados para 

segmentar mejor el mercado, identificar nuevos nichos y satisfacer sus necesidades, brindando más 

opciones para comunicarse e interactuar con ellos (Lewis et al., 2014). En la actualidad, las empresas 

que lideran sus respectivos sectores, con el objetivo final de mejorar sus procesos de relación 

omnicanal, suelen utilizan habilitadores tecnológicos en tres áreas distintas, la tecnología orientada al 

cliente, la basada en los datos, y la especializada en la gestión de acciones de marketing. En este último 

caso, se identifican a su vez tres componentes clave que se deben utilizar para impulsar los modelos 

de relación omnicanal, las herramientas de monitoreo de redes sociales, las soluciones de gestión de 

promociones entre canales, y los sistemas de gestión de catálogos (Cunnane, 2012).  

Se empiezan a vislumbrar algunas tendencias que pueden generar impacto en el desarrollo de los 

modelos de relación omnicanal, a lo largo los próximos años. En primer lugar, el Internet de las cosas, 

IoT o Internet of Things en su acepción inglesa, donde algunas de las aplicaciones asociadas con la 

omnicanalidad serían el pago automatizado, la publicidad y las promociones en tiempo real, o la 

optimización de la operativa, interna y externa. En segundo lugar, el smart data, que permite 

interacciones con los clientes en tiempo real y en entornos más dinámicos, como por ejemplo la 

geolocalización o la utilización de sensores para realizar ofertas personalizadas. En tercer lugar, los 

chatbots y la inteligencia artificial, tecnologías que facilitan un asesoramiento basado en el perfil del 

cliente, y que son capaces de generar recomendaciones más personalizadas. En cuarto lugar, los 

beacons, capaces de identificar a un usuario reconociendo su comportamiento e historial de compras, 

lo que permite generar ofertas y productos más personalizados a través de sus dispositivos móviles. 

En quinto lugar, la señalética digital, o digital signage en inglés, a través de la que se emiten contenidos 

digitales en dispositivos como pantallas, proyectores, paneles táctiles o tótems, y donde se aprecia un 

importante crecimiento de las pantallas de uso externo, DooH o Digital out of Home en inglés. En sexto 

lugar, los nuevos sistemas de identificación, entre los que se pueden citar la identificación por el iris, 

la huella dactilar, voz o técnicas de identificación facial. En séptimo lugar, la tecnología Blockchain, 
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que permite verificar y garantizar el trayecto, origen y validez de cualquier elemento, sin posibilidad 

de pérdida de información, con plena confianza y garantía de seguridad. Por último, la realidad virtual 

y aumentada, que permite multitud de posibilidades en todos los sectores, desde el juego hasta 

ofertas personalizadas, pasando por el escaparatismo virtual (Romero et al., 2018). 

Torres (2017) enumera determinadas situaciones relacionadas con la tecnología que deben ejecutarse 

de forma correcta si no se quiere dificultar la implantación de un modelo de relación omnicanal. Dichas 

situaciones están relacionadas con deficiencias en la infraestructura tecnológica, la escasez de 

aplicaciones que permitan obtener un conocimiento profundo de los clientes a través de los datos que 

van dejando en todas sus interacciones, la incapacidad para integrar los sistemas existentes dentro de 

la organización, o la imposibilidad para coordinar las vistas de 360 grados del cliente (Torres, 2017). 

Koushik y Mehl (2015) por su lado, consideran que las preocupaciones que los líderes de las áreas de 

tecnología deben tener, a la hora de implantar de forma un modelo de relación omnicanal en entornos 

de alta competencia, son la creación de sistemas escalables, seguros y extensibles, la construcción de 

un conjunto de servicios altamente cohesivo, la articulación de un ecosistema de socios, acoplar de 

manera flexible los sistemas de tecnología internos con los sistemas de los socios más relevantes de 

la cadena de valor, y por último ser capaces de aprovechar las API abiertas (Koushik y Mehl, 2015). 

1.4.3. Omnimarketing 

1.4.3.1. Definición de Omnimarketing 

Existe una importante escasez de literatura académica sobre el concepto de marketing omnicanal, u 

omnimarketing. Una posible razón es lo realmente amplio del tema, al abarcar las disciplinas de la 

distribución, la tecnología, el comportamiento organizacional y el marketing (Berman y Thelen, 2018). 

Uno de los objetivos principales que persiguen los modelos de gestión de clientes es que la multitud 

de canales de una empresa, de forma colectiva, mejoren la propuesta de valor alcanzando a una gama 

cada vez más amplia de consumidores (Zhang et al., 2010).  
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Schmitt (1999) ya identificó el conjunto de acontecimientos simultáneos que estaban facilitando el 

abandono del marketing tradicional, "la omnipresencia de las tecnologías de la información, la 

supremacía de la marca, y la ubicuidad de las comunicaciones y el entretenimiento" (Schmitt, 1999). 

De este modo, la disciplina ha seguido evolucionando y se ha adaptado a los cambios en el 

comportamiento del consumidor, motivados por tendencias macro derivadas de los avances 

tecnológicos, la situación económica, los cambios regulatorios, así como la imparable globalización 

(Shankar et al., 2011).  

Aquellas empresas que buscan optimizar el rendimiento de cada uno de sus canales, de forma 

independiente, practican lo que se denomina como marketing multicanal, mientras que las que se 

centran en la rentabilidad global del cliente, a través de sus interacciones por todos los canales, 

desarrollan estrategias identificables como de marketing omnicanal (Gensler et al., 2015). Se puede 

considerar como marketing multicanal al "diseño, implementación, coordinación y evaluación de los 

canales, para mejorar el valor del cliente a través de la adquisición, retención y el desarrollo de los 

mismos" (Neslin et al., 2006). El continuo crecimiento de la digitalización lleva a que los consumidores 

interactúen con las empresas a través de todo tipo de canales, lo que hace que este marketing 

multicanal se vea obligado a virar hacia un nuevo concepto, el omnimarketing. 

Berman y Thelen (2018) consideran la existencia de dos tipologías de diferencias entre las disciplinas 

de marketing multicanal y omnimarketing. Por un lado, las que están basadas en la estrategia, que 

incluyen la definición de los objetivos por canal, la uniformidad de mensajes en todos los dispositivos 

y canales, la distinción entre las tiendas físicas y on-line, el uso de puntos de contacto simples frente 

a múltiples, y el grado en que las bases de datos de clientes e inventarios se presentan unificadas en 

todos los canales. Por otro lado, las diferencias relacionadas con el comportamiento del consumidor, 

que incluyen el diseño del pasillo de cliente, el lugar de compra frente al de recogida o devolución, y 

el grado de esfuerzo que un consumidor debe realizar según se mueve por los canales y dispositivos 

(Berman y Thelen, 2018).  
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La evolución desde una perspectiva de marketing multicanal a una de marketing omnicanal, requiere 

que la evaluación de la rentabilidad del cliente no provenga de la suma de las rentabilidades de cada 

canal, sino de una agregación de todos sus puntos de contacto (Verhoef et al., 2015). En la práctica, 

los canales de marketing se han gestionado por separado, con poca integración (Gensler et al., 2012), 

pero el crecimiento exponencial de las plataformas móviles, como punto de contacto con el 

consumidor, fuerza a un cambio de perspectiva, desde un modelo en el que priman las preferencias 

de canal por parte del consumidor, a otro en el que se visualizan todos los canales como parte de una 

experiencia única de marca (Gensler et al., 2015). De este modo, los dispositivos móviles se erigen 

como un instrumento de marketing atractivo para las empresas, ya que son portátiles, permiten 

establecer relaciones personales con los clientes, proporcionan información directa de estos, y 

facilitan la compartición de contenidos textuales y visuales (Neslin y Shankar, 2009). Interactuar con 

los clientes a través de sus dispositivos móviles se erige como un enfoque de marketing deseable, 

porque ofrecer una aplicación móvil o un sitio web, no requiere la compra de medios, a diferencia de 

la publicidad tradicional (Wang et al., 2016).  

El nuevo omnimarketing persigue alcanzar un planteamiento que le permita centrarse en el cliente, 

ofreciéndole una experiencia de relación y compra lo más holística posible, en la que el pasillo de 

cliente es totalmente fluido y sin interrupciones, independientemente del canal que utilice. Así, se 

contempla la función de marketing desde una nueva perspectiva, que aspira a planificar y ejecutar 

todas las actividades que influyen en el comprador a lo largo del proceso de compra, desde el 

momento en que surge la motivación para adquirir un bien o servicio, hasta la propia compra, el 

consumo, la recompra y la recomendación (Shankar et al., 2011). El consumidor espera una 

experiencia personalizada ajustada a sus propios gustos e intereses, renunciando a atender a 

promociones de productos o servicios generalistas, lo que provoca una transformación en la disciplina 

del marketing, volviéndose más centrada en el cliente individual, no tanto en los mercados masivos, 

y viéndose más impulsada por las relaciones en lugar de por las transacciones (Rust y Huang, 2014).  
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El omnimarketing enfatiza la experiencia unificada del consumidor, en lugar de simplemente facilitar 

las transacciones (Cui et al., 2021), y busca la gestión sinérgica de todos los puntos de contacto con él, 

tanto internos como externos a la empresa, a fin de garantizar que su experiencia en todos los canales 

y actividades de marketing y comunicación de la empresa, estén lo más optimizadas posible. Gensler, 

Verhoef y Böhm (2015) también anteponen la experiencia del cliente sobre las transacciones (Gensler 

et al., 2015), mientras que Ailawadi y Farris (2017) tienen en cuenta tanto las ventas, como la 

experiencia y la comunicación con los clientes (Ailawadi y Farris, 2017). Otra definición considera al 

omnimarketing como “la estrategia de marca que integra todos los canales disponibles para crear una 

experiencia de compra sin fisuras, que aumente la conveniencia y el compromiso del cliente durante 

el proceso de compra” (Mosquera et al., 2017), y donde los distintos segmentos de clientes valorarán 

las partes de la experiencia de compra de forma diferente, pero todos exigirán una total integración 

entre lo digital y lo físico (Rigby, 2011). El nuevo consumidor omnicanal, al que se podría denominar 

como “omnicliente”, utiliza las nuevas tecnologías para buscar información, compartir sus opiniones, 

explicar sus experiencias, realizar compras, y dialogar con la marca (Juaneda-Ayensa et al., 2016), y 

transita de un canal a otro de forma indistinta durante el proceso de búsqueda, compra y postventa, 

lo que hace que sea prácticamente imposible para las empresas controlar su comportamiento 

(Verhoef et al., 2015). Los omniclientes ya no acceden a un canal, sino que están siempre en él, o en 

varios a la vez, gracias a las posibilidades que ofrece la tecnología y la movilidad (Yurova et al., 2017). 

La aparición del omnimarketing busca eliminar los silos para gestionar la totalidad de puntos de 

contacto que el consumidor tiene con la marca, lo que ofrece a los especialistas de la disciplina del 

marketing la oportunidad de involucrar a sus clientes y de establecer relaciones rentables (Payne et 

al., 2017). Se trataría de emplear cualquier estimulo de marketing, desarrollado sobre la base de un 

profundo conocimiento del comportamiento del cliente, para poder construir valor para la marca, 

atraer al consumidor, y dirigirle a la realización de una compra. La unificación de la experiencia de 

marca ya no es específica de uno o más canales, sino el resultado de integrar de forma global las 

comunicaciones de marketing con el cliente final (Hansen y Sia, 2015).  
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El omnimarketing implica poner en marcha un enfoque de relación con los clientes completamente 

diferente a la visión tradicional del marketing, que se caracterizaba por seguir un flujo secuencial 

donde, en primer lugar, se seleccionaban los clientes potenciales para segmentarlos, y en función de 

su categorización se buscaba llegar a ellos a través de distintos canales independientes (Rangaswamy 

y Van Bruggen, 2005). Por ejemplo, según el modelo tradicional de relación de una empresa con sus 

mejores clientes, la gestión de estos podría ser canalizada a través de gestores de ventas, y todas las 

actividades dirigidas a ellos serían desarrolladas por dicho canal, mientras que se emplearía otro canal 

menos costoso, como el canal on-line, para atender a otros clientes de menor valor o tamaño, de 

manera que ambos canales serían gestionados de forma independiente. Como ya se ha indicado con 

anterioridad, el modelo de relación omnicanal supondría que una empresa se relacionase con 

cualquier cliente por medio de la totalidad de sus canales o puntos de contacto, estando todos ellos 

perfectamente integrados entre sí. Así, el éxito de las estrategias de omnimarketing reside en la 

capacidad de ofrecer una respuesta única y personalizada para cada cliente, de forma diferenciada y 

simultánea, facilitando la transición entre canales on-line y físicos en cualquiera de las etapas del 

pasillo de cliente. Para ello, las estrategias de omnimarketing deben prestar atención a tomar 

decisiones relacionadas con la homogeneización de la marca y los precios, la implementación de una 

réplica flexible del surtido, la gestión de los diferentes tipos de tiendas, físicas o digitales, así como a 

la búsqueda de promociones complementarias entre los canales (Huré et al., 2017). 

La integración de la marca, así como la homogeneización de las comunicaciones con el cliente, reducen 

la incertidumbre de los consumidores y aumentan su confianza en la empresa. El uso de múltiples 

canales amplía la exposición de los propios clientes y el acceso a las ofertas de la empresa, por lo que 

los responsables de marketing que trabajan en un entorno omnicanal deben llegar a los clientes 

mediante una combinación de formatos y canales, donde el objetivo principal ha de ser la distribución 

de los recursos, tanto presupuestarios como humanos, en una combinación de canales que satisfaga 

a los clientes y maximice las ganancias (Song et al., 1997).  
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En resumen, el marketing multicanal se enfoca en las operaciones para llegar a tantos canales como 

sea necesario, pero sin integrarlos, mientras que el omnimarketing se enfoca en la experiencia global 

del cliente, permitiéndole moverse de un canal a otro tantas veces como quiera, sin que se rompa la 

continuidad del viaje del comprador, ni su experiencia. Es por este motivo, por el que los nuevos 

responsables de marketing se enfrentan a diferentes desafíos en la búsqueda del máximo rendimiento 

de la disciplina. Si bien estos desafíos no son del todo nuevos, sino anteriores a la aparición de los 

modelos de relación omnicanal, se agravan a la hora de desempeñar la función de marketing en un 

entorno de este tipo (Cui et al., 2021). Los desafíos más importantes por afrontar, que son analizados 

a continuación, son el acceso y la integración de los datos de los clientes, la protección de la privacidad 

del consumidor, los modelos de atribución de las acciones de marketing, y el desarrollo de métricas 

fiables que permitan conocer el grado de consecución de los objetivos de marketing. 

1.4.3.2. Acceso e integración de los datos 

Sadowski (2020) destaca la cada vez mayor importancia de los datos, no sólo para las compañías, sino 

para cualquier aspecto que tenga que ver con la vida diaria de las personas. Dicho autor apunta 

algunos de los usos para los que los datos pueden ser utilizados, como la creación de perfiles para 

poder dirigirse a los clientes, la optimización de los sistemas para aumentar su eficiencia, la gestión 

de determinadas tareas complejas, el modelado de probabilidades, la construcción de nuevos 

productos y modelos de negocio, o aumentar el valor de los activos frenando su depreciación 

(Sadowski, 2020). El proceso de implementación exitosa de un modelo de relación omnicanal 

depende, entre otros aspectos, de la forma en la que las empresas obtienen una mayor visibilidad del 

comportamiento del consumidor, con el objetivo de influir sobre ellos a través de la multiplicidad de 

canales (Pizzolo, 2015), lo que se alcanza por medio de la combinación de datos que residen en 

diferentes fuentes, y que proporcionan a la empresa una visión única del cliente (Lenzerini, 2009). 

Obtener una vista de 360º de la experiencia del cliente, requiere una capacidad de seguimiento del 

consumidor hasta ahora inimaginable por parte de las empresas.  
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Dados los desafíos tecnológicos de rastrear a un cliente a través de diferentes puntos de contacto, la 

mayoría de las inversiones tecnológicas se centran en la sincronización y el rastreo. Otro de los retos 

relevantes para aprovechar todo el potencial del nuevo omnimarketing es la disponibilidad y la 

usabilidad de los datos de clientes, que como se ha citado anteriormente son obtenidos desde 

múltiples puntos de contacto, y que se traduce en la capacidad de la empresa para acceder a estos 

datos, e integrarlos para generar una experiencia integrada y consistente en todos los canales (Cui et 

al., 2021). El desafío de los modelos de relación omnicanal obliga a las entidades a pensar en nuevos 

modelos de gestión, que sean capaces de aprovechar al máximo los beneficios de esta proliferación 

de datos, tanto de clientes como de potenciales clientes (Torres, 2017).  

Dichos modelos generan importantes cantidades de datos procedentes de los diversos canales de la 

empresa, lo que ofrece una oportunidad sin precedentes para poder comprender, no sólo cómo son 

las transacciones comerciales de los clientes, sino también el resto de sus interacciones, tales como 

sus visitas a las tiendas, el número de "me gusta" que realizan en las publicaciones en Facebook, las 

búsquedas que hacen en sitios web, etc. (Brynjolfsson et al., 2013). Esta información permite elaborar 

tanto propuestas de servicio personalizado, como adaptaciones de precios y promociones en tiempo 

real a los clientes, lo que se traduce en una experiencia de marca superior (Rigby, 2011). Al obtener 

información de las interacciones que los clientes realizan, tanto on-line como en el mundo físico, las 

empresas pueden personalizar las ofertas, recompensar a los consumidores más leales, y enviar 

promociones individualizadas que maximicen el valor del cliente, y por ende, los beneficios de la 

propia empresa (Pentina y Hasty, 2009). Payne y Frow (2013) manifiestan que “recolectar información 

de los clientes a través de todos los puntos de contacto, y utilizarla para construir perfiles completos, 

se puede utilizar para mejorar la calidad de la experiencia del cliente, contribuyendo así al proceso 

general de creación de valor por parte de la empresa” (Payne y Frow, 2004; Payne et al., 2013).  

Se han identificado dos problemas principales a la hora de integrar los datos de los clientes. En primer 

lugar, se debe considerar que dichos datos provienen de fuentes diversas, y pueden diferir en cuanto 
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a su fiabilidad. En segundo lugar, dado que cada punto de contacto con el cliente puede ser gestionado 

por una entidad distinta, tanto dentro como fuera de la empresa, los datos pueden llegar a ser 

almacenados en diferentes entornos informacionales, utilizando diferentes reglas, formatos y 

estándares (Cui et al., 2021). Como resultado, puede ser muy difícil hacer coincidir los datos del mismo 

cliente en diferentes puntos de contacto (Neumann et al., 2019). Rust y Huang (2014) afirman que la 

multiplicidad de fuentes de datos, obtenidos a través de las redes sociales, los sitios on-line de 

comercio electrónico, las conversaciones en salas de chat, así como correos electrónicos enviados por 

los clientes, pueden contribuir al tamaño, la variabilidad y la complejidad de gestión de los datos (Rust 

y Huang, 2014).  

Una vez que una empresa dispone de un importante volumen de datos sobre un cliente, que pueden 

estar dentro e incluso fuera de sus entornos de información, se produce otro desafío igual de 

importante, que se relaciona con el derecho a utilizar dichos datos, aspecto que lleva a las entidades 

a tomar decisiones clave sobre cuánto y cómo es de aceptable el grado de personalización que se 

pretende lograr (Cui et al., 2021). Determinadas investigaciones destacan cómo se producen 

compensaciones naturales entre la aceptación de la personalización por parte del cliente, y el grado 

de preocupación por la privacidad y la sensación de control sobre sus datos (Tucker, 2014; White et 

al., 2008).  

Los propios reguladores no parecen estar dispuestos a permitir que las empresas compartan, 

sincronicen y recopilen los datos de clientes obtenidos a través de diferentes entidades, dispositivos 

y puntos de contacto. En el mes de mayo de 2018, la Unión Europea publicó el Reglamento General 

de Privacidad de Datos, RGPD en español o GDPR en inglés, por el que cualquier empresa en cualquier 

país del mundo (su alcance global es una de sus grandes novedades), debe documentar que posee el 

consentimiento de sus clientes tanto para el uso, como para la explotación de sus datos. El RGPD tiene 

un impacto directo y de gran importancia en el omnimarketing, ya que previsiblemente las empresas 

pueden llegar a tener más problemas a la hora de identificar a los clientes, al verse restringida la 
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recopilación de determinados elementos informativos, como puede ser la dirección IP, que permite, 

entre otras cosas, predecir si una persona que accede a distintos canales digitales de la compañía, en 

diversos momentos en el tiempo, es el mismo individuo u otro diferente. Esta capacidad para utilizar 

datos que corroboren si se trata del mismo cliente a través de la obtención y cruce de datos como la 

dirección IP, dispositivo, navegador utilizado, o la ubicación, se conoce como emparejamiento 

probabilístico. 

Con el tiempo, la privacidad en el omnimarketing se convertirá no tanto en una cuestión de dónde se 

almacenan los datos, sino si el cliente percibe que las predicciones hechas por los datos son intrusivas 

o no (Cui et al., 2021). La forma en la que se manejan los datos pueden afectar a aspectos como la 

seguridad y la ciberseguridad, problemas de responsabilidad civil, e incluso penal, cuestiones éticas, 

problemas de normalización e interoperabilidad, así como a preocupaciones por la privacidad y la 

gobernanza de los datos (Kerber, 2018).  

1.4.3.3. Modelos de atribución 

El desafío de la correcta asignación de los recursos de marketing conduce a una necesidad innegable 

de medición, donde “se hace más necesario que nunca evaluar la importancia relativa de las 

interacciones de los clientes con las marcas” (Baxendale et al., 2015). John Wanamaker, el que fuera 

director general del servicio postal de los Estados Unidos a finales del siglo XIX, aparece como el autor 

de una de las frases más utilizadas en el mundo de los negocios a la hora de debatir acerca de la forma 

en la que se calcula el rendimiento de los presupuestos de marketing, conocido por sus siglas en inglés 

ROMI, o Return On Marketing Investment. Dicho directivo se lamentaba de ser plenamente consciente 

de estar desperdiciando la mitad de su presupuesto publicitario, “aunque no era capaz de identificar 

cuál de las dos mitades exactamente”. Los modelos de relación omnicanal pueden hacer que esos 

retos de medición, análisis y aprendizaje puedan llegar a parecer un juego de niños.  
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Ailawadi y Farris (2017) indican que los modelos de relación omnicanal aceptan la inevitabilidad de 

emplear múltiples canales por parte de la empresa, concepto que abarcaría no sólo los canales de 

distribución, sino también a los canales de comunicación, lo que implica combinar, administrar y 

recompensar a una combinación de muchos tipos de canales, para que coincida con la forma en que 

los clientes desean buscar, comprar y devolver lo adquirido (Ailawadi y Farris, 2017). El objetivo de 

maximizar el valor del cliente y las ganancias de la empresa necesitan de procesos de medición, así 

como de métricas concretas y fiables, que permitan conocer el cumplimiento de los retos derivados 

de los modelos de relación omnicanal. La cuestión sobre cómo determinar un modelo que permita 

medir, de la forma más adecuada posible, la eficacia de las acciones de marketing sigue sin una 

respuesta definitiva (Niemand et al., 2020).  

El Marketing Attribution Think Tank define el concepto de modelo de atribución como “el conjunto de 

técnicas necesarias para medir el resultado de cada interacción que realiza el consumidor a lo largo 

del pasillo de cliente, desde que comienza la búsqueda hasta que se convierte en comprador, 

entendiendo y midiendo su comportamiento” (MATT, 2017). Los modelos de atribución incluyen los 

procesos y herramientas necesarias para poder identificar, analizar y dar crédito a cada uno de los 

momentos que han tenido cierta influencia en una decisión de compra. Una empresa que busque 

evaluar con precisión la efectividad de su estrategia de omnimarketing, debería ser capaz de 

responder diariamente a las siguientes preguntas: ¿cuál ha sido el verdadero motivo de una venta 

específica?, ¿qué canal debe recibir el crédito por dicha venta?, ¿cuál es el reparto para cada canal 

utilizado que debe atribuirse a cada interacción del consumidor?, o ¿cómo debe distribuirse la 

inversión en Marketing entre los distintos canales? 

En el año 2016, el Instituto de Ciencias de la Comercialización identificó la modelización de la 

atribución como prioritaria para el mundo académico, en lo referente a las disciplinas del marketing y 

las ventas. El motivo principal es que existen muchas metodologías para obtener información 

relacionada con los modelos de atribución, pero ninguna capta de forma fidedigna la contribución de 
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los diferentes canales a una ruta específica del cliente, que finalice en una compra. A diferencia del 

marketing multicanal donde las inversiones se optimizan canal por canal, en un modelo de relación 

omnicanal la búsqueda de la optimización de las inversiones en marketing se debería realizar de forma 

conjunta, a lo largo de todos los canales de distribución y comunicación (Zhang et al., 2019), lo que 

genera un reto complicado ya que el embudo de compra tiene multitud de etapas, y los clientes lo 

transitan de una forma no secuencial. Calcular, de la forma más precisa posible, la atribución del 

retorno de la inversión por cada uno de los canales, o por cada acción de marketing, en un modelo de 

relación omnicanal se antoja difícil ya que de forma aislada un canal puede no ser rentable, pero 

dentro de dicho entorno puede apoyar el rendimiento general (Mulpuru, 2011). 

La importancia de la atribución en las estrategias de omnimarketing suelen estar vinculada con tres 

aspectos principales (Cui et al., 2021). En primer lugar, identificar el efecto que tiene un determinado 

punto de contacto, dentro del pasillo de cliente, en las etapas posteriores del embudo de compra. En 

segundo lugar, asignar la forma más óptima posible de los recursos a través de los diferentes puntos 

de contacto, donde cada uno tiene un impacto específico, ya sea acercando o alejando al consumidor 

de la conversión (Tobergte y Curtis, 2016). Por último, disponer de la capacidad para evaluar, no sólo 

los puntos de contacto que reciben el crédito cuando se realiza una compra, sino cuáles han sido los 

responsables en el caso de que esta finalmente no se realice. Un ejecutivo de marketing debe ser 

capaz de modificar el peso de sus inversiones entre los diferentes canales, para optimizar la asignación 

de sus presupuestos mejorando el rendimiento final de su inversión total.  

Según la Mobile Marketing Association, se pueden considerar seis modelos basados en reglas que 

permiten calcular la atribución del resultado de una acción de marketing. En primer lugar, el modelo 

de última interacción, donde el último punto de contacto del cliente con la compañía es designado 

como el responsable del 100% de la conversión. En segundo lugar, el modelo de primera interacción, 

donde el primer punto de contacto del cliente recibe el 100% del valor económico. En tercer lugar, el 

modelo lineal donde cada punto de contacto del cliente con la entidad recibe el mismo crédito en la 
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atribución. En cuarto lugar, el modelo basado en el tiempo, donde cada punto de contacto recibe un 

crédito mayor cuanto más cercano está en el tiempo a la conversión final. En quinto lugar, el modelo 

basado en la posición, donde se da el mismo peso tanto a la primera como a la última interacción. En 

este modelo, normalmente se asigna entre un 30% y un 40% a cada una de las de interacciones, y el 

resto de los puntos de contacto se reparten el resto de manera equitativa. Por último, el modelo 

personalizado, donde existe la opción de un modelo propio en el que se decida, con un mayor o menor 

nivel de sofisticación, el peso concreto que se da a cada acción dentro de la ruta de conversión. A los 

modelos citados, la compañía Google añade dos modelos propios que se calculan a través de su 

herramienta Google Analytics, aplicación que permite analizar y medir el tráfico, audiencia, 

adquisición, comportamiento y las conversiones que se llevan a cabo en un determinado sitio web. El 

primero, es el del último clic indirecto, donde se descarta el tráfico directo y se atribuye el 100% del 

valor de la conversión al último canal en el que el cliente haya hecho clic, antes de realizar una compra. 

En este modelo, el canal directo solo recibe crédito por la conversión cuando sea el único canal que 

haya participado en ella. El segundo modelo es conocido como el del último clic de Google Ads, donde 

el último clic en un anuncio de búsqueda de este servicio de publicidad es el que recibe el 100% de la 

conversión y el valor económico, con total independencia de la posición de dicho clic en la ruta de 

conversión. Más recientemente, han aparecido modelos probabilísticos basados en algoritmos, que 

asignan diferentes pesos a las acciones de los usuarios en función de la influencia de cada punto de 

contacto en la decisión de compra final. Algunos de estos son el modelo de Huff, el modelo de cadenas 

de Markov o el modelo de valor de Shapley con la teoría de juegos cooperativos, que se muestran más 

fiables que los utilizados hasta la fecha ya que aprenden a medida que van obteniendo resultados. 

 

 

 

https://luismarketingonline.es/cuando-el-trafico-directo-en-google-analytics-es-tan-directo/
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Tabla 3. Resumen de los modelos de atribución existentes 

 

Fuente: Elaboración propia 

2. EL SECTOR DE LA AUTOMOCIÓN 

2.1. DEFINICIÓN Y ALCANCE DEL SECTOR AUTOMOTRIZ 

Pocos sectores pueden rivalizar con el sector de la automoción en cómo ha sido moldeado por las 

tendencias sociales, culturales y económicas, y no sólo en la forma en la que la industria piensa, sino 

también en cómo se ha acercado al diseño, la producción, la distribución, las asociaciones y la 

interacción con los clientes (Koushik y Mehl, 2015). Meyer (2010) define el sector como un sistema de 

consumo, al tratarse de un “conjunto de bienes y servicios que se utilizan a lo largo del tiempo, a 

través de múltiples episodios de consumo 

El sector ha evolucionado sin pausa desde los años 70, década en la que los fabricantes participan en 

mercados que ofrecen un gran potencial de crecimiento, por lo que las estrategias de fabricación bajo 

pedido son mayoritarias. En los años 80, para diferenciarse en la mayoría de los mercados que ya 

empiezan a mostrar síntomas de saturación, se pone el acento en la mejora de la calidad a través de 
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iniciativas como la gestión total de la calidad, una filosofía de gestión holística que persigue la mejora 

continua en todas las funciones de una organización, y que sólo puede lograrse si se utiliza el concepto 

de calidad total desde la adquisición de recursos, hasta el servicio al cliente después de la venta 

(Kaynak, 2003). Muchos fabricantes adoptan entonces estrategias de fabricar primero para vender 

después, buscando alcanzar los objetivos de facturación a través de campañas masivas de 

comunicación, planes de incentivos y series especiales de vehículos. En los años 90, se evidencia que 

la calidad y la competencia en precio no parecen ser suficientes para alcanzar el éxito comercial, por 

lo que se genera un interés creciente por la satisfacción del cliente como una fuente de ventajas 

competitivas, reorientando las estrategias de comunicación desde criterios técnico-funcionales a 

aspectos sociales y psicológicos tales como la marca o el diseño. Finalmente, a partir del año 2000 se 

constata que un cliente satisfecho no es sinónimo de un cliente fiel, lo que mueve el énfasis de las 

empresas desde la búsqueda de la satisfacción de los clientes, a aumentar su sentimiento de fidelidad 

a la empresa, razón y momento en el que multitud de fabricantes de automóviles se lanzan a 

desarrollar sus propios programas de fidelización. En la actualidad, la mayoría de los mercados, sobre 

todo el europeo y el americano, se encuentran en una clara fase de contracción, con caídas de las 

ventas y con un exceso en la capacidad productiva (Meyer, 2010). Además, los clientes son cada vez 

más exigentes y críticos, lo que lleva a una creciente segmentación del mercado (García González, 

2013), así como a cambios en los criterios de decisión de los usuarios. La industria, como se puede 

apreciar, no ha variado durante el último siglo, donde las principales empresas del sector han tenido 

el objetivo principal de alcanzar una fabricación a gran escala de vehículos lo más eficiente posible. La 

industria automotriz convencional todavía lucha con ciclos de diseño largos y desalineados, y a pesar 

de que muchos de los grandes fabricantes del sector han podido acortarlos, pasando de entre cinco a 

siete años, a entre dos a tres años, todavía son incapaces de seguir el ritmo frenético de otros sectores 

como el del software o los componentes electrónicos, que evolucionan en periodos de entre seis y 

doce meses. Si la industria automotriz no resuelve el problema del ciclo de diseño, está abierta a una 

interrupción significativa de iniciativas de actores de fuera de la industria (Koushik y Mehl, 2015). 
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Gráfico 1. Evolución del sector automoción 

  

Fuente: Elaboración propia a partir de Meyer 

La industria automotriz representa globalmente uno de los principales motores del crecimiento 

económico y tecnológico, tanto en países avanzados como en países en vías de desarrollo, y sirve de 

puente para muchas otras industrias relacionadas. El sector de la automoción contribuye no sólo a 

generar ingresos públicos, crear desarrollo económico, fomentar el desarrollo de las personas y la 

Investigación, sino que además aporta importantes ingresos fiscales por la venta de vehículos, y por 

los impuestos relacionados con su uso (Klink et al., 2014). Aun así, se puede considerar que los coches 

son máquinas infrautilizadas, contaminantes, generadoras de una gran cantidad de tiempo perdido y 

potencialmente peligrosas. Un vehículo suele ser utilizado alrededor de una hora al día, hecho que no 

ha cambiado prácticamente durante el último siglo, lo que está forzando a la mayor parte de los 

participantes del sector, fabricantes, autoridades e incluso los propios conductores, a repensar y 

encontrar un nuevo paradigma que guíe la evolución del sector automotriz, de la forma más sensata 

y económica posible (Laborda y Moral, 2020).  

De este modo, las prestaciones adicionales dentro del sector automotriz, como las reparaciones en 

los talleres, la financiación o los seguros, representan áreas de negocio independientes de la propia 

venta del vehículo, con requisitos diferentes por parte del cliente, y con una estructura competitiva 

también distinta (Meyer, 2010). En la actualidad, el sector se encuentra en una época de cambios que 

afectan a todos los actores y nodos de la cadena de valor, y que están llevando a la industria de un 

planteamiento de estricta comercialización de productos físicos, a modelos de negocio en los que el 
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beneficio va a provenir cada vez más de una oferta basada en el software y los servicios (Winkelhake, 

2017). En esta línea, muchos profesionales del sector manifiestan cada vez más frecuentemente que 

en la actualidad los coches no se venden por la potencia, el cubicaje de sus motores o el tamaño de 

sus llantas, sino por las opciones de conectividad y digitalización que estos ofrecen. Los fabricantes de 

automóviles, también llamados Original Equipment Manufacturers u OEM’s, se dedican a fabricar 

tanto los vehículos como los recambios que distribuyen a través de sus servicios oficiales. La relevancia 

de las empresas fabricantes viene de sus capacidad para llevar a cabo un continuo proceso de 

investigación, desarrollo y mejora de los productos destinados a satisfacer y fidelizar a un público, 

cada vez más exigente y condicionado por el precio, que encuentra pocas diferencias en la oferta de 

estos productos (Viejo Fernández, 2016). Los fabricantes tratan además de mantener una relación 

sólida con el cliente, proporcionando un servicio postventa de alta calidad (Ahn y Sohn, 2009), aunque 

la escasa visibilidad de la cadena de suministro y la falta de conocimiento de los clientes, limitan la 

capacidad de los fabricantes tanto para satisfacer sus demandas, como para proporcionar las 

interacciones y experiencias adecuadas. 

Para un individuo, la compra de un automóvil es considerada como la segunda más importante de su 

vida, después de la vivienda. Los consumidores evolucionan y han dejado de ser actores pasivos que 

compran directamente lo que se les ofrece, pasando a participar de forma más activa en la cadena de 

valor, el diseño, la fabricación, las mejoras, etc. A través de las redes sociales, los consumidores son 

capaces de influir y generar tendencias de consumo, y las plataformas on-line permiten llegar de forma 

rápida y sin elevados costes estructurales a un gran volumen de clientes potenciales (Everis, 2018). En 

la actualidad, los fabricantes de automóviles no son ajenos a esta situación de máxima competitividad 

y exigencia por parte de los clientes, y se encuentran ante una situación en la que persiguen aumentar 

su cuota de mercado, lo que los lleva a una gran competencia en precios e inversiones en marketing. 

Los fabricantes se ven obligados a encontrar fórmulas para mejorar la eficiencia mediante la reducción 

de costes a lo largo de las diversas etapas de la cadena de suministro, denominada “oferta global de 

automoción” (Chojnacki, 2000).  
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Hoy en día, todos los fabricantes de automóviles son capaces de ofertar productos con las más altas 

prestaciones, lo que dificulta para el cliente la diferenciación entre las marcas. Los diversos modelos 

son cada vez más homogéneos en lo que a calidad, tecnología y diseño se refiere, lo que incrementa 

su intercambiabilidad a los ojos del consumidor, y con ello la presión competitiva para los fabricantes. 

Esta situación deriva, no sólo de los frecuentes acuerdos de cooperación entre las marcas para el 

desarrollo de forma conjunta de vehículos y accesorios, sino también por la estrategia de ciertas 

entidades de entrar en segmentos de producto no tradicionales para ellas, lo que hace que se 

incrementen los costes de desarrollo, y la producción sea cada vez más difícil al ampliarse la gama de 

productos (Meyer, 2010). Es por estos motivos, por los que los fabricantes están dejando de recibir la 

mayor parte de sus ingresos por la comercialización de los vehículos, en un escenario donde la venta, 

la forma de uso, así como los servicios que rodean al vehículo están modificando la estructura de su 

cuenta de resultados. Es posible imaginar un mundo donde todos los vehículos son razonablemente 

iguales, y donde los conductores activan o desactivan determinadas funcionalidades dependiendo de 

las necesidades de cada momento, o pagando únicamente por el uso que se de en cada ocasión 

(Everis, 2018).  

Los fabricantes han sido empresas históricamente orientadas al producto, con grandes volúmenes de 

vehículos almacenados, repartidos en lotes, donde los concesionarios y vendedores incentivados por 

comisiones eran los últimos responsables de maximizar el resultado final. El modelo de venta de 

automóviles tampoco ha sufrido grandes cambios en las últimas décadas, ya que los vehículos se 

vendían al por mayor desde los fabricantes a los concesionarios, transacciones que eran generalmente 

financiadas por entidades alineadas con el propio fabricante, antes de que el vehículo fuera entregado 

al concesionario a través de empresas de logística. A continuación, el concesionario vendía el vehículo 

al cliente, que también lo podía financiar a través de entidades financieras cautivas, o a través de su 

propio banco (Meyer, 2010). La estructura actual de la distribución automotriz es considerada como 

el resultado de un proceso evolutivo, en el que el crecimiento de la demanda así como los altos niveles 

de rentabilidad, han permitido a los fabricantes ejercer un elevado control y poder sobre sus redes 
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franquiciadas (Buzzavo y Pizzi, 2005). Cada una de estas redes se conforma por concesionarios y 

servicios oficiales, donde de forma general las marcas suelen tener presencia a través de distribuidores 

propios, que en ciertas ocasiones llegan a formar grupos de mayor tamaño. 

Desde el punto de vista regulatorio, en la última década se han producido multitud de esfuerzos por 

parte de la Comisión Europea para liberalizar el sistema de distribución europeo, lo que ha originado 

aumentos en la presión de los precios, así como la competencia intra-marca. Las redes de distribución 

son el resultado de la optimización de una antigua cadena de valor, convirtiéndose en un eslabón 

inflexible al ser menos capaces de responder a las necesidades y comportamientos cambiantes de los 

clientes. Uno de los elementos económicos clave en la relación fabricante y distribuidor está en el 

tamaño y la estructura de su margen, donde se considera como margen del distribuidor al descuento 

sobre el precio de lista al que el concesionario compra vehículos al fabricante, que junto con los 

reembolsos para el cliente y los costos del concesionario, genera en última instancia sus ganancias 

(Buzzavo y Pizzi, 2005).  

Otra de las peculiaridades dentro del sector de la automoción es el alto porcentaje de contactos 

indirectos que se producen entre los fabricantes y sus clientes, donde la venta, el mantenimiento y la 

reparación de los vehículos son realizados, mayoritariamente, a través de los concesionarios y talleres, 

que en muchas ocasiones son empresas independientes del propio fabricante. Motivado 

precisamente por esta estructura de distribución, donde el contacto directo con el cliente suele 

realizarse a través del concesionario, los fabricantes de automóviles tienen una influencia limitada en 

las actividades destinadas a aumentar la satisfacción de los usuarios. Este modelo ha sobrevivido 

incluso a la aparición del comercio electrónico, ya que los fabricantes de vehículos sólo han añadido 

el canal on-line como una fuente de información adicional para el cliente, no permitiendo hasta hace 

poco la transacción de venta (Dinsdale et al., 2016).  

En la actualidad, se están produciendo cambios relevantes que modifican las reglas del juego ya que, 

tanto fabricantes como concesionarios, buscan relacionarse con los clientes a través de una estrategia 
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de multiplicidad de canales, lo que les permite ampliar los puntos de contacto a través de los que 

recopilan la información de los usuarios. En esta línea, se empiezan a producir movimientos en el 

sector que muestran tendencias rupturistas, y que quedan perfectamente reflejadas en decisiones 

estratégicas. Un ejemplo es el camino tomado por el grupo Stellantis, una gran corporación formada 

por la suma de las marcas Citröen, DS, Opel y Peugeot, entre otras, que ha decidido vender sus 

vehículos de forma directa, por lo que ha comunicado a su red de concesionarios en España que 

muchos de ellos, cerca del 40% del total, no continuará comercializando sus marcas a partir del año 

2023. Estos movimientos muestran que los concesionarios deben evolucionar, yendo mucho más allá 

de las inversiones en la gestión de los datos, las tecnologías de atención al cliente y el desarrollo de 

los sitios web (Koushik y Mehl, 2015).  

2.2. CIFRAS DEL SECTOR AUTOMOTRIZ EN ESPAÑA  

Se considera que el sector del automóvil es un pilar estratégico del país, no sólo por la aportación a la 

economía y al empleo, sino porque es uno de los principales propulsores de la inversión y desarrollo 

en innovación, seguridad y protección del medio ambiente. El sector automotriz se posiciona como el 

segundo sector industrial de España, y genera, junto con la industria de los componentes, más de 

300.000 puestos de trabajo directos y 2 millones de puestos indirectos. La industria del vehículo en 

España representa el 10% del PIB nacional, y el saldo positivo entre importación y exportación de 

vehículos generó un beneficio para la balanza comercial de más de 10 mil millones de euros en el año 

2021 (ANFAC, 2022). 

La actividad global del sector impulsa la de industrias como la química, la metalúrgica o el caucho, así 

como otras empresas de carácter comercial como los concesionarios, talleres, agencias de publicidad, 

o compañías de seguros. En la actualidad, 10 de las 17 plantas situadas en España, en 10 comunidades 

autónomas diferentes, se sitúan entre las más productivas de Europa, siendo el segundo fabricante 

de vehículos a nivel continental y el noveno del mundo. Las exportaciones de vehículos representan 

más del 80% de los vehículos fabricados, y crecen hasta un valor total de 34.219 millones de euros, un 
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incremento del 8,6% con respecto a 2020 (ANFAC, 2022). Estas fábricas son responsables de llevar al 

mercado más de 40 modelos diferentes de vehículos, 20 de los cuales lo son en exclusiva mundial. Por 

otro lado, la industria española de componentes asociados facturó más de 30 mil millones de euros 

en el año 2021, con un descenso del 20% sobre el año anterior, de los que el 60% fue exportado fuera 

de España. 

Hasta principios de los años noventa, los mercados de automóviles en Europa se encontraban en una 

situación expansiva, con un exceso de demanda por parte de los clientes, tanto particulares como 

corporativos. España, como comprador de vehículos, es considerado uno de los principales mercados 

europeos por su volumen de ventas, sólo por detrás de Alemania, Francia, Reino Unido e Italia, en lo 

que se ha dado en llamar “los 5 grandes”. En España, el mercado creció fuertemente hasta el año 2007 

con 1,6 millones de vehículos vendidos en dicho ejercicio, cayendo de forma notoria desde el año 

2008, con 700 mil vehículos matriculados en el año 2012, remontando hasta el año 2019, donde la 

crisis derivada de la pandemia de coronavirus ha afectado fuertemente a las ventas.  

Es importante recordar como durante el primer trimestre del año 2020, la vida de las personas de 

todo el planeta cambió de una manera que difícilmente nadie pudiera haber imaginado. La aparición 

del nuevo virus SARS-CoV2 generó una enorme tragedia social, forzando a los gobiernos a tomar 

decisiones que restringieron los derechos más fundamentales de los ciudadanos. Las medidas más 

relevantes se basaban en confinar de forma estricta a la población en sus domicilios, clausurar 

comercios no esenciales, e implantar de forma masiva el teletrabajo y la educación a distancia (Lizcano 

et al., 2021). Las consecuencias de la pandemia en los ámbitos sanitario, social y económicos han sido 

demoledoras, aunque la aparición de las vacunas parece haber frenado la expansión del virus a nivel 

mundial.  

La pandemia ha sido un punto de inflexión claro en las principales métricas de negocio relacionadas 

con el sector automoción, donde a nivel global se estima que el sector perdió más de 24.700 millones 

de euros de facturación en 2020 con respecto al año anterior, con caídas de facturación de más del 
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25%, y con expectativas de recuperar los niveles previos a la crisis pandémica no antes del año 2023, 

siempre y cuando el nuevo conflicto bélico surgido en el este de Europa desde Febrero de 2022 no lo 

retrase. La incertidumbre laboral derivada de la recesión provocada por la pandemia ha reducido de 

forma relevante las compras de coches nuevos, lo que envejece aún más la flota existente. Por otro 

lado, las empresas de comercio electrónico siguen ganando cuota de mercado ya que los clientes se 

acostumbraron a limitar el contacto humano. Además, se ha acelerado el trabajo remoto y las compras 

on-line, lo que se suma a la disminución de los kilómetros recorridos (Waas et al., 2021). La crisis post 

pandemia va a tener un impacto desigual para los distintos participantes en el sector automotriz, 

sufriendo un menor impacto aquellas entidades que sean capaces de aportar una mayor flexibilidad, 

así como menores costes a sus clientes, como por ejemplo las empresas de renting y la postventa. Por 

otro lado, puede llegar a tener repercusiones más negativas en aquellas industrias relacionadas con 

grandes dispendios económicos, como son las empresas que comercializan vehículos nuevos, o 

aquellas relacionadas con sectores muy afectados por la pandemia, como el alquiler de vehículos en 

destinos turísticos. 

Gráfico 2. Evolución anual del número de matriculaciones en España (a octubre de 2022) 

  

Fuente: Página web estadisticacoches.com 
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Según los datos que publica anualmente la Dirección General de Tráfico de España, DGT, existen 24,7 

millones de vehículos matriculados en el país. Para realizar este cálculo sólo se han considerado los 

vehículos ligeros, sin tener en cuenta otros medios de transporte como camiones, autobuses, 

motocicletas, tractores o remolques. La edad media del parque se sitúa en los 13,1 años, 1,3 puntos 

por encima de la media europea, según la edición del año 2022 de la publicación 'Vehículos en uso' de 

la Asociación de Constructores Europeos de Automóviles, ACEA. Las provincias con más vehículos 

matriculados son Madrid con 3,9 millones de vehículos, Barcelona con 2,4 millones, Valencia con 1,3 

millones, Alicante con 1 millón, y Sevilla con 963 mil vehículos. Las provincias españolas con menos 

vehículos censados son Ceuta con 42 mil, Melilla con 47 mil, Soria con 50 mil y Teruel con 75 mil 

coches. 

Gráfico 3. Distribución de automóviles matriculados por provincia en España (año 2020) 

 

Fuente: Elaboración propia a partir del Anuario de vehículos matriculados DGT 

 

https://www.acea.auto/publication/report-vehicles-in-use-europe-2022/
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En el mercado automotriz, las marcas más fuertes suelen ser las de fabricantes de equipos originales, 

que representan aproximadamente la mitad de la industria automotriz. En España, durante los diez 

primeros meses del año 2022, las marcas más vendidas fueron Toyota, Kia, Volkswagen y Hyundai, y 

los modelos más vendidos fueron el Toyota Yaris, el Hyundai Tucson, el Dacia Sandero y el SEAT Arona. 

Gráfico 4. 10 modelos de coches más vendidas en España (a octubre de 2022). 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de la web estadisticacoches.com 

Tabla 4: Principales marcas de coches que operan en el mercado español (por orden alfabético) 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de Meyer 
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2.3. EXPECTATIVAS DEL SECTOR EN LOS PRÓXIMOS AÑOS 

Una vez que parece que la enorme crisis derivada de la pandemia de coronavirus parece estar llegando 

a su fin, la pregunta que los actores del sector automotriz se hacen no es tanto cómo va a ser el futuro, 

sino qué es lo que pueden hacer para superar un panorama tan incierto. La industria automotriz se 

encuentra en la actualidad en un profundo proceso de transformación, que se ve afectado por varios 

factores condicionantes que hacen que tiempos pasados sean una guía poco razonable para un 

pronóstico futuro (Laborda y Moral, 2020). El ecosistema automotriz sufre una tormenta perfecta 

proveniente de tres fuerzas principales, la competencia cambiante, los avances tecnológicos en el 

ecosistema digital y conectado, y clientes cada vez más informados y empoderados. Estas situaciones 

ofrecen nuevas oportunidades para la innovación, la disrupción del modelo comercial y la 

participación del cliente, a medida que nuevos actores ingresan al mercado y comienzan a capturar 

una parte del valor existente (Dinsdale et al., 2016). Desde hace algunos años, al igual que ha sucedido 

en la mayor parte de los sectores económicos, ha surgido una fuerza que acelera y provoca cambios 

de dimensiones aún desconocidas, la digitalización, aspecto que muy probablemente redefina el papel 

que juegan los vehículos a motor en las vidas de las personas.  

El nacimiento de esta nueva era, muy distinta a todo lo que se haya visto con anterioridad, impulsa la 

transformación hacia negocios digitales y aumenta las oportunidades de disrupción, tanto desde 

dentro de la industria, como a través de empresas ajenas al sector que amenazan el statu quo (Koushik 

y Mehl, 2015). El surgimiento de nuevos modelos digitales innovadores atrae a nuevos participantes 

en el mercado, como por ejemplo empresas como Tesla, Uber o ZipCar, que amenazan el ecosistema 

establecido de la industria automotriz (Gao et al., 2016). Parece que “el cambio de la economía de 

coste marginal cero a la economía del Internet de las cosas” (Lu et al., 2016) reescribe las reglas del 

juego, tanto por parte de los fabricantes como por el resto de los participantes del sector, que 

presumiblemente acelerarán la digitalización de su oferta y abordarán la diferenciación de sus redes 

presenciales. 
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Parece que las innovaciones tecnológicas relacionadas con la calidad de la conectividad van a seguir 

revolucionando la industria, donde la tecnología inalámbrica de quinta generación será capaz de 

transmitir datos desde la nube, en tiempo real. Además, la evolución de sensores complejos de bajo 

costo hacen que “un vehículo actúe como si fuera consciente de su entorno” (Richard et al., 2016). 

Desde el momento actual y a lo largo de los próximos años, el sector de la automoción estará sujeto 

a cambios muy significativos, que impactarán en los modelos de negocio, y que podrán generar un 

escenario de gran perturbación en toda la industria (Dinsdale et al., 2016). Al igual que ha sucedido 

en otros sectores con anterioridad, a medida que los ingresos y ganancias netas pasen del negocio del 

hardware al del software, de los productos a los servicios, y de la vieja a la nueva economía, habrá 

empresas que acabarán triunfando, mientras que otras fracasarán. Como ejemplo,dentro del sector 

automotriz se han identificado en los últimos quince años hasta 27 tipos de modelos de negocio 

distintos, que están siendo implementados por un número relevante de startups pertenecientes, 

fundamentalmente, al sector de la movilidad (Remane et al., 2016).  

También existe un incremento en las ambiciones de los fabricantes de vehículos para obtener un 

mayor control sobre la relación con el conductor, y así poder monetizar los datos que son generados 

tanto por el coche como por sus usuarios (Hoegaerts y Schönenberger, 2019). Los fabricantes de 

vehículos participan en un entorno cada vez más basado en los datos, donde para convertirse en 

protagonistas deben aprovechar los ecosistemas digitales, y reforzar la cooperación con otros actores, 

ya sean tradicionales o de nueva aparición. Además, se encuentran en el proceso de capitalizar su 

fuerte reputación de marca, y aprovechar una capacidad que algunas de las empresas nativas del 

ecosistema de Internet parecen estar tratando de adquirir, como es el caso de la fabricación de los 

propios automóviles. El enfoque omnicanal debería facilitar el incremento de los ingresos del sector, 

a la vez que se cumplen con las expectativas de los clientes, a través de servicios y soluciones directas 

y personales, donde aparecerán nuevos modelos de distribución, venta y postventa, y donde los 

actores participantes se nutrirán de nuevas tecnologías para reinventar la experiencia del consumidor.  
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La implementación de modelos de relación omnicanal exitosos en el sector ayudaría a mejorar la 

percepción y la experiencia en consumidores de generaciones más orientadas a la tecnología (Dinsdale 

et al., 2016).  

2.3.1. El futuro está en CASE: Conectado, Autónomo, Compartido y Eléctrico 

Existe consenso, tanto entre los profesionales como entre los estudiosos del sector automotriz, sobre 

las principales macro-tendencias que van a desarrollarse a lo largo de los próximos años, y que se 

explican de forma resumida con el acrónimo CASE, siglas que hacen referencia a los avances en el 

coche conectado, la evolución de los vehículos autónomos, la generalización de la movilidad 

compartida, shared en inglés, así como la sustitución de los coches basados en combustibles fósiles 

por vehículos eléctricos. La velocidad de adaptación por parte de los clientes de los distintos cambios 

recogidos en el acrónimo CASE parece incierta, y posiblemente será distinta para cada uno de ellos, 

dependiendo en todo caso de la mayor o menor aceptación por parte de los propios usuarios, así como 

del apoyo que gobiernos y organismos públicos y privados les brinden.  

Desde hace algún tiempo, existe un costo creciente de la propiedad del automóvil en los mercados 

desarrollados, junto con un interés decreciente en poseer un automóvil propio (Richard et al., 2016), 

lo que significa que los compradores de vehículos individuales retrasarán la compra de coche nuevos, 

o encontrarán otras formas de resolver el problema de la movilidad (Johansson, 2017). Se prevé que 

“el modelo de automóvil como aplicación digital combinado con redes de carga eléctrica masivas, 

capacidades de conducción autónoma y servicios urbanos bajo demanda tengan un impacto 

significativo, no solo en la propiedad, sino también en las infraestructuras, y la economía de la 

industria y de las industrias relacionadas” (Koushik y Mehl, 2015).  

2.3.1.1. El coche conectado  

Al hablar del coche conectado también se usan ciertos sinónimos tales como vehículo extendido o 

automóvil ampliado, conceptos que en todo caso hacen referencia al “mercado total de productos y 
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servicios automotrices habilitados para la conectividad, con acceso a Internet y una variedad de 

sensores por los que pueden enviar y recibir señales, sentir el entorno físico que los rodea, e 

interactuar con otros vehículos o entidades” (Richard et al., 2016). Los automóviles conectados hacen 

referencia a los vehículos que se conectan a Internet y a otras aplicaciones asociadas, como sistemas 

de asistencia de emergencia o el estacionamiento remoto, y se originan en la telemática, un campo 

en la intersección de las tecnologías de los vehículos con las telecomunicaciones, la informática y la 

ingeniería eléctrica (Bohnsack et al., 2021). El automóvil conectado comprende el conjunto de 

funciones y capacidades que vinculan digitalmente a los automóviles con los conductores, con los 

servicios, así como con otros coches, sin necesidad de un dispositivo móvil. A lo largo del presente 

trabajo investigador, cuando se mencione al vehículo conectado se estará haciendo referencia 

únicamente a automóviles y vehículos ligeros, excluyendo otros vehículos de motor como camiones 

ligeros o pesados, así como a las motocicletas.  

La era de los vehículos conectados parece comenzar a mediados de la década de los noventa, con la 

introducción del sistema Onstar por parte de la compañía General Motors. Durante la primera década 

del siglo XXI, se incorpora la funcionalidad 3G/4G, así como la integración de los teléfonos inteligentes, 

lo que facilitó el desarrollo de numerosas aplicaciones como la navegación avanzada, los puntos de 

acceso a los vehículos para el info-entretenimiento, y más recientemente actualizaciones de software 

en remoto, conocido como OTA. Un elemento importante en la democratización del acceso a la 

conectividad de los vehículos lo aportó la tecnología OBD, o tecnología de diagnóstico a bordo, 

protocolo del que disponen todos los coches modernos con motor de combustión, y que permite no 

sólo identificar el error que aparece a través de una luz en el salpicadero, sino la forma de solucionarlo. 

Hoy en día, casi todos los servicios de reparación de averías disponen de uno de estos aparatos, 

aunque según el Real Automóvil Club de España, RACE, gracias a la integración de sistemas de 

comunicación inalámbrica en los coches, el conector OBD podría acabar desapareciendo a lo largo de 

los próximos años, lo que puede suponer un golpe para el futuro de los talleres independientes, según 

sostiene la Confederación Española de Talleres de Reparación de Automóviles y Afines (RACE, 2016). 
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La industria automotriz está adoptando rápidamente tecnologías de conectividad por diversas 

razones, entre las que destacan la seguridad, el info-entretenimiento y el mantenimiento preventivo 

(Heiden, 2020). Los automóviles actuales disponen de multitud de unidades de control electrónico 

que van más allá del motor, ya que existen multitud de funcionalidades eléctricas como la transmisión, 

los airbags, el ABS, el control de crucero, la dirección asistida, los sistemas de audio, los elevalunas, 

las puertas, el ajuste de los espejos o los sistemas de batería y recarga para automóviles híbridos o 

eléctricos (Martens y Mueller-Langer, 2018). Un automóvil conectado se comunica directamente con 

la nube para ofrecer servicios a los usuarios como la navegación conectada, que puede incluir rutas 

dinámicas basadas en el estado del tráfico, el clima o las condiciones de la carretera, o un buscador 

de lugares de estacionamiento. También podrá intercambiar información en tiempo real con su 

entorno inmediato, incluidos otros vehículos, concepto conocido como V2V o Vehículo a Vehículo, o 

con elementos de la infraestructura, conocidos como V2I o Vehículo a Infraestructura. La coordinación 

vehículo a vehículo podría llegar a eliminar la necesidad de señales y semáforos, así como el frenado 

o aceleración asociados con ellos, reduciendo los tiempos de espera y permitiendo que los vehículos 

alerten a otros vehículos cercanos sobre condiciones peligrosas, o al tomar una acción de respuesta 

derivada de una emergencia (Straub et al., 2017). 

Herbert Diess, presidente del Consejo de Administración del Grupo Volkswagen, en una carta enviada 

en el año 2018 a los accionistas de la compañía, manifestaba como el vehículo se estaba convirtiendo 

en un dispositivo altamente complejo y conectado, algo así como una "tableta sobre ruedas". De 

hecho, muchos de los vehículos actuales tienen más líneas de código que un avión Boeing 787, y un 

automóvil de gama media tiene alrededor de 100 centralitas electrónicas, que alcanzan todas y cada 

una de las partes que le hacen funcionar. Para que realicen su trabajo de forma correcta, hacen falta 

a su vez unos 100 millones de líneas de código de software. Un vehículo conectado dispone de cerca 

de 40 microprocesadores, y genera más de 25GB de datos por hora, incluidos los datos telemáticos y 

de comportamiento del conductor.  
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Parece un hecho incuestionable que los coches conectados generan grandes cantidades de datos, lo 

que va a llevar a que los fabricantes de vehículos busquen aprovechar la información que generan los 

sensores del coche para, entre otras cosas, guiar el diseño de nuevos productos y servicios (Bello y 

Paletti, 2019). Además, a medida que los procesos más allá del automóvil se digitalicen, también se 

podrán capturar otras tipologías de datos adicionales (Kempf et al., 2017), por lo que los líderes de la 

industria automotriz ya han dejado claro que el concepto de coche conectado está evolucionando 

hacia el de conductor conectado, donde gracias a la explotación de la información este podrá 

“disfrutar de multitud de beneficios en cuanto a conveniencia, seguridad, eficiencia energética, 

entretenimiento e información” (Koushik y Mehl, 2015). Las tecnologías de conectividad no sólo están 

proporcionando los medios para la prestación de estos servicios, sino que también están facilitando 

la transformación de la industria desde un enfoque que ya no es puramente automovilístico, sino que 

gira en torno al concepto de movilidad, y que desbarata las propuestas de valor tradicionales al 

facilitar la creación de nuevos modelos de negocio y fuentes de valor (Heiden, 2020).  

Los fabricantes de automóviles están entrando en lo que podría denominarse como ecosistema de 

coches conectados, desde el que están experimentando con la innovación abierta, los servicios 

basados en la localización, y las tarifas de transacción, un proceso que se estima que “les tome las 

próximas dos décadas para poder dominar completamente” (Gruendinger y Seiberth, 2018). Los 

expertos esperan que los macrodatos y la analítica avanzada se conviertan en un activo indispensable 

en el futuro. Hoy en día, la perspectiva general es que la mayoría de los participantes del negocio de 

la postventa no están adecuadamente preparados para aprovechar estas oportunidades, lo que 

permitiría a los proveedores aumentar sus ingresos y hacer sus operaciones más eficientes a través 

de la explotación de los datos (Kempf et al., 2017). 

Existen muchos caminos para mejorar las propuestas de valor a los clientes a través de obtener más 

conocimiento sobre su comportamiento, preferencias y necesidades, garantizando el acceso a los 

clientes y a sus datos más relevantes, ya sea directamente con tecnologías dentro del automóvil, a 
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través de plataformas de gestión de clientes o CRM, o bien indirectamente a través de asociaciones 

con fabricantes, talleres o intermediarios. Por otro lado, también se podrán mejorar los niveles de 

excelencia operativa, ya que la recopilación de datos ayudará a los actores de la industria a afinar sus 

operaciones, generar clientes potenciales e impulsar las ventas. Además, se podrán realizar más y 

mejores recomendaciones de respuesta para los servicios de averías que requieren asistencia en la 

carretera, o para recomendar ubicaciones de servicio, donde los proveedores pueden proporcionar 

piezas o componentes a tiempo, reduciendo así los ciclos de reparación. Por otro lado, crecen las 

opciones de realizar tareas de mantenimiento predictivo y diagnóstico remoto, ya que los datos de 

estado enviados continuamente facilitan el análisis y la verificación instantánea del vehículo, 

mejorando el funcionamiento de este y optimizando la carga de trabajo en los talleres. 

Según una estimación de la patronal Faconauto, en el año 2021 circularon por las carreteras españolas 

alrededor de 6 millones de coches conectados, cerca del 25% del parque total de vehículos. Otras 

fuentes anticipan que para el año 2025, la totalidad de los automóviles estarán conectados. La realidad 

es que el vehículo conectado podría tardar en implantarse de forma masiva, ya que sigue presentando 

algunos defectos que presumiblemente irán solucionándose durante los próximos años. Algunos son 

la falta de acceso a los datos en tiempo real, la existencia de conjuntos de datos muy limitados, y la 

imposibilidad de que exista una comunicación bidireccional desde y hacia el vehículo o el conductor 

con terceros. Además, se podría esperar una supervisión excesiva por parte de los fabricantes de 

automóviles sobre los terceros proveedores de servicios. 

2.3.1.2. El vehículo eléctrico 

Se considera como vehículo eléctrico a cualquier automóvil impulsado por uno o varios motores, que 

son alimentados por una fuente de energía eléctrica, que es transformada en energía cinética y que 

se puede recargar, o no, a través de la red (Casper y Sundin, 2021; Plaza, 2021). Los nuevos modelos 

de coches, basados en estos sistemas de propulsión eléctrica, difieren de forma considerable de los 

de combustión interna, ya que tanto los escapes, como las transmisiones y otros componentes se 

http://www.faconauto.com/
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sustituyen por motores eléctricos, paquetes de baterías y electrónica de potencia. Además, los 

vehículos de propulsión eléctrica presentan una cantidad menor de piezas móviles que los de 

combustión interna, ya que se estima que estos tienen cerca de 1.400 componentes, mientras que en 

un automóvil eléctrico existen apenas unas 200 piezas, un 86% menos (Bormann et al., 2018).  

Tabla 5: Tipologías de automóviles según la forma en la que obtienen la energía 

 

Fuente: Elaboración propia basada en Casper y Sundin. 

La apuesta de la sociedad por vehículos alternativos parece irreversible. Una de las causas de este 

viraje proviene de la legislación europea en temas medioambientales, que se ha encargado de marcar 

los límites de emisión de contaminantes, con un objetivo para el año 2050 de reducir los combustibles 

fósiles en un 90%. Hasta que llegue esa fecha, la Unión Europea, UE, ha planteado reducciones de 

emisiones para el año 2021 del 40% en comparación con las del año 2007. Estos estándares de 

emisiones se implementarán progresivamente animando a los conductores a adquirir coches 

eléctricos, e incentivando a las personas a desechar los automóviles viejos y contaminantes. El 

mercado de la automoción está progresivamente dejando de estar dominado por automóviles con 

motores de combustión interna, que se ven amenazados por vehículos con trenes motrices 

alternativos, cuya participación en el mercado no para de aumentar (Casper y Sundin, 2021). Los 

futuros actores protagonistas en el mercado eléctrico no están del todo establecidos hoy en día, ya 

que se necesitarán parques de maquinaria que consuman menos espacio, y se requerirán grandes 

inversiones en conocimiento y equipo.  

Tipología Acronimo Descripción de la tipología

Vehículo Eléctrico a Batería BEV

Vehículo totalmente Eléctrico AEV

Vehículo Eléctrico Híbrido HEV
Funcionan con un motor eléctrico y un motor de combustión. La batería es cargada 

por el motor de combustión

Vehículo Eléctrico Híbrido Enchufable PHEV
Se basan en el concepto HEV, pero también se puden conectar a una fuente de 

nergía eléctrica para recargar la batería

Vehículo Eléctrico de Rango Extendido EREV
Son vehículos similares a los AEV, pero incorporan un generador de gasolina o diesel 

cuya finalidad es recargar las baterías, no mover el coche

Vehículo Eléctrico de Celda de Combustible FCEV
Vehículo de motor eléctrico que utiliza una pila de combustible para producir 

energía, usando hidrógeno o un combustible de hidrocarbono y oxígeno del aire

Vehículo Eléctrico Solar SEV
Suelen funcionar sólo con la energía del sol a través de paneles solares, aunque 

algunos modelos la complementan con una batería

Toman la energía para la propulsión del paquete de baterías del vehículo, que se 

recarga a través de enchufe a una fuente de electricidad
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En el mes de diciembre de 2021, la Comisión Europea comunicó al gobierno de España que autorizaba 

una subvención para el coche eléctrico de 3.000 millones de euros asociados al conocido como PERTE, 

Proyecto Estratégico para la Recuperación y Transformación Económica, cuya cuantía total es de 

24.000 millones de euros, y que busca impulsar el desarrollo del vehículo eléctrico, así como las 

tecnologías e industrias asociadas al mismo. Según un estudio realizado por la consultora BCG para la 

Asociación Empresarial para el Desarrollo e Impulso de la Movilidad Eléctrica, AEDIVE, entidad que 

agrupa a las empresas de automóviles, energía, infraestructura de carga, logística y movilidad, se 

estima que la transición al vehículo eléctrico puede provocar pérdidas cercanas a los 87.000 empleos 

en el sector automotriz en España, y obligaría a reciclarse a cerca de 165.000 trabajadores de las 

empresas del sector (BCG, 2021).  

Los movimientos de los grandes fabricantes alrededor del vehículo eléctrico se siguen produciendo. 

El Grupo Volkswagen, que incluye marcas como Audi, SEAT, VW o Porsche, planea ofrecer una versión 

eléctrica e híbrida de 70 vehículos para 2030, y anticipa que serán capaces de adelantar al fabricante 

Tesla como el principal fabricante de coches eléctricos para el año 2025. Parece que no va a ser fácil 

conseguir este hito, ya que en el año 2021 esta marca californiana fue capaz de vender 1 de cada 4 

coches eléctricos, alcanzando las 907.000 unidades. El coche eléctrico es una apuesta personal de 

Herbert Diess, consejero delegado de Volkswagen desde el año 2018, que ha virado con decisión y 

poniendo todos sus esfuerzos en la electrificación de los vehículos (González, 2021). La marca de gama 

alta, Porsche, se ha desligado del planteamiento general del grupo en el desarrollo de coches 

eléctricos, saliéndose del proyecto Artemis que vertebra el futuro eléctrico del Grupo Volkswagen (De 

la Torre, 2022). Por su lado, Pieter Nota, miembro del consejo de administración de la marca alemana 

de automóviles BMW, declaraba en Mayo del año 20202 que "el dominio de los vehículos eléctricos 

por parte de Tesla ha terminado", y afirmaba que la llegada de los coches eléctricos a su grupo era 

muy fuerte y rápida, con un objetivo de “que en el Grupo BMW al menos uno de cada dos coches 

vendidos en el año 2030 fuese eléctrico”, con unas ventas de 200.000 vehículos en 2022 (Martín, 

2022).  

https://www.businessinsider.es/espana-solo-tiene-4-vehiculos-electricos-previstos-2030-946359
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La alianza de marcas Renault, Nissan, y Mitsubishi espera desarrollar cinco plataformas y más de 30 

modelos totalmente eléctricos para el año 2030, con una inversión de alrededor de 20.000 millones 

de euros durante los próximos cinco años (L. Hernández, 2022). La compañía británica Jaguar, anunció 

en 2021 que se posiciona como una marca que sólo fabricará coches eléctricos a partir de 2025, 

mientras que Land Rover también tendrá su propia gama de cero emisiones. El grupo gastará 

alrededor de 2.500 millones de euros al año en el desarrollo tanto de tecnología eléctrica como de 

conectividad para automóviles, y todos los modelos de la gama, tanto de Jaguar como de Land Rover, 

ofrecerán una versión eléctrica para finales de la década. En los próximos cinco años, dará la 

bienvenida a seis variantes puramente eléctricas, incluyendo los modelos Range Rover, Discovery y 

Defender (Galán, 2021). La enseña norteamericana Ford anunció a inicios del año 2021 que para el 

año 2030 sólo venderá coches 100% eléctricos en Europa, y que, a partir del año 2026, toda su gama 

de coches en Europa se compondrá de modelos híbridos enchufables o 100% eléctricos, 

descatalogando los coches híbridos enchufables para conservar únicamente vehículos eléctricos 

(Murias, 2021). La compañía japonesa Mazda aspira a lanzar hasta trece modelos electrificados para 

el año 2025, incluidos algunos modelos 100% eléctricos. Además, afirmó en un comunicado emitido 

en junio de 2021, que su objetivo es electrificar todos los vehículos para el año 2030. Mazda también 

dijo que desarrollaría una plataforma escalable específica para vehículos eléctricos, pero que hasta 

que esa tecnología esté lista la compañía utilizará tecnologías creadas juntamente con las empresas 

Toyota y el proveedor japonés Denso (Carreno, 2021). La compañía General Motors anunció en el mes 

de junio de 2021 un aumento en sus inversiones en coches eléctricos de más de 35.000 millones de 

dólares hasta el año 2025, un 30% más de lo que había comunicado unos pocos meses antes, que irán 

destinados a la construcción de dos nuevas fábricas de baterías, el lanzamiento de más de 30 nuevos 

modelos y el desarrollo de la tercera generación de pilas de combustible Hydrotec (Gutiérrez, 2021). 

La marca de coches Volvo planea electrificar toda su gama de vehículos y disponer de cinco vehículos 

eléctricos desde el año 2020, planeando desarrollar sus propios motores eléctricos y sistemas de 

control para sus futuros modelos de coche eléctrico. En España, Volvo Car e Iberdrola han acordado 
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el trabajo conjunto para desplegar una red de puntos de recarga públicos en los concesionarios de 

Volvo (Movieléctrica, 2022). La compañía alemana Mercedes ya tiene en marcha el desarrollo de sus 

propias plataformas modulares, así como la segunda generación de motores eléctricos, y aseguran 

que pueden conseguir un aumento en sus baterías de hasta un 25%, indicando además que a partir 

del año 2025, todas las plataformas que lancen al mercado serán eléctricas (Mercedes, 2021).  

2.3.1.3. El vehículo autónomo y la conducción compartida 

Los vehículos autónomos, habilitados por Internet a bordo, sensores y tecnología GPS, representan 

una experiencia de conducción diferente, y se presentan como especialmente atractivos para los 

clientes nativos digitales. En este nuevo modelo de movilidad, la propuesta de valor cambia 

sustancialmente ya que el cliente no necesita conducir el vehículo, lo que le ofrece una mayor libertad 

para usar su teléfono inteligente, revisar su correo electrónico o usar el entretenimiento del vehículo” 

(Hanelt et al., 2015). No parece que el modelo de negocio del coche autónomo esté claro aún, ya que 

mientras que la mayoría de las compañías optan por el modelo de flotas en modo servicio, donde los 

usuarios simplemente los solicitan cuando lo necesitan, otras compañías como GM aún se plantean el 

objetivo de que los coches autónomos sean propiedad de las personas. Mientras tanto, el despliegue 

de flotas de taxis sin conductor es ya una realidad desde hace tiempo en algunas ciudades (Dans, 

2022), algo que por otro lado no parece favorecer a la mejora del tráfico o a reducir la contaminación.  

En el mes de marzo del año 2021 se ha sabido que la marca alemana Volkswagen había iniciado 

conversaciones con Huawei, líder global de soluciones en tecnologías de comunicación, para adquirir 

su unidad de conducción autónoma. Los planes de esta compañía no apuntaban en ningún momento 

a la fabricación de automóviles, sino únicamente a ser un proveedor tecnológico. Aunque esta no 

parece ser el único movimiento en el sector de la conducción autónoma, ya que otras muchas alianzas 

están surgiendo sin descanso, como la del propio grupo Volkswagen con la empresa de inteligencia 

artificial Argo AI, la de Amazon con la startup Zoox, o la de la propia Intel, sacando a bolsa su unidad 

de conducción autónoma en 2022, tras la adquisición de Mobileye en 2017 (Dans, 2022). 

https://www.bloomberg.com/news/articles/2021-10-18/amazon-s-zoox-expands-testing-to-seattle-for-the-rain-and-talent
https://techcrunch.com/2022/02/10/zoox-robotaxis-are-already-mingling-with-the-public-on-semi-private-test-courses/
https://www.cnbc.com/2021/12/07/intel-plans-to-take-self-driving-car-unit-public-in-the-us-in-2022.html
https://www.cnbc.com/2021/12/07/intel-plans-to-take-self-driving-car-unit-public-in-the-us-in-2022.html
https://techcrunch.com/2017/03/13/reports-intel-buying-mobileye-for-up-to-16b-to-expand-in-self-driving-tech/
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Algunos estudios ya han indicado que no parece probable que el coche totalmente autónomo esté 

disponible antes del año 2030, cuando varias tecnologías críticas como la inteligencia artificial, el 

aprendizaje automático, la interfaz hombre-máquina, así como otros elementos clave de la 

infraestructura subyacente del coche lleguen a su madurez (Richard et al., 2016). Otros análisis, por el 

contrario, afirman que son los propios consumidores los que no esperan disponer de automóviles 

completamente automatizados antes de principios de la década de 2030.  

Por otro lado, los esperados crecimientos de la movilidad compartida parece que se están 

desacelerando, sin llegar a saber si obedece a las lógicas cautelas sanitarias postpandemia de 

coronavirus, o se trata de una tendencia que se puede llegar a alargar a lo largo del tiempo. Los 

avances en los vehículos autónomos implican aprovechar el potencial de los vehículos compartidos ya 

que, si los coches autónomos continúan siendo conducidos por una única persona, solo se estaría 

capturando entre el 50% y el 60% de su potencial. El costo más alto de un servicio de viaje compartido 

es la persona detrás del volante, por lo que si se reemplazara a esta por millones de líneas de código 

y sensores, los ahorros podrían llegar a ser espectaculares y los beneficios vendrían a través del 

número de vidas salvadas, los aumentos en la productividad, las reducciones en la congestión del 

tráfico y ahorros de combustible (Laborda y Moral, 2020).  

2.3.2. La “servitización” del sector 

La literatura académica lleva décadas definiendo no sólo el alcance del concepto de servicio, sino 

también las diferencias principales entre los mercados de prestación de servicios, y los de venta de 

bienes o productos. Así, se puede definir un servicio como “cualquier provisión directa o creación 

conjunta de valor entre un proveedor y un cliente”. Las principales características de un servicio son 

en primer lugar la intangibilidad, ya que no pueden ser percibidos por los sentidos antes de ser 

disfrutados. En segundo lugar, la inseparabilidad, ya que la producción de servicios es inseparable de 

su consumo al producirse a la vez, lo que fuerza a la empresa a coordinar de forma adecuada todos 

los elementos que lo componen, para asegurar que el resultado es satisfactorio para el cliente. En 
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tercer lugar, la heterogeneidad, ya que los servicios tienen una alta variabilidad potencial en su 

desempeño, según el proveedor, cliente e incluso el día que se disfrute. Por último, su carácter 

perecedero, ya que los servicios deben consumirse cuando son producidos, y no pueden producirse 

antes de ser solicitados (Vargo y Lusch, 2010).  

Existen dos argumentos principales para explicar el crecimiento del interés por los servicios, por un 

lado, la conversión de las economías de los países industrializados en economías de servicios, donde 

el sector terciario alcanza un mayor peso relativo en empleo, producto interior bruto y balanza de 

pagos. Por otro lado, el hecho de que todo sector económico tiene un aspecto de servicios, ya que 

cualquier actividad industrial puede ofrecer un componente intangible relacionado con la rapidez de 

entrega, el trato al cliente, o el asesoramiento para su uso (Lomas et al., 2015). Rust y Huang (2014) 

sostienen que “la revolución del servicio y la de la información son dos caras de la misma moneda”, y 

permiten comprender cómo los avances tecnológicos ayudan a profundizar en las relaciones de las 

empresas con los clientes (Rust y Huang, 2014). Los servicios no sólo son cada vez más importantes 

como producto independiente, sino que a la vez tienen una creciente importancia para las empresas 

de fabricación, que no sólo se esfuerzan en vender sus productos, sino también en mantener la 

fidelidad de sus clientes y crear oportunidades de crecimiento (García González, 2013).  

La servitización se ha vuelto frecuente en la industria manufacturera, donde un servicio excelente 

afecta tanto a la retención de clientes existentes como a la captación de nuevos clientes (Brax, 2005; 

Zhang et al., 2005). Las reglas del juego de la oferta de servicios son diferentes de las de la fabricación, 

ya que las organizaciones que prestan servicios brindan a los clientes una experiencia en lugar de un 

bien tangible, por lo que lo que cuenta es cómo se entrega el servicio, ya que eso es lo que crea la 

experiencia (Schneider y Bowen, 1995). De este modo, para poder mantener ventajas competitivas 

sostenibles en los mercados actuales no basta con dedicarse únicamente a la fabricación y a la venta, 

ya que los avances tecnológicos son accesibles para la mayor parte de los fabricantes, aspecto que 

redunda en que los productos industriales son cada vez más parecidos, y su relación calidad-precio es 
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casi equivalente. Este hecho sucede en un entorno en el que los mercados están cada vez más 

saturados y la presión es cada vez mayor, tanto sobre precios como sobre costes (Schreiber, 2010). 

Si una organización se enfoca demasiado en minimizar los costos y aumentar la eficiencia, corre el 

riesgo de crear redes que incumplan con las expectativas de servicio al cliente (Kumar y Silen, 2016). 

Por lo tanto, no se trata de maximizar las ventas, sino de plantearse relaciones comerciales a largo 

plazo con el objetivo de fidelizar a los clientes, buscando agotar el potencial de negocio con un 

consumidor a lo largo de la relación con este (García González, 2013). Así, la atención de las empresas 

se centra en los servicios como una fuente de crecimiento y rentabilidad (Gabriela et al., 2006), donde 

la propia prestación no se limita únicamente al propio sector servicios, ya que también es realizada 

dentro del sector de bienes, como por ejemplo cuando un concesionario de automóviles brinda un 

servicio postventa (Rust y Huang, 2014). La calidad del servicio y la satisfacción se han considerado 

tradicionalmente como las principales vías para incrementar las ratios de fidelidad al cliente, por lo 

que mediante un buen servicio se consigue que este dé menos valor a los costes que surgen durante 

la fase de utilización del producto, lo que mejora la imagen del fabricante, y aumenta la preferencia 

por sus productos (Schreiber, 2010). En los modelos de negocio basados en la prestación de servicios 

se considera muy complicado alcanzar la transparencia en costes, facturación y beneficios. La 

intangibilidad e inmaterialidad de los servicios hace que para el cliente sea también difícil comparar 

productos, así como emitir juicios sobre la relación entre el valor y el precio, lo que le lleva a una 

percepción de mayor riesgo de compra, y con ello a un mayor énfasis en determinadas características 

como la reputación, la marca o el precio, como señas de identidad (García González, 2013).  

A medida que las interacciones evolucionan, pasando desde contactos periódicos a través de una 

pantalla a experiencias permanentemente conectadas, las empresas deben plantearse cómo crear 

nuevos servicios innovadores, para lo que deben ser capaces de desarrollar ciertas habilidades dentro 

de la empresa, que permitan que la proliferación de servicios se acabe convirtiendo en iniciativas 

rentables. Dichas habilidades deben perseguir estimular la innovación en el servicio, facilitar la 
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servitización, comprender los problemas de la organización y de sus empleados, desarrollar redes y 

sistemas de servicio, apalancar el diseño de servicios, usar técnicas y herramientas de big data para 

mejorar el servicio, comprender la creación de valor, mejorar la experiencia del servicio, mejorar el 

bienestar, medir y optimizar el rendimiento y el impacto del servicio, comprender el servicio en un 

contexto global y aprovechar la tecnología para hacer avanzar el servicio (Ostrom et al., 2015).  

El sector de automoción es un ejemplo donde se aprecia que el excedente de capacidad productiva, 

la homogeneización de los productos, y el estancamiento del mercado mundial está obligando a que 

los fabricantes mejoren la calidad, tanto del producto como de los servicios, antes, durante y después 

de la venta (Ostrom et al., 2015). Los fabricantes de automóviles conocen que el coste de adquisición 

de un nuevo cliente se sitúa entre tres y ocho veces el de conservar a un cliente existente, por lo que 

su objetivo es mantenerlo todo el tiempo posible vinculado a su marca. Se estima que el valor de un 

cliente fiel a lo largo de toda su vida, considerando tanto la venta de vehículos como la de servicios 

adicionales como reparaciones y mantenimientos, recambios, accesorios, servicios financieros, varía 

entre los 250 mil y los 400 mil euros (Meyer, 2010). Así, el sector automotriz se presenta como un 

claro ejemplo de sector industrial “servificado”, dado que ofrece una peculiar mezcla de bienes y 

servicios donde el servicio ofrecido en el concesionario o taller es vital, ya que el 80% de los contactos 

entre el cliente y la marca se realiza a través de la red de distribución (Meyer, 2010).  

La paulatina servitización de nuestra economía, que implica la venta de servicios en lugar de bienes, 

está alcanzando nuevas cotas en el sector del automóvil (Bostoen y Devroe, 2018), ya que evoluciona 

a ser un punto de control, un espacio que aprovecha beneficios tangibles como la conveniencia, la 

seguridad o el ahorro de tiempo, con una interfaz de usuario personalizada. Los fabricantes de 

automóviles han comenzado a ofrecer soluciones de movilidad independientes del propio vehículo 

donde, a través de dispositivos móviles y tecnología GPS, se plantean soluciones de movilidad que se 

vuelven más integradas, y permiten a los propios fabricantes revisar su propuesta de valor, que pasa 

de entregar un producto, el vehículo, a entregar un servicio, la movilidad (Gaiardelli et al., 2007).  
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Las pantallas táctiles de gran tamaño o dispositivos de audio de alta calidad, se están convirtiendo en 

nuevos puntos de interacción con los clientes, a los que se les ofrecen servicios, que en ocasiones 

pueden llegar a ser incluso gratuitos a cambio de ver anuncios, proporcionar comentarios sobre el 

producto, o comprar mientras están en el coche, ampliando así el potencial de influir sobre el cliente, 

e incrementando el potencial gasto a realizar en el propio automóvil (Eroglu et al., 2012). Gruendinger 

y Seiberth (2018) afirman que los servicios relacionados con el sector automotriz pueden ser 

agrupados en siete categorías de servicios básicos. En primer lugar, la movilidad, con servicios que van 

más allá del negocio de los productos actuales, como por ejemplo el estacionamiento. En segundo 

lugar, la experiencia del cliente, con nuevos canales que establecen una interacción directa y 

recurrente con el cliente, como por ejemplo la suscripción a los medios de comunicación o 

aplicaciones para el usuario. En tercer lugar, los servicios de coches conectados, servicios inteligentes 

que permiten posicionar al vehículo como una entidad con funcionalidades específicas, como por 

ejemplo el pago en el coche. En cuarto lugar, la salvaguardia, implantando servicios que mejoran la 

seguridad aprovechando la conectividad, como por ejemplo las llamadas de emergencia. En quinto 

lugar, la vida digital, impulsada por actores de Internet que crean propuestas de valor a lo largo de 

todo el pasillo de cliente, como por ejemplo los asistentes digitales o servicios basados en localización 

o realidad aumentada. En sexto lugar, el internet de las cosas, que impulsa las oportunidades de 

negocio a lo largo de la intersección de diferentes industrias, como las redes inteligentes, las ciudades 

inteligentes, la logística, la salud o los servicios financieros. Y, por último, los ahorros en el balance 

final, con servicios que generan reducciones de costos para el fabricante de automóviles, como por 

ejemplo la optimización del nivel de existencias, o para el cliente, como la gestión de las flotas 

(Gruendinger y Seiberth, 2018). 

Muchas empresas establecidas desde hace tiempo en la industria están empezando a gestionar su 

crecimiento de una forma no orgánica, es decir, buscando invertir, asociarse, e incluso adquirir a otras 

empresas ajenas a ellas, para aprender cómo estas se posicionan en la industria de las soluciones de 

movilidad, ya sea en el desarrollo rápido de productos, en la gestión de clientes, o el análisis de datos.  
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Así, los fabricantes de automóviles mejoran su posicionamiento en tecnologías muy relevantes como 

los sensores, la conectividad, los semiconductores, y la inteligencia artificial y similares, que serán 

cada vez más importantes para proveedores y fabricantes, y en las que simplemente no disponen de 

los medios, el talento, las habilidades organizativas, o la cultura de la rapidez para abordar estas 

tecnologías por sí mismos (Richard et al., 2016). Entre las inversiones que determinados fabricantes 

están realizando en empresas de movilidad, se pueden citar las de Toyota en la compañía Uber, 

General Motors en Lyft, Daimler en My Taxi, o la del grupo Volkswagen en Gett. Otros movimientos 

interesantes son la inversión de Bosch en la compañía de componentes de seguridad AdasWorks, la 

asociación de Delphi con la fabricante de sensores Quanergy, la inversión de Volvo en el desarrollador 

de tecnología para vehículos Peloton, y las asociaciones de las marcas GM y VW con la empresa 

diseñadora de sistemas de apoyo a la conducción Mobileye. Aún parece pronto para evaluar si estas 

inversiones van a ser rentables en la vertiente financiera, o se quedarán en meros aprendizajes para 

los propios fabricantes. 

2.3.3. Modelos de suscripción 

Asociados a los nuevos modelos de servicio, desde hace unos años existe una tendencia de negocio 

que está penetrando con fuerza en varios sectores de actividad, y que en la industria del automóvil no 

se está quedando atrás, los conocidos como modelos de suscripción. La movilidad como servicio ha 

ganado popularidad en los últimos años, como una nueva forma de promover la provisión de 

transporte urbano sostenible, donde la sostenibilidad significa una reducción en el uso de automóviles 

privados (Hörcher y Graham, 2020). Tener la propiedad de un vehículo es considerada, cada vez más, 

como una operación financiera arriesgada y de poca flexibilidad, donde la pérdida de valor residual 

del coche desalienta a los usuarios a cambiar su vehículo con la frecuencia que les apetecería 

(Schellong et al., 2021). Los clientes más jóvenes están siendo la parte más activa en la enorme 

transformación que se está produciendo en el sector, y en el caso de la propiedad de los vehículos, es 

considerada cada vez menos como una necesidad, un símbolo de estatus o un elemento aspiracional.  
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Para los fabricantes de automóviles, el modelo de suscripción ofrece una nueva forma de acercarse a 

los consumidores, buscando tener un mayor control sobre su experiencia, a través del incremento de 

ofertas más personalizadas de servicios digitales de alto valor percibido (Schellong et al., 2021). Las 

alternativas a la propiedad del vehículo por parte de los consumidores habían quedado limitados al 

arrendamiento y al alquiler, este último típicamente con plazos de tiempo más largos, y con 

compromisos más restrictivos (Schellong et al., 2021). Los servicios de suscripción permiten a los 

conductores el acceso a coches sin ser propietarios de los mismos, durante un periodo de tiempo más 

largo que otros servicios de transporte de la economía compartida (Szamatowicz y Paundra, 2019). 

Existen algunas características similares entre los modelos de negocio de alquiler, arrendamiento y 

suscripción, aunque en esta última tipología el cliente abona una tarifa mensual por el vehículo, en la 

que se incluyen la mayor parte de los costes asociados a su utilización, a excepción del combustible y 

las posibles sanciones. En general, los clientes no necesitan preocuparse por el mantenimiento, las 

inspecciones, encontrar un mecánico de confianza, cambiar los neumáticos, o pagar los impuestos. 

Los servicios que suelen venir incluidos en el modelo de suscripción son el mantenimiento, las 

reparaciones, la asistencia en carretera, los costes asociados al registro del coche, los seguros y los 

impuestos. 

Los modelos de suscripción pueden ayudar a los fabricantes de automóviles a ahorrar costes a través 

de eliminar a los intermediarios, aspecto que aumenta la presión sobre los concesionarios. El modelo 

de distribución basado en suscripción podría resultar una herramienta muy eficaz para los fabricantes 

de automóviles frente a los proveedores independientes de servicios de mantenimiento y reparación, 

que vienen incursionando de forma importante en el mercado del automóvil durante los últimos años 

(Bostoen y Devroe, 2018). Las empresas que ofrecen servicios de suscripción a sus clientes, a la hora 

de realizar una propuesta de valor a los mismos, deben tener en cuenta características más 

tradicionales como el precio o el límite de kilometraje, mientras que también deben de ser capaces 

de anticipar futuras necesidades de los usuarios, como la capacidad de autoconducción y los sistemas 

de seguridad avanzados (Szamatowicz y Paundra, 2019).  
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Las ofertas de suscripción de vehículos por parte de los fabricantes empiezan a hacerse más visibles, 

según empiezan a ganar terreno en la mente de los consumidores, con modelos comerciales que 

continúan evolucionando, y donde cada vez más proveedores buscan perfeccionar sus fórmulas para 

competir. Así, el paso de la propiedad al uso ya está siendo asimilado por los fabricantes, como 

explican desde la empresa alemana BMW, donde sus responsables de marketing y ventas declaran 

que su negocio principal en los años 70 era la venta de los coches, en los 80 comercializar leasing y 

financiación, y en la actualidad el pago por el uso del automóvil (Gardiner, 2013). Marcas líderes como 

Hyundai o Toyota lanzan modelos de suscripción y empresas nativas digitales como Bipi aseguran que 

su negocio no sólo es interesante para los jóvenes. Un 74% de los directivos españoles del sector 

considera que, al final de esta década, la suscripción a vehículos será un modelo competitivo frente a 

la compra y el alquiler tradicionales, según el Global Automotive Executive Survey de la consultora 

KPMG. A nivel global, el número de ejecutivos que creen que este modelo de negocio crecerá es del 

84%, y las previsiones para 2030 indican que los modelos de negocio asociados a la suscripción pueden 

alcanzar unas cifras cercanas a los 33.000 millones de euros, a nivel mundial (Schellong et al., 2021).  

En abril del año 2022, varias compañías ya habían lanzado modelos de suscripción en España. Una de 

ellas el caso de la compañía Hyundai, con su plataforma de suscripción Mocean buscando, según 

palabras de su directora de marketing, convertirse en “un servicio revolucionario que responde a una 

tendencia que invade a las nuevas generaciones, ya que se ha dejado de ver la compra de un vehículo 

como una meta a la que aspirar". Otro de los fabricantes es Toyota, cuyos servicios de suscripción se 

aglutinan bajo la marca Kinto, que incluye movilidad compartida con Kinto Share, suscripción a través 

de Kinto Rent, o renting con Kinto One. Otra de las entidades que se han sumado al modelo de 

suscripción es la marca china Lynk&Co, que por el momento sólo comercializa un tipo de vehículo, que 

es ofrecido bajo el modelo de suscripción mensual, y que incluye kilometraje mensual y anual, así 

como la posibilidad de uso por parte de otros usuarios (Moreno, 2022). Otras compañías dentro del 

negocio de la suscripción en España son Bipi o Wabi Car, esta última vinculada a Santander Consumer 

Finance, que contaba con 9.000 usuarios en España a finales de marzo de 2022 (FACONAUTO, 2022).  

https://home.kpmg/es/es/home/insights/2022/02/global-automotive-executive-survey-2022.html?gctoken=
https://www.autobild.es/coches/hyundai
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3. EL NEGOCIO DE LA POSTVENTA AUTOMOTRIZ EN ESPAÑA 

3.1. LA POSTVENTA EN EL SECTOR AUTOMOTRIZ 

Aunque el concepto de postventa ha tenido multitud de significados a lo largo de su existencia, es la 

aproximación actual, mucho más holística que las anteriores, la que lleva a Schreiber (2010) a afirmar 

que lo que parecería más correcto sería utilizar el concepto de negocio de la postventa, nomenclatura 

que es adoptada por el autor de la presente Tesis, y que será utilizada a lo largo de la misma (Schreiber, 

2010). 

Tabla 6. Diferentes conceptos de Postventa 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de Kerber 

El término postventa ha venido siendo utilizado, de forma genérica, para describir “el conjunto de 

servicios que son ofrecidos a un cliente tras la entrega del producto básico, y que buscan asegurar que 

el producto esté disponible para su uso a lo largo de toda su vida útil” (Kerber, 2018). Los servicios 

incluidos en el negocio de la postventa son “actividades que incluyen la asistencia técnica de campo, 

la distribución de repuestos, la atención al cliente y la venta de accesorios. El soporte postventa 

implica transacciones en el mercado secundario para productos adicionales, como los accesorios y 

complementos, así como para los procesos de recuperación de productos” (Durugbo, 2020).  

 

Autores Año Concepto equivalente

Lele y Karmarkar 1983 Servicios posventa

Loomba 1998 Soporte al cliente

Simmons 2001 Servicios de campo

Goffin y New 2001 Soporte Técnico

Blacwell et al. 2001 Etapa de Postventa

Van Birgelen et al. 2002 Servicios "do it for me"

Agnihothri et al. 2002 Soporte postventa

Vitasek 2005 Servicio postventa

Saccani et al. 2007 Asistencia Técnica de Campo

Schereiber 2010 Negocio Postventa
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Otros autores amplían este concepto, indicando que el negocio de la postventa “abarca actividades 

operativas realizadas por algunos, o por todos, los miembros de la cadena de distribución, como el 

transporte, la entrega, la instalación, la formación, la atención telefónica, el mantenimiento, la 

reparación y el reciclado” (Saccani et al., 2006). Las actividades incluidas en el negocio de la postventa 

se utilizan bien para reemplazar o reparar piezas de productos, o bien para hacer que los accesorios 

estén disponibles para promover la seguridad, la protección, la comodidad y el placer de los usuarios 

finales (Rahman y Chattopadhyay, 2015). Los servicios que se prestan durante la fase de postventa 

pueden llegar a ser incluso más importantes que los propios productos a los que soportan, pasando 

de una tradicional visión basada en el producto, a una mucho más centrada en el cliente. Esta 

transición en la forma en la que las empresas se aproximan al mercado les permite mejorar su 

capacidad para cumplir las expectativas de los clientes, a la vez que mejoran sus ratios de eficiencia 

operacional y financiera (Gaiardelli et al., 2007; Saccani et al., 2006).  

El negocio de la postventa forma parte de la satisfacción global de un cliente, “evaluando su nivel de 

satisfacción en función de su experiencia global de compra con un producto o servicio, a lo largo del 

tiempo posterior a la compra” (Johnson y Fornell, 1991). La postventa es un negocio en sí mismo, que 

da respuesta a las necesidades del consumidor en un momento determinado del pasillo de cliente, y 

que puede llegar a generar altas rentabilidades a las empresas que lo llevan a cabo (Gaiardelli et al., 

2007). Algunos análisis sobre la destreza de las empresas en el mercado bursátil, muestran una 

correlación directa entre los precios de las acciones y la calidad de las actividades postventa de dichas 

compañías (Durugbo, 2020). Tradicionalmente, se ha asociado al negocio de la postventa con un 

mercado dedicado a los accesorios de automóviles, y donde también se realizaban servicios de 

reparación y mantenimiento, aunque en la actualidad parecería más conveniente ampliar el alcance 

del término, “añadiendo cualquier servicio contratado por el conductor de un vehículo tras la firma 

del contrato de compra, arrendamiento o alquiler del mismo, y que puede incluir servicios tan variados 

como las finanzas, los seguros, la navegación y asistencia a la conducción, o los servicios de info-

entretenimiento dentro del vehículo, entre otros” (Martens y Mueller-Langer, 2018). 
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En el negocio de la postventa, el proveedor del servicio no tiene por qué ser el mismo del que vendió 

el producto, ya que existe una red comercial con diferentes puntos de relación a disposición del 

cliente, que se pueden llegar a convertir en socios, y en multitud de ocasiones, competidores del 

propio fabricante de coches (Gruendinger y Seiberth, 2018). Así, el negocio de la postventa es un 

proceso que se puede llevar a cabo bien por participantes de diferentes organizaciones, bien por una 

unidad organizativa con responsabilidades económicas independientes, que forma parte de una red 

más amplia que abarca a diversos participantes.  

En el sector de la automoción se suele citar una frase que resume el sentir de sus participantes, “el 

primer coche lo vende el concesionario, los siguientes los vende el taller”, afirmación que pretende 

destacar la importancia de los servicios de postventa para los propietarios de los automóviles. Si bien 

la definición y la delimitación del sector de la venta de automóviles parece estar muy clara, no sucede 

lo mismo en el caso del negocio de la postventa automotriz, que se puede considerar una “actividad 

transversal, donde existen roles muy diversos y complejos” (Laborda y Moral, 2020), y que contempla 

“el conjunto de actividades que tienen lugar tras la compra del vehículo, y cuyo objetivo principal es 

facilitar el disfrute del mismo al cliente”, y que han ido ganando en relevancia en los últimos años 

como fuente de diferenciación y beneficio para los fabricantes de automóviles (Gaiardelli et al., 2007).  

En términos generales, una organización típica perteneciente al negocio de la postventa está 

compuesta por tres áreas clave, un centro de atención al cliente que recibe y gestiona las consultas 

de los usuarios, la red de servicio de campo que realiza la prestación de servicios al cliente, y el sector 

de logística de recambios que se responsabiliza de la disponibilidad de piezas, su transporte y la 

gestión de las devoluciones. A esto se añaden las funciones comunes o de back-office, como son el 

marketing, las ventas, el control de gestión, la tecnología y las finanzas (Schreiber, 2010).  

Una de las particularidades del mercado de automoción es que los fabricantes y concesionarios actúan 

como un grupo de proveedores que, a pesar de su fuerte dependencia, son percibidos y juzgados 

como proveedores independientes (Pentina y Hasty, 2009). Mientras que el fabricante se ocupa 
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principalmente del desarrollo y la fabricación de los vehículos y recambios, la gestión de la marca, la 

fijación de las condiciones económicas y la política de comunicación, el resto de participantes, en 

especial los concesionarios, aseguran la calidad de servicio y tienen contacto directo con el cliente, 

representando la marca y teniendo como misión aprovechar al máximo el potencial de mercado de la 

zona que tenga asignada, pudiendo realizar para ello sus propias acciones de marketing (Meyer, 2010). 

Desde la perspectiva de un cliente de automoción, un cambio de concesionario sin cambiar de marca 

sería perfectamente factible. De hecho, en multitud de ocasiones se produce lo que se conoce como 

conflicto de canal o inter-competencia, que se da cuando surge la rivalidad entre el fabricante y otras 

entidades que pertenecen a la misma cadena de suministro (Kim y Chun, 2018), como pueden ser los 

concesionarios no oficiales, los talleres independientes, las empresas de alquiler, etc.  

Desde el punto de vista de las soluciones ofertadas en el negocio de la postventa automotriz, se 

pueden identificar tres áreas fundamentales. En primer lugar, el área de recambios, entendiendo por 

tales los componentes que reemplazan una pieza dañada, devolviendo el producto primario del que 

forma parte a su funcionalidad plena. Esta línea de negocio es una de los que más rentabilidad aporta 

al negocio de la postventa. En segundo lugar, el área de prestación de servicios, donde se encuentran 

las tareas de reparación y mantenimiento de los vehículos, así como otros servicios como la gestión 

de la garantía, la tramitación de las reclamaciones, y determinadas deferencias comerciales. Por 

último, el área de accesorios y servicios adicionales, que contempla los accesorios directamente 

ligados al producto primario, y que lo amplían o mejoran, tales como el GPS, el manos libres, las 

llantas, los accesorios clásicos no directamente ligados al producto, como las camisetas o maquetas, 

y otros servicios como la recogida y entrega del vehículo en el domicilio del cliente, la ampliación de 

la garantía, o los contratos de mantenimiento (Schreiber, 2010).  

La prestación de los servicios del negocio de la postventa se presenta en distintos formatos, que van 

desde la provisión de servicios técnicos, mantenimiento y reparación o entrega de repuestos y piezas 

(Ahn y Sohn, 2009; Saccani et al., 2006), hasta el soporte a clientes, tutoriales de productos, cursos de 
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conducción, atención al cliente y entrega de garantías. García González (2013) también analiza los 

tipos de prestaciones ofrecidas por las empresas del negocio de la postventa, diferenciando entre 

físicas: piezas de recambio, accesorios y embalaje; prestaciones de tarea: entrega, montaje, revisión, 

mantenimiento, reparación, asesoramiento, formación, intercambio o la garantía; y por último, 

prestaciones vinculadas al producto como la financiación o el leasing (García González, 2013).  

A pesar de la importancia del negocio de la postventa tanto para los distintos participantes en el sector 

automotriz, fabricantes, concesionarios y talleres, la literatura existente sobre el negocio de la 

postventa pone su foco principalmente en la disponibilidad de recambios o servicios como apoyo al 

negocio primario, descuidando su papel como negocio independiente. Hasta hace algunos años, el 

negocio de la postventa había recibido poca atención, tanto en lo que se refiere a análisis teóricos 

como empíricos, aunque esta percepción está viéndose modificada últimamente, al erigirse como una 

auténtica unidad de negocio, en la que se producen cambios muy relevantes en la forma en que los 

consumidores reparan sus vehículos, compran repuestos y acceden a los servicios. Desde hace 

aproximadamente un par de décadas, una parte central de los ingresos y los beneficios del negocio 

automotriz proviene de actividades posteriores a la compra del coche por parte del cliente, realidad 

que explica el cambio en el papel atribuido al negocio de la postventa, visto tradicionalmente como 

un generador de costes, e incluso como un mal necesario, y que pasa a ser considerado no sólo como 

una oportunidad de negocio, sino como una fuente de ventajas competitivas, así como un proveedor 

de información de relevancia para otras áreas de la empresa (Gaiardelli et al., 2007; Homburg et al., 

2006). El negocio de la postventa surge como un mecanismo para recuperar los beneficios perdidos 

por la intensa competencia existente en los precios de los vehículos, representando a la vez una de las 

pocas conexiones constantes que el usuario tiene con el fabricante, y un modo de influir por parte de 

este sobre sus niveles de satisfacción y fidelidad (Gallagher et al., 2005).  

No son muchas las empresas que han sabido cómo desarrollar estrategias de negocio que saquen el 

máximo partido al negocio de la postventa, a pesar de ofrecer márgenes elevados, así como la 
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posibilidad real de realizar ventas repetitivas a clientes ya existentes. Las razones esgrimidas para 

justificar dicha falta de atención, suelen estar vinculadas con el temor a que un esfuerzo estratégico 

en el negocio de la postventa, genere desatención al desarrollo de nuevos productos, lo que podría 

afectar de forma global al conjunto del negocio (Schreiber, 2010). Existen razones para considerar al 

negocio de la postventa como una unidad distinta a la asociada con la venta del vehículo. En primer 

lugar, se trata de un mercado distinto, donde la necesidad para satisfacer no es el propio producto 

comercializado, sino su mantenimiento o reparación, por lo que las decisiones tomadas en el negocio 

de la postventa no tienen por qué afectar de forma directa al negocio primario de la fabricación y 

venta. En segundo lugar, se ha de entender que los competidores son distintos a los del negocio 

primario, ya que, para un taller de una determinada marca, los talleres de otra no son necesariamente 

sus competidores, mientras que los talleres independientes o las cadenas de reparación rápida si lo 

son. Los clientes no consideran que exista un negocio de la postventa aislado de otros momentos del 

pasillo de cliente, sino que entienden que “existe una experiencia de marca continua que fluye desde 

el conocimiento hasta la fidelidad” (Bendig et al., 2006).  

Hoy en día, el compromiso posterior a la compra de la mayoría de los consumidores consiste en pagar 

la factura, o visitar al distribuidor para un cambio de aceite, mientras que en el creciente mundo 

conectado, un consumidor interactúa casi a diario con el ecosistema de la postventa (Dinsdale et al., 

2016). A través de la prestación de un servicio de postventa de calidad, los fabricantes de coches 

pueden convencer a potenciales clientes de que compren sus productos (Ahn y Sohn, 2009), lo que 

les permitiría mantener el contacto con el cliente durante la fase de utilización del vehículo.  

3.2. EL SECTOR POSTVENTA EN ESPAÑA 

El volumen de facturación del negocio de la postventa en España alcanzó cifras cercanas a los 12 mil 

millones de euros en el año 2021, mientras que en el año 2019 la facturación superó los 14 mil millones 

de euros, cayendo el 21,6% en el año 2020, con unas ventas de 11 mil millones de euros (Postventa, 

2022). El negocio de la postventa genera entre el 30% y el 40% de la facturación, y entre el 50% y el 
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70% de los beneficios del sector automotriz, existiendo estudios que cifran en un 54% más rentable el 

negocio de la postventa que el de la venta de vehículos. La unidad de negocio de servicios, es decir, la 

de mantenimiento y reparación de los vehículos, genera alrededor del 45% de los ingresos totales del 

mercado en Europa, mientras que la venta al por menor y al por mayor de piezas de vehículos 

representa el 55% restante (Kempf et al., 2017). 

La escasez de vehículos asociada a la crisis de suministro de semiconductores que se está viviendo 

durante el año 2022, una situación económica compleja, y la incertidumbre generada por la pandemia 

de coronavirus y el conflicto bélico en Ucrania, ha supuesto un parón a las ventas de automóviles 

durante los años 2021 y 2022. Estos motivos llevan a que la antigüedad media de los vehículos en 

circulación siga subiendo, según datos de la Asociación Nacional de Fabricantes de Automoción, 

ANFAC, situándose para el parque de turismos español en los 13,1 años, mientras que la media 

europea es de 10,8 años. De los turismos que circulan por España, el 62% tienen más de diez años, 

mientras que en el año 2015 los vehículos de más diez años de antigüedad apenas alcanzaban el 53% 

del total de coches en circulación (Solera, 2021). Este aspecto tiene una implicación directa en una 

mayor necesidad de reparaciones y mantenimiento, lo que incrementa aún más la importancia del 

negocio de la postventa, suponiendo un claro reto para los concesionarios y talleres oficiales, ya que 

los propietarios de vehículos antiguos son menos propensos a acudir a la red oficial, donde el 60% de 

las reparaciones se realizan a vehículos entre uno y cinco años de antigüedad (García González, 2013). 

En términos generales, dos tercios del parque total de vehículos suele ser atendido por talleres 

independientes, mientras que el resto es servido por los talleres oficiales de los fabricantes, que suelen 

atender durante los primeros 3 o 4 años de vida del automóvil, que coincide con el período de garantía. 

Si se considera la vida media de un vehículo, que como se ha dicho, está entre 11 y 13 años, este 

periodo correspondería con un tercio de su vida media (Schönenberger Advisory Services, 2019). Uno 

de los retos, por lo tanto, para los fabricantes de vehículos en el negocio de la postventa, pasa por 

crecer a través de captar una mayor cuota de mercado en el grupo de propietarios de automóviles 

más antiguos, para lo que se apuntan tres estrategias para lograrlo. En primer lugar, y debido a la 

https://www.vozpopuli.com/economia_y_finanzas/coche-mas-comprado-2021.html
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creciente complejidad de los vehículos, los fabricantes de automóviles deberían conseguir ser vistos 

como expertos en sus propios sistemas, como el ADAS, la electrificación, las actualizaciones de 

software y otras tecnologías. En segundo lugar, los fabricantes tendrían que brindar servicios 

adicionales a los consumidores, a través de diagnósticos remotos o servicios basados en datos. Por 

último, los fabricantes deberían invertir en el negocio de automóviles independiente del mercado de 

accesorios, para obtener acceso a los vehículos de más de 4 años (Waas et al., 2021). 

El negocio de la postventa automotriz se encuentra altamente fragmentado, y dentro del mismo se 

diferencian tres tipologías de canales. En primer lugar, el canal autorizado o de competencia legal, 

compuesto por fabricantes de vehículos, sus organizaciones nacionales, las redes de distribuidores y 

los talleres de reparación oficiales. En segundo lugar, el canal independiente compuesto por 

distribuidores independientes y redes de compras, que aúnan fuerzas para agrupar el volumen y 

obtener mejores precios. Este canal también incluye empresas que recopilan, procesan y venden 

datos. Por último, el canal de competencia Ilegal, que incluye principalmente a talleres ilegales y 

fabricantes de productos falsificados (Schreiber, 2010). Según el Libro Blanco de la postventa en 

España, elaborado por la institución sin ánimo de lucro After Market Club, los principales jugadores 

del negocio de la postventa son los concesionarios, los talleres de carrocería y/o de pintura, los de 

mantenimiento y electromecánica, y las empresas de recambios. De forma paralela a lo que ocurre 

con la venta de vehículos, los fabricantes de automóviles delegan la prestación de los servicios de 

postventa en concesionarios y talleres oficiales, empresas en su mayoría independientes, y que 

prestan sus servicios en un régimen similar al de franquicia. 

El primer grupo, los concesionarios, contempla un colectivo que en España está representado por la 

asociación Faconauto, que con el paso del tiempo ha conseguido convertirse en un lobby de presión 

de creciente influencia económica y política. Los fabricantes de automóviles han apostado, durante 

las últimas décadas, por tener presencia directa en el accionariado de los concesionarios, sobre todo 

en los multimarca, para evitar que estos se adueñasen de los clientes. Las altas inversiones hacen que 
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la mayor parte de la red oficial de servicios postventa pertenezcan a empresas independientes. En el 

año 2021, existían en España cerca de 2.000 concesionarios, que daban trabajo a más de 150.000 

personas (Aguilera, 2022), aunque este número también desciende desde las cifras máximas de finales 

de la primera década del siglo XXI, debido principalmente a la falta de rentabilidad, la mayor presencia 

de grandes grupos de concesionarios en las redes de distribución oficiales que buscan alcanzar 

mayores economías de escala, y a una mayor fortaleza en la negociación con los fabricantes (Meyer, 

2010). Algunos autores vaticinan que los concesionarios no van a ser capaces de hacer frente a los 

futuros cambios disruptivos del sector, al no poder satisfacer las expectativas de los usuarios en lo 

relacionado con la experiencia de la venta, acostumbrados a la que ya disfrutan en otras industrias. 

Gráfico 5: Evolución anual del Número de concesionarios 

 

Fuente: Statista 
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Gráfico 6: Evolución anual de la facturación de los concesionarios oficiales. En millones de euros. 

 

Fuente: Statista 

El segundo grupo de empresas dentro del negocio de la postventa automotriz son los talleres, que se 

diferencian entre talleres pertenecientes a la red oficial de la marca, principal punto de contacto 

generador de una experiencia de postventa sólida y consistente, talleres oficiales de otras marcas, y 

empresas independientes de postventa, cuyo acceso a las inversiones y la tecnología suele ser 

bastante desigual (Moyano Fuentes, 2012). Las empresas independientes se pueden dividir a su vez 

en varias tipologías. En primer lugar, los talleres tradicionales, altamente competitivos en el precio de 

la mano de obra. De estos, cerca del 20% del total, unos 9.000, se consideran ilegales en España, según 

la CETRAA (Pareja, 2019). En segundo lugar, las cadenas de servicio o fast fitters, como pueden ser las 

marcas Midas, Aurgi, Feu Vert o Norauto, generalmente franquicias con foco en el mantenimiento y 

la sustitución de piezas de desgaste, y donde la imagen de marca, los precios bajos y la localización de 

sus establecimientos son sus verdaderas bazas competitivas. En tercer lugar, cadenas especializadas, 

similares a las de servicio, pero con un nivel mayor de especialización, por ejemplo, en cambio de 

neumáticos o lunas. Por último, se encuentran las grandes superficies, que en determinadas ocasiones 

llegan a prestar servicios de postventa (Meyer, 2010).  
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Las principales tareas que desarrollan los distintos tipos de establecimientos incluidos en el negocio 

de la postventa son, en primer lugar, los servicios de competencia media, dedicados a operaciones de 

reparación de averías mecánicas, y que requieren un nivel avanzado de conocimientos y disponibilidad 

de herramientas para el diagnóstico y la reparación. En segundo lugar, los servicios de competencia 

intensa, que realizan operaciones sencillas tales como revisiones y mantenimientos, y que cualquier 

operador externo a la red oficial estaría en condiciones de realizar. Por último, los servicios de 

competencia muy intensa, cuya principal actividad son las reparaciones de chapa y pintura, 

fuertemente dirigidas por las aseguradoras de automóviles, y que tienen como prioridad la reducción 

de los costes de reparación (García González, 2013). 

La opinión más generalizada para el medio plazo, es que los vehículos van a requerir cada menores 

niveles de mantenimiento, lo que implicaría una reducción en el número de visitas al taller, ya que en 

algunas ocasiones el vehículo será reparado, o actualizado su software, de forma remota, y en otras 

se limitará a la sustitución rápida de un componente dañado (Everis, 2018). Este es uno de los motivos 

por lo que se estima que para el año 2025 se podrían producir pérdidas de 15 mil millones de euros 

en el mercado europeo de talleres independientes, esperándose pérdidas aún mayores, cercanas a 

los 30.000 millones de euros para el año 2030, cuando todos los vehículos estén conectados 

(Hoegaerts y Schönenberger, 2019). Este impacto negativo podría forzar a que los fabricantes de 

coches se integren con más intensidad en el negocio de la postventa, lo que derivaría en un control 

aún más fuerte sobre las relaciones con el usuario final. Además, la cada vez mayor complejidad 

tecnológica de los vehículos puede llegar a ejercer un efecto positivo en la fidelidad del cliente hacia 

los servicios oficiales (Everis, 2018), aspecto que puede influir en que la relación entre el fabricante y 

su red se vea modificada, siendo más abierta, colaborativa y basada en el manejo de información 

compartida y de calidad, y donde las políticas de fijación de precios e incentivos serían revisadas, 

huyendo de los modelos de márgenes bajos (Meyer, 2010). 
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En el último grupo de empresas incluidas en el negocio de la postventa encontramos a los 

establecimientos dedicados al mercado de recambios, que contemplan el segmento de la cadena de 

valor automotriz que facilita que el vehículo se mantenga en las carreteras después de su venta, y que 

comercializan productos de diversas categorías. En primer lugar, los recambios relacionados con los 

elementos de elevado desgaste, como son las pastillas de freno, filtros, bujías o neumáticos, y sobre 

las que parece existir consenso en que la tendencia futura anticipa una desaceleración en su 

crecimiento debido al aumento de la calidad de las piezas, la movilidad eléctrica y la presión de los 

precios. En segundo lugar, los elementos a reemplazar por colisiones, que incluyen los paneles de 

carrocería, parachoques, vidrios y faros. En tercer lugar, los componentes del tren motriz, incluidas las 

piezas del motor, transmisión, suspensiones, baterías y sensores. Por último, se encuentran los 

accesorios y consumibles como unidades de navegación y entretenimiento, así como la calefacción 

auxiliar (Waas et al., 2021).  

El mercado de repuestos europeo atiende a 320 millones de vehículos de pasajeros y comerciales 

ligeros, generando ventas por más de 230 mil millones de euros en el año 2021, y se posiciona como 

un contribuyente importante para la industria automotriz europea (Hoegaerts y Schönenberger, 2019; 

Waas et al., 2021). El mercado de recambios español facturó 8.550 millones de euros en el año 2021, 

de los que 6.400 millones correspondieron al recambio libre, es decir el que no está asociado a ninguna 

marca, con un descenso del 15% respecto al año anterior, y 2.150 millones de euros correspondieron 

al recambio de marca, con una reducción del 18% frente al año anterior (DBK, 2021).  

Los fabricantes de vehículos entregan piezas a su red de organizaciones de ventas, concesionarios y 

talleres de reparación, ya sean contratados o propios. Algo ajenos a este ecosistema se encuentran 

los actores del mercado independiente, Independent After Market o IAM en inglés, que incluyen las 

empresas no pertenecientes al fabricante, y que están divididos en empresas franquiciadas, centros 

de automoción y los llamados instaladores rápidos (Freichel, 2017). La mayor diferencia existente 

entre las piezas originales, OEM, y las del mercado de accesorios, IAM, es que estas nunca se fabrican 
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para automóviles nuevos, son más económicas, y en algunos casos mejoran el rendimiento del 

automóvil, mientras que las piezas originales se fabrican de forma específica para modelos de 

automóviles específicos, bien por la empresa automotriz, bien por un fabricante independiente de 

piezas de automóvil.  

Dentro del segmento OEM, los fabricantes de automóviles rara vez producen ellos mismos todos los 

componentes de un automóvil, por lo que compran piezas a otros fabricantes y las ensamblan en sus 

automóviles (Ganzeboom, 2020). Casi el 70% de los recambios vendidos fueron comercializados a 

través de talleres independientes o multimarca, y sólo el 10% a través de servicios oficiales. El sector 

de recambios compite directamente con los concesionarios y talleres oficiales en el mercado de 

recambios, ya que estos intentan vender a talleres externos los recambios necesarios para reparar los 

vehículos que no acuden a la red oficial. Respecto a esta última actividad, los talleres autorizados 

actúan como distribuidores de repuestos originales, tanto al por menor como al por mayor, para el 

resto de reparadores.  

En los últimos años, el tamaño del mercado y la dificultad técnica de la fabricación, han condicionado 

en gran medida la existencia de un mercado alternativo de recambios, en el que se identifican varios 

niveles de competencia (García González, 2013). El primero es el recambio cautivo, piezas fabricadas 

en exclusiva por o para la marca y que, por su bajo volumen de producción, diseño exclusivo o 

complejidad técnica, su elaboración no es rentable para la competencia, como por ejemplo los 

motores o las cajas de cambio. Este tipo de recambio permite a los fabricantes asegurar un volumen 

mínimo de negocio a lo largo de la vida útil de los vehículos, aunque también les obliga a seguir 

fabricando cuando el volumen de negocio es muy bajo, ya que la legalidad vigente les obliga a asegurar 

el suministro de recambios al menos 5 años desde el fin de la producción de cualquier automóvil. El 

segundo nivel corresponde a recambios parcialmente competidos, que son exclusivos para un modelo 

en concreto pero que, por el gran volumen o facilidad de fabricación, permiten la entrada en el 

mercado a fabricantes alternativos, como por ejemplo las piezas de carrocería o las lunas. Por último, 
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los recambios competidos, válidos para diversos modelos y que permiten la fabricación barata y a gran 

escala, lo que obliga a las marcas a ser cuidadosas a la hora de fijar tanto los precios como las políticas 

comerciales. En este grupo están incluidos los filtros de aire y aceite, las pastillas y discos de freno, las 

escobillas limpiaparabrisas, los neumáticos y el aceite de motor.  

Nuevos jugadores, apalancados en la digitalización, ya han comenzado a comercializar piezas a través 

de páginas web dedicadas al comercio electrónico, no sólo orientadas al consumidor final, sino 

también para talleres que solicitan piezas a través de cuentas privadas. Existen múltiples plataformas 

para la venta de repuestos a través de Internet y parece factible que todos los participantes en el 

subsector, como proveedores, fabricantes de accesorios originales, distribuidores o cadenas de 

talleres, continúen aumentando su participación en negocio on-line, o pudieran llegar a aparecer 

plataformas de nueva creación. Así, las empresas de comercio electrónico dedicadas a la venta de 

repuestos empiezan a incrementar su cuota de  mercado, que alcanzó el 8% en el año 2020 en Europa, 

y se espera que se duplique para el año 2030 (Waas et al., 2021). Otros autores anticipan un escenario 

en el que las ventas de repuestos a través del comercio electrónico alcancen el 30% en 2035, y donde 

las piezas logísticamente exigentes como los parabrisas o airbags, más difíciles de transportar o 

necesitadas de complejos procesos de taller, se seguirán vendiendo a través de canales más 

tradicionales (Kempf et al., 2017). Además, aparecen entidades que permiten a los usuarios programar 

citas en talleres locales, que se dividen a su vez en e-tailers y en agregadores de servicios, que se están 

convirtiendo en uno de los agentes de cambio más destacados de la industria, y que controlan una 

parte cada vez mayor de la facturación del negocio de la postventa. Empresas como Auteon ofrecen 

un software de comparación y pedidos de repuestos para talleres, y otras como WhoCanFixMyCar, 

permiten a los clientes programar citas en los talleres locales (Waas et al., 2021).  

3.3. VECTORES DE TRANSFORMACIÓN DEL NEGOCIO DE LA POSTVENTA EN ESPAÑA 

En la mayor parte de las ocasiones, la evolución de un determinado sector no se produce de forma 

inopinada y sin motivos aparentes, sino que generalmente se realiza con el fin de poder adaptarse a 
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las necesidades cambiantes de los clientes, cada vez más conectados, informados y exigentes, y que 

fuerzan modificaciones en los modelos de negocio, obligando a que los jugadores del sector se deban 

adaptar y reinventar para poder sobrevivir. Las empresas que no asimilen las nuevas condiciones del 

mercado, impulsadas por la digitalización de la industria, la electrificación de vehículos, así como la 

creciente competencia de canales para ganar cuota en un mercado cada vez más competitivo (Waas 

et al., 2021), tendrán problemas para subsistir. Faconauto, la patronal del sector de los concesionarios 

y el negocio de la postventa, refuerza este escenario de cambios futuros, asociados a la aparición de 

nuevos jugadores y modelos de negocio, a cambios legislativos, y al desarrollo de las nuevas 

tecnologías. La transformación digital acelera e interviene en los modelos de negocio del negocio de 

la postventa automotriz, rompiendo las barreras tradicionales de la industria y proporcionando 

entornos más cooperativos, mejorando la relación con el cliente, así como la capacidad para realizar 

ofertas de valor (Gaiardelli et al., 2007). Los rápidos avances digitales obligan al negocio de la 

postventa a aumentar su presencia digital, para poder seguir siendo relevantes en su entorno 

empresarial, mantener la satisfacción del cliente en los niveles más altos posible, y asegurar la 

rentabilidad a largo plazo (Riasanow et al., 2017). Algunos de los aspectos que están modificando el 

negocio de la postventa a nivel mundial son, el incremento en el comercio electrónico de repuestos, 

el aumento de la venta directa entre proveedores y fabricantes de automóviles, y el campo de batalla 

donde se producen las ventas de empresa a empresa, o B2B (Laborda y Moral, 2020) 

Las marcas de este sector tendrán que buscar mejoras en el corto y medio plazo, definiendo un 

propósito común y un marco de comportamiento centrado en el cliente, el desarrollo de capacidades 

a través de eventos de capacitación en foros y herramientas digitales, la identificación y digitalización 

de los puntos de contacto clave con el cliente, el establecimiento de procesos para la gestión de 

mejoras y comentarios de los clientes, así como la implantación de experimentos de prueba y 

aprendizaje para validar nuevas ideas y procesos relacionados con la experiencia del cliente (Fanderl 

et al., 2019). El negocio de la postventa debe asumir estos cambios, al estar siendo sacudido por la 

mayoría de las tendencias que ya están afectando al sector de automoción, y donde el uso intensivo 



 

120 
 

de las nuevas tecnologías permite brindar mayores niveles de personalización (Koushik y Mehl, 2015).  

Todos estos aspectos amenazan con desacelerar el crecimiento y reducir los márgenes de beneficio 

del negocio de la postventa en los próximos años, en un escenario en el que las arquitecturas de los 

coches cambian progresivamente a transmisiones eléctricas, donde las personas conducirán cada vez 

menos, y donde las tasas de accidentes presumiblemente disminuirán como resultado de una mayor 

seguridad derivada de tecnologías como los ADAS, que reducirían las tasas de colisión entre un 10% y 

20% con respecto a los niveles del año 2019. Los vehículos equipados con ADAS constituirán más del 

50% de los coches en el año 2030. Este tipo de sistemas reducirían  la demanda de piezas de carrocería, 

vidrios y luces, aunque no parece que vayan a cambiar el consumo de otras piezas de mantenimiento 

como las pastillas de freno, los filtros, u otros elementos de desgaste (Waas et al., 2021).  

Este contexto de cambios en la forma en la que el usuario bien repara su vehículo bien adquiere 

nuevos repuestos, o accede a determinados servicios, influye en los fabricantes, proveedores y 

minoristas de automóviles a la hora de adoptar nuevos modelos comerciales que aumenten y 

aseguren más ingresos y clientes en el futuro. Además, como ya ha quedado dicho, la edad media de 

la flota de turismos sigue aumentando, lo que no sólo hace más probable que los coches más antiguos 

sigan necesitando de mantenimiento y repuestos, sino que también cambia la combinación del 

negocio entre los canales de suministro autorizados e independientes (Waas et al., 2021). A pesar de 

toda la evidencia de la naturaleza disruptiva de estas tendencias del mercado, que se manifiesta en 

un gran impacto en los ingresos y la rentabilidad de la industria, el 80% de los fabricantes de vehículos 

afirman no estar preparados para afrontarlos con éxito, debido principalmente a una falta de enfoque 

estratégico, y a no disponer de habilidades y recursos de digitalización suficientes (Kempf et al., 2017).  

Las funciones conectadas de los vehículos actuales facilita a los fabricantes el acceso remoto a los 

vehículos, lo que permite a los conductores planificar los trabajos de mantenimiento y reparación, 

aspecto que transforma la forma en la que los fabricantes de vehículos y sus clientes se mantienen en 

contacto, proporcionando un nuevo canal de comunicación hombre-máquina (Schoell y Williams, 
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2016). Los elementos tradicionales que han ido configurando la prestación de los servicios en general, 

y del negocio de la postventa en particular, pierden su relevancia por la irrupción de la revolución 

digital, adquiriendo una cada vez mayor importancia, tanto para los clientes como para las empresas, 

por su potencial de satisfacción y de generación de ingresos.  

Frank Schlehuber, director de postventa de la European Association of Automotive Suppliers, CLEPA, 

afirma que “si bien la conducción autónoma y la electrificación reciben la mayor atención por parte 

de la prensa, el cambio de mayor importancia para el mercado secundario será la conectividad, así 

como los modelos comerciales basados en datos”. Estos servicios, relacionados o no con la propia 

conducción del vehículo, pueden llegar a ser una fuente importante de ingresos recurrentes, de 

manera similar a como lo son en la industria de la telefonía móvil. El negocio de la postventa 

automotriz recopila grandes volúmenes de datos, que aportan una gran cantidad de información 

sobre diversos tipos de transacciones, a partir de las que es posible derivar patrones de hábitos de 

compra, preferencias, tasas de devolución y atributos del producto, así como determinar las tasas de 

devolución de piezas del automóvil, fijar las normas del fabricante de equipos originales para el 

mercado de repuestos automotrices, medir y predecir cuándo es necesario reemplazar las piezas de 

automóvil, obtener información sobre qué combinaciones de automóviles, modelos, piezas y 

proveedores representan la mayor proporción de facturación, realizar el seguimiento de los márgenes 

de beneficio y optimización de precios, o detectar tendencias estacionales en las ventas y 

devoluciones (Smith et al., 2019). Para el año 2050, los fabricantes de automóviles podrían generar el 

50% de sus ingresos gracias al desarrollo de nuevos servicios basados en datos. Por este motivo, los 

principales actores del sector de la automoción, incluidos aquellos que participan en el negocio de la 

postventa, están continuamente buscando modelos de negocios diferentes a los actuales, a través de 

la creación de ecosistemas, alianzas o consorcios, y viéndose forzados a una transformación cultural 

en diferentes dimensiones.  
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Los fabricantes de vehículos tienen una oportunidad para sacar provecho de las rentas adicionales que 

se generan al albergar ecosistemas digitales, a través de procesos, modelos de ingresos, esquemas de 

incentivos y funciones totalmente nuevos. El hardware se verá reforzado por el software y los 

algoritmos, cuyo integración y óptima explotación podrán generar mejores experiencias al cliente. Por 

último, no se debe pasar por alto el hecho de que determinados fabricantes de coches, sobre todo 

aquellos que comercializan modelos de gama más alta, disponen de activo muy valioso, una imagen 

de marca emocional de la que muchas empresas tecnológicas adolecen, por lo que podrían aprovechar 

este importante activo para implantar servicios digitales con un enfoque centrado en la experiencia 

de los usuarios (Gruendinger y Seiberth, 2018). 

3.3.1. Nuevos jugadores en el sector automotriz 

En la actualidad, 6 de las 11 marcas globales más valiosas del mundo son consideradas plataformas 

digitales, cuyos modelos de negocio están basados en datos. Estas empresas son, por orden de 

capitalización bursátil: 

1. Apple (Estados Unidos) – Tecnología. Modelo de negocio basado en datos 

2. Microsoft (Estados Unidos) – Tecnología. Modelo de negocio basado en datos 

3. Saudi Aramco (Arabia Saudí) – Petroquímica 

4. Alphabet/Google (Estados Unidos) – Tecnología. Modelo de negocio basado en datos 

5. Amazon (Estados Unidos) – Retail. Modelo de negocio basado en datos 

6. Tesla (Estados Unidos) – Automoción 

7. Berkshire Hathaway (Estados Unidos) – Finanzas 

8. Nvidia (Estados Unidos) – Tecnología 
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9. Meta (Estados Unidos) – Tecnología. Modelo de negocio basado en datos 

10. TSMC (Taiwan) – Tecnología 

11. Tencent (China) – Tecnología. Modelo de negocio basado en datos 

Fuente: Bloomberg (a 31 de mayo de 2022). 

El sector automotriz también se ve revolucionado por la entrada de algunas de estas compañías, que 

aún sin experiencia en el sector quieren hacerse un hueco y apropiarse de una parte del mercado. 

Estas empresas suponen una amenaza real para la industria, ya que tienen la capacidad de crear 

productos y servicios disruptivos, escuchando y dando respuesta a lo que los clientes solicitan a través 

de experiencias únicas (Everis, 2018). Además, si dichas empresas llegarán a apropiarse de la interfaz 

en el coche, pueden tener la gran oportunidad de obtener los datos de los clientes, mejorando aún 

más su propuesta de valor, ya que son capaces de entender los aspectos que son relevantes para el 

cliente, y cómo se puede llegar a acceder a este.  

Koushik y Mehl (2015) afirman que los vencedores en la nueva era digital de la industria podrían llegar 

a ser empresas con un ADN muy tecnológico, que imaginen e implementen sistemas y equipos de 

tecnología flexibles, y cuya respuesta al consumidor sea rápida e innovadora (Koushik y Mehl, 2015). 

Muchos de las compañías tecnológicas ya llevan algún tiempo siendo conscientes de que una de las 

próximas grandes plataformas de interacción con los usuarios puede ser el automóvil, fuertemente 

interconectado con dispositivos y entornos (Gruendinger y Seiberth, 2018). Es por este motivo, por el 

que algunas de las marcas más importantes del mundo del sector de la telefonía también están 

invirtiendo mucho en la industria de la automoción, ya que empiezan a intuir que pueda ser un 

mercado mucho más lucrativo que el de los teléfonos inteligentes, ya bastante saturado.  

Las potenciales alianzas estratégicas entre fabricantes tradicionales y grandes compañías digitales, 

podrían intensificar la competencia entre el conjunto de fabricantes de automóviles, y podrían llegar 
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a romper los modelos de negocio actuales (Kerber, 2018). De manera más específica, las empresas de 

tecnología de consumo pueden aprovechar su relación con los usuarios, para monetizar los servicios 

basados en datos en el automóvil. Las grandes empresas digitales, conocidas de manera coloquial 

como las GAFAM, Google, Amazon, Facebook, Apple y Microsoft, pretenden entrar en el nuevo 

ecosistema de la movilidad conectada y automatizada, ya sea con sus propios vehículos, o a través de 

sus capacidades para el análisis de datos, la inteligencia artificial y la prestación de servicios digitales.  

Los fabricantes aún no parecen sentirse amenazados en su negocio principal por estos competidores, 

al considerarlos complementarios y no sustitutivos de los servicios que prestan (Martens y Mueller-

Langer, 2018). La realidad es que muchas de estas compañías se están abriendo paso en el área de la 

automoción y la movilidad, formando parte de un campo de batalla clave donde seguramente van a 

aparecer nuevos modelos de negocio, muchos de ellos basados en la gestión de los datos.  La 

conectividad y la automatización van a permitir una gran variedad de nuevas funcionalidades, servicios 

y modelos comerciales interconectados, ofreciendo un enorme potencial de crecimiento tanto para 

los operadores establecidos, como para los recién llegados a la industria (Eroglu et al., 2012). La 

realidad es que las empresas tecnológicas están familiarizadas con la recopilación y el procesamiento 

de grandes cantidades de datos, con su combinación con diferentes fuentes, y con la implementación 

de funciones y servicios que los clientes están dispuestos a pagar, y quieren formar parte de un 

negocio que podría alcanzar los 1,3 billones de euros en el año 2030 (Balasubramanian et al., 2016).  

Las grandes tecnológicas se encuentran, desde hace algún tiempo, desarrollando plataformas de 

software para automóviles, que permitan que las aplicaciones y funcionalidades estén estandarizadas, 

disponibles y accesibles para el mayor número de usuarios posible. Así, mientras que los proveedores 

de automóviles tradicionales buscan la optimización de productos a partir de datos de uso real, los 

nuevos jugadores fortalecen sus habilidades alrededor de plataformas de software, y de servicios de 

análisis de grandes volúmenes de datos, centrándose en el desarrollo de funciones específicas o casos 

de uso para aplicaciones destinadas a los automóviles (Eroglu et al., 2012). 
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La empresa norteamericana Apple, busca erigirse como un líder relevante, no sólo a través de su 

sistema CarPlay, sino también a través del desarrollo de software relacionado con la conducción 

autónoma. Cerca de 600 modelos de vehículos distintos ya equipan CarPlay, y en Estados Unidos el 

98% de los coches vendidos lo lleva (Martín, 2022). Pero Apple no va a pararse en este sistema, y ya 

prepara una profunda evolución que hará parecer primitiva la versión actual. En este sentido, parece 

que su primer coche eléctrico y autónomo llegaría alrededor del año 2025, con unos sistemas de 

seguridad que pretenden ser más potentes que los ofrecidos por otras marcas competidoras. 

Apple aún no tomado la decisión sobre su posicionamiento en el sector de la automoción, ya que por 

un lado pretende ofrecer una alternativa a la flota de vehículos de marcas como Uber o Lyft, mientras 

que, por el otro, es probable que el futuro Apple Car sea un modelo de consumo que pueda ser 

adquirido por cualquier usuario. La empresa tecnológica Google, experta en los negocios relacionados 

con la búsqueda, la publicidad en Internet y los sistemas operativos de teléfonos móviles, entre otros, 

está accediendo al negocio del automóvil debido a su amplia experiencia en dar sentido a una gran 

cantidad de datos en tiempo real. Google ya ofrece Android Auto, que ofrece información de destinos, 

citas y condiciones climáticas al conductor. La empresa Waymo, perteneciente a Alphabet, la matriz 

del grupo que incluye a la propia Google es considerada como una de las compañías líderes en lo que 

a desarrollo de tecnologías de autoconducción se refiere. Por su parte, la empresa Microsoft, ofrece 

servicios inteligentes en el automóvil, que incluye asistentes virtuales, aplicaciones de negocios, 

servicios de oficina y herramientas de productividad, a través de su plataforma de coches conectados. 

Amazon está llevando a Alexa, su asistente personal inteligente y controlado por voz, a los vehículos, 

buscando crear una transición perfecta del hogar al coche. Además, en enero del año 2022 año ha 

firmado un acuerdo de colaboración con el potente grupo automovilístico Stellantis y con la marca de 

lujo Porsche, con el objetivo de integrar experiencias conectadas orientadas al cliente. Alibaba ha 

desarrollado su propio sistema operativo, AliOS, que incluye pantallas táctiles, GPS y otras 

funcionalidades similares a las de un teléfono inteligente. Tencent, por su parte, desde finales del año 

2017 se encuentra desarrollando su propio sistema de conducción autónomo. La empresa china 
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Xiaomi se ha asociado con Baidu para desarrollar un software de conducción autónoma, y ha 

anunciado que entra oficialmente en el sector automotriz ya que en el año 2024 lanzará su primer 

coche eléctrico al mercado, fabricado casi en su totalidad por ellos mismos, y se espera una inversión 

en su negocio de coches eléctricos cercana a los 10 mil millones de dólares. 

La aparición de nuevos modelos comerciales no solo desbloqueará a nuevos segmentos de clientes, 

sino que también atraerán a multitud de actores recién llegados a la industria, que se podrían unir a 

los fabricantes de automóviles tradicionales para proveer servicios de contenido e infraestructura al 

cliente conectado. El aumento de las amenazas competitivas de empresas nacidas fuera de la industria 

automotriz tradicional, fuerza a las empresas del sector a que la necesidad de transformación digital 

sea aún más imperativa (Koushik y Mehl, 2015). Los actores tecnológicos esperaban poder atacar a la 

industria del automóvil con las mismas reglas que lo han hecho con otras industrias, lo que resultó ser 

un error, ya que por el camino han tenido que enterrar algunas de sus visiones, especialmente la 

ambición de construir ellos mismos los coches (Gruendinger y Seiberth, 2018). Mientras tanto, y 

debido a que los fabricantes de automóviles no tienen licencia de espectro para poder establecer su 

propia red de telecomunicaciones, se verán obligados a utilizar como intermediarios a operadores de 

redes de telefonía móvil con licencia, que podrán acabar erigiéndose como competidores en el propio 

negocio de la postventa. Así, surgen proveedores de servicios intermedios que manejan grandes 

grupos de tarjetas SIM, y gestionan los aspectos técnicos y administrativos del tráfico de datos entre 

dichas tarjetas y los servidores de los fabricantes.  

Actualmente, existen varios fabricantes de automóviles que incluyen una eSIM integrada en algunos 

de sus modelos, así como una antena que permite ofrecer WiFi a modo de router. Algunos ejemplos 

son las soluciones Open On Star de la marca alemana Opel, o las plataformas Audi Connect o BMW 

Car Hotspot LTE. Por otro lado, la mayor parte de los operadores y empresas de telecomunicaciones 

ya llevan tiempo posicionándose en esta área de negocio, entre los que han ido destacando Cisco, 

Cube Telecom, Vodafone, Verizon, ATyT, KORE Wireless, Arm Pelion o Telit, entre otros. En España han 

https://www.opel.es/onstar/resumen-beneficios.html#WiFi_Hotspot
https://www.audi.es/es/web/es/innovacion-audi/audi-connect.html#page=/es/web/es/innovacion-audi/audi-connect.html
https://www.bmw.es/es/footer/footer-section/glosario-bmw/bmw-car-hotspot.html
https://www.bmw.es/es/footer/footer-section/glosario-bmw/bmw-car-hotspot.html
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salido al mercado productos como Movistar Car, cuya oferta comercial en el mes de abril del año 2022 

era de 20 gigas de Wifi 4G, sistema automático de asistencia en caso de impacto, localización 

e información sobre trayectos realizados por el vehículo, mapas con localizador GPS, tráfico y radares, 

e información sobre el estado de tu coche. Uno de sus rivales, la compañía de telecomunicaciones 

Vodafone, ofrece Vodafone V-Auto, antiguo Car Connect, que proporciona acceso a la red WIFI y 

conexión 4 gigas, a un máximo de 5 dispositivos, a través de la Vodafone Smart SIM, que ofrece datos 

telemáticos del vehículo como la localización, avisos o estado del coche, y permite realizar un 

seguimiento desde el teléfono móvil. También se lanzó Car-WIFI, un producto creado en el año 2015 

por el operador francés Orange, junto con la marca Huawei, que permitía una conexión de hasta 10 

dispositivos simultáneamente dentro del vehículo, aunque en la actualidad ya no está disponible.  

El modelo de negocio de la industria automotriz se ha mantenido prácticamente sin cambios en su 

estructura general en las últimas décadas, debido a las grandes inversiones de capital inicial necesarias 

para producir y distribuir automóviles, y que representaban importantes barreras de entrada para 

posibles recién llegados al sector. En este escenario, ha aparecido una empresa que participa de forma 

rupturista en el proceso de cambio de la industria, y que la está redefiniendo a través de abordar 

nichos definidos digitalmente, que se pueden convertir rápidamente en masa. Se trata de la compañía 

americana Tesla, cuyo enfoque al cliente se basa en identificar las opciones de personalización que 

mayor importancia y valor le aportan, en lugar de ofrecer un amplio rango de alternativas. Tesla ofrece 

opciones limitadas relacionadas con los problemas que más afectan a la fabricación, como son el 

número de modelos, colores o paquetes de opciones, y se centra más en la personalización y el valor 

impulsado por el software posterior al momento de la compra (Koushik y Mehl, 2015). Tesla es 

propietaria del interfaz, y visualiza al automóvil como un generador y receptor de datos, lo que ofrece 

información en tiempo real sobre sus funcionalidades, así como sobre la experiencia de conducción 

de los clientes, que se acaban convirtiendo en cocreadores de su propio vehículo.  
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Tesla desafía la dinámica del mercado, liderando el cambio de lo analógico a lo digital, al crear un 

automóvil definido por el software y la experiencia del usuario, centrándose en reinventar todos los 

aspectos de la cadena de valor, las ventas, la fabricación, la mecánica, el servicio y el modelo de 

negocio, con la mente siempre puesta en el cliente. Así, la conectividad de datos y la arquitectura del 

software son tan fundamentales para Tesla como el diseño físico de sus vehículos (Koushik y Mehl, 

2015). 

Para finalizar con los nuevos grupos de competidores en el sector, cada vez son más los fabricantes 

de recambios y cadenas de servicios especializadas en mantenimiento, logística o reparaciones, que 

tienen presencia en el mercado, y que buscan erigirse en alternativas que pongan en riesgo un negocio 

que tradicionalmente se consideraba seguro para las marcas (Schreiber, 2010; Baader et al., 2006). 

Algunos productores orientados al mercado de recambios amplían su oferta de servicios, como por 

ejemplo la compañía Bosch, que tradicionalmente se había dedicado a fabricar componentes de 

automoción, y que ha lanzado su propia red de talleres de vehículos (García González, 2013). 

El aspecto más relevante del posicionamiento futuro que los fabricantes de automóviles pueden 

desempeñar en el nuevo ecosistema de la postventa, gira en torno a averiguar quién va a ser 

finalmente el propietario de la interfaz del cliente y, por tanto, qué actores capitalizarán los ingresos 

derivados de los nuevos modelos de negocio. Los fabricantes de vehículos necesitarán aprovechar sus 

competencias en materia de hardware, combinándolas con el software y los servicios digitales, donde 

la experiencia del cliente es clave para alcanzar el éxito (Gruendinger y Seiberth, 2018). 

3.3.2. El nuevo consumidor del negocio de la postventa 

Como aclaración previa, cuando en el presente trabajo investigador se haga referencia a conductores 

de automóviles, hará referencia únicamente a aquellos consumidores que compran o alquilan 

vehículos ligeros (Martens y Mueller-Langer, 2018), no siendo considerados usuarios de otros 

vehículos a motor como pueden ser las motocicletas, los camiones o los autobuses.  
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Según el anuario de la Dirección General de Tráfico de España, DGT, en España existen más de 27 

millones de personas que disponen de carné de conducir, de los que el 57% son hombres y el 43% 

mujeres. Los rangos de edad de los conductores de vehículos indican que los usuarios que utilizan el 

automóvil de forma más continua son aquellos que tienen entre 35 y 64 años (DGT, 2021). El 61% de 

los conductores conducen todos los días laborales, el 24% conduce tres o cuatro veces por semana en 

días laborables, mientras que el 16% restante suele utilizar su automóvil de forma más esporádica. Si 

se tiene en cuenta el periodo de fines de semana, el 44% conduce ambos días, mientras que el 20% 

sólo lo hace uno de ellos (RACE, 2021). Las provincias con más conductores censados son Madrid con 

3,3 millones, Barcelona con 3,1 millones, Valencia con 1,5 millones, y Sevilla y Alicante con 1,1 

millones, mientras que las que menos conductores censados registran son Ceuta con 49 mil, Melilla 

con 53 mil, Soria con 59 mil, y Teruel con 92 mil conductores. 

Gráfico 7. Número de conductores censados por provincia 

  

Fuente: Elaboración propia a partir del Anuario de conductores de la DGT (2020) 
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Los cambios en los comportamientos de los consumidores están afectando de forma directa a la 

relación con los productos y servicios que las compañías automovilísticas ofrecen. Los canales digitales 

ganarán cada vez más influencia en los procesos de compra e investigación de los clientes, tanto en 

los mercados desarrollados como en los emergentes. Los clientes recurren a comunidades y reseñas 

en línea, entre otras plataformas digitales, como una forma de mejorar sus decisiones de compra 

(Kempf et al., 2017). Los nuevos consumidores viven hiperconectados y adoptan rápidamente las 

tecnologías más innovadoras, suelen estar atados al móvil como dispositivo total, una realidad que 

crece cada vez más, y son ubicuos, ya que están acostumbrados a disponer de todo lo que desean, 

cuando quieren, donde quieren y de la forma en la que lo quieren.  

Los nuevos clientes están empoderados a través de las redes sociales, por lo que las empresas se ven 

obligadas a que el cliente sea su fin último, ya que el usuario opina sobre los aspectos de la empresa 

en un nuevo modelo de relación y diálogo bidireccional, y donde asumen además el rol de 

prosumidores, neologismo que  proviene del inglés producer o productor y consumer o consumidor, y 

que define a aquellos clientes que participan en el proceso de diseño de los servicios o productos que 

consume, y que han encontrado en el mercado digital el ambiente perfecto para desarrollarse 

(Romero et al., 2018). 

Estos cambios en el cliente afectan de una forma especial al sector de la automoción, donde una vez 

que se asume el concepto de vehículo conectado, aparece lo que se ha denominado como conductor 

conectado, en el que se aprecia una gran integración en la relación cliente-coche-servicio (Koushik y 

Mehl, 2015). La postventa automotriz es un componente inevitable a la hora de comprar el vehículo, 

y según algunos académicos es la fase más importante para el cliente, ya que es cuando descubre las 

ventajas y los problemas del producto, y verifica si se corresponde o no con lo prometido por la 

empresa que lo ha comercializado. También es cuando valora la reacción de esta a sus peticiones, 

deseos o necesidades, lo que resulta crucial de cara a la decisión de compra del cliente, en el momento 

en el que decida reemplazar el producto (García González, 2013).  
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Los consumidores de hoy mantienen sus vehículos por más tiempo, y son más conscientes de la 

importancia del mantenimiento preventivo, así como del servicio programado, para maximizar el valor 

de vida útil de su coche. La creciente demanda de repuestos y servicios impulsa nuevas oportunidades 

de ingresos para una amplia gama de negocios que operan en el negocio de la postventa (Laborda y 

Moral, 2020). Los clientes fieles pueden llegar a generar un valor, a lo largo de su vida, cercano a los 

220 mil euros, que puede incluso duplicarse para los fabricantes de automóviles del segmento más 

premium (Schwick, 2016).  

A medida que la demografía de la población compradora de automóviles experimenta cambios 

generacionales, el sector automotriz se enfrenta a desafíos sin precedentes para adaptarse a la nueva 

economía de la experiencia (Skinner, 2018). Los nuevos consumidores, fundamentalmente los que 

nacieron a partir de la generación conocida como Millennial. El centro de investigaciones Pew 

Research Center define a este segmento de clientes como las personas nacidas después de 1980, que 

han sido las primeras en alcanzar la mayoría de edad en el nuevo milenio, y que tienen una relación 

única con la forma en la que eligen, usan y defienden las marcas, los productos y los servicios, en los 

que buscan utilidad, a la vez que tienen que ofrecer la más alta calidad, y cuyo diseño debe combinarse 

con la funcionalidad.  

Estas nuevas generaciones no consideran que la propiedad de un producto sea necesaria para acceder 

al servicio que proporciona (Koushik y Mehl, 2015), y son especialmente cautelosas desde el punto de 

vista financiero. Son tecnológicamente capaces, y se vinculan con las empresas que reconocen y 

aprecian estos aspectos. Las nuevas generaciones, en su faceta de propietarios de automóviles, tienen 

expectativas muy altas hacia una experiencia digital, y desean una integración coherente y perfecta, 

así como un manejo sencillo y agradable de las experiencias (Detecon, 2020). A medida que estos 

individuos vayan envejeciendo, y debido a su alto grado de aceptación de la tecnología, serán más 

capaces de adoptar rápidamente nuevos avances tecnológicos, que junto a su creciente poder 

adquisitivo, los convierte en un objetivo ideal para los especialistas en marketing  (Spilotro, 2016).  
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La generación Millennial representará, a nivel mundial, más del 45% de los potenciales compradores 

de automóviles en el año 2025, por lo que formarán el grupo demográfico más numeroso. Este hecho, 

obliga a los fabricantes a entender sus preferencias, y a adaptarse a ellas con rapidez, ya que este tipo 

de clientes no entiende que una acción no cause una respuesta inmediata, como por ejemplo el hecho 

de solicitar una cita al taller desde cualquier dispositivo, que ha de estar integrada con los huecos 

libres de la agenda del establecimiento (Fanderl et al., 2019). Durante la próxima década, las 

principales compañías que participan en el sector automotriz, y en especial los fabricantes de coches, 

tendrán que mirar más allá de su propia industria para anticipar las necesidades de la primera 

generación de clientes caracterizada de forma global por la movilidad integrada. Las nuevas 

generaciones suelen comparar los valores de una empresa con los suyos propios, por lo que gastarán 

dinero en aquellas entidades que tengan un propósito ético más amplio y, al mismo tiempo, se 

abstendrán de gastar en lugares con una moral cuestionable, como los talleres clandestinos (Skinner, 

2018). 

3.3.3. Gestión de la información en el vehículo conectado 

Algunos profesionales del sector automotriz han empezado a referirse al automóvil conectado como 

“la quinta pantalla dentro en la vida de las personas”, erigiéndose como el próximo punto de nexo de 

consumo de medios después del cine, la televisión, los ordenadores personales y los teléfonos móviles 

(Richard et al., 2016). La proliferación de nuevas funciones y servicios convertirá los datos que se 

recopilan a través del automóvil en un tema clave en la agenda del sector, ya que los fabricantes de 

vehículos, empresas del sector tecnológico, así como compañías emergentes y proveedores de 

servicios que están accediendo al sector, buscarán disponer de dicha información para explotarla de 

la manera más rentable posible. Las funcionalidades que se han ido añadiendo a cada generación 

sucesiva de conectividad, como por ejemplo los estándares de comunicación inalámbrica 3G, 4G y 5G, 

han permitido el desarrollo de nuevas aplicaciones para los automóviles conectados (Heiden, 2020).  
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Los datos son la base de cualquier servicio diseñado para un automóvil conectado, bien porque se 

transmitan al vehículo, bien porque se recopilen de los diversos sensores o dispositivos integrados en 

él, o su entorno circundante. Las distintas categorías de datos que se pueden transmitir o recopilar 

son, en primer lugar, la información que incluye direcciones y condiciones de la carretera, servicios 

remotos, datos que son capaces de predecir diagnósticos del vehículo, así como el software de 

actualizaciones. En segundo lugar, información como la ubicación, solicitudes a través de Internet o 

reservas de citas. En tercer lugar, información asociada al registro de viajes realizados, el 

comportamiento de conducción o el estado del propio automóvil (Koushik y Mehl, 2015).  

Se identifican varios puntos de acceso a los datos técnicos del vehículo. En primer lugar, el interfaz de 

interacción persona y vehículo, o HMI o Human Machine Interface en inglés, que hace referencia a la 

pantalla ubicada en el salpicadero del coche. El segundo punto de acceso es la red de datos del coche, 

que recopila información de todos los sensores mecánicos del automóvil y de su ubicación. Por último, 

se asume que los teléfonos móviles de los conductores ya sustituyen al GPS del vehículo y, hasta cierto 

punto a la pantalla de este (Balasubramanian et al., 2016). En el coche conectado se producen 

multitud de tipos de datos a través de los sensores que el propio vehículo incorpora, ya sean técnicos, 

sobre el coche y sus componentes, sobre las condiciones de la carretera, el tiempo y tráfico, el 

comportamiento de conducción de los usuarios, datos de localización, o datos sobre el uso de 

entretenimiento por parte de los usuarios del coche (Kerber, 2018). Esta capacidad de obtener datos 

va a llevar a que, durante los próximos años, los actores de la industria busquen obtener la mayor 

cuota posible del potencial de monetización de la información recogida en el automóvil, que puede 

provenir de tres enfoques distintos, la generación de ingresos mediante la venta de servicios al cliente, 

la utilización de los datos para reducir costos o riesgos, y la búsqueda de beneficios adicionales 

relacionados con la seguridad y la protección (Balasubramanian et al., 2016). 
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1.3.3.4. Reglamentación del sector 

Existen diversas cuestiones reglamentarias abiertas en el sector de la postventa automotriz, 

relacionadas con los riesgos para la seguridad y la ciberseguridad, problemas de responsabilidad, 

cuestiones éticas, incidencias relacionada con la normalización y la interoperabilidad, así como con 

preocupaciones asociadas a la privacidad y la gobernanza de los datos (Kerber, 2018). La mayoría de 

los datos a bordo de los vehículos son también considerados datos per cápita, que están sujetos a los 

requisitos de la legislación de protección de datos de la Unión Europea. A pesar de esta afirmación, la 

evidencia recopilada confirma que el tratamiento del acceso a los datos en el vehículo no sigue una 

hoja de ruta clara compartida por todas las partes interesadas, y no tiene en cuenta los desarrollos 

normativos paneuropeos como el Mercado Único Digital o el PSD2 en la banca (Hoegaerts y 

Schönenberger, 2019).  

Durante mucho tiempo, el derecho de la competencia tuvo que ocuparse de las estrategias de los 

fabricantes de automóviles, que trataban de excluir a los proveedores de servicios independientes de 

los mercados secundarios de la automoción, a menudo muy rentables (Kerber, 2018). La Directiva 

98/69/CE del Parlamento Europeo y del Consejo de 13 de octubre de 1998, indicaba que se debía 

facilitar acceso abierto a los datos del vehículo, en tiempo real, a través del OBD, que originalmente 

fue diseñado como una interfaz para evaluar emisiones, con fines ambientales, y que posteriormente 

se convirtió en un estándar regulatorio (Martens y Mueller-Langer, 2018). La legislación que permitía 

a los fabricantes operar en el marco de un sistema selectivo y exclusivo de franquicias en Europa, fue 

modificada en el año 2002 con el reglamento europeo de exención de bloque 1400/2002, BER o Block 

Exemption Regulation, en el cual el sistema queda más abierto a los mecanismos de mercado, 

empujando a los fabricantes a una nueva estrategia de colaboración con los concesionarios (Buzzavo 

y Pizzi, 2005). Dicha regulación, posibilitó el acceso a información técnica y equipos de reparación de 

los fabricantes a talleres situados fuera de la red oficial de distribución, incrementando su capacidad 

competitiva, reduciendo la exclusividad territorial de los concesionarios, y facilitando la apertura de 



 

135 
 

nuevas franquicias (Gaiardelli et al., 2007). Por ejemplo, esta norma establece que un taller oficial no 

pueda ser obligado a realizar más de un 30% de sus compras de recambios a la marca original del 

fabricante. 

El Reglamento de exención por categorías de vehículos de motor de 2010 de la Unión Europea, o 

MVBER, permitía a los fabricantes vincular contractualmente a los concesionarios a una sola marca. 

Este reglamento expira en el año 2023, aunque durante el año 2020 se inició un proceso de revisión 

que no terminó de aclarar si finalmente será renovado, ni cómo (Waas et al., 2021). Por otro lado, en 

el mes de junio del año 2011, una nueva legislación apareció para que los operadores independientes 

disfrutasen del mismo acceso a la información electrónica, tanto de reparación como de diagnóstico, 

de la que disfrutan los talleres de reparación autorizados. Según el Reglamento de la UE 566/2011, los 

fabricantes están obligados a divulgar datos electrónicos que permitan la identificación exacta de las 

piezas de repuesto de los vehículos, lo que en teoría fortalece la posición de los proveedores de 

servicios independientes en el sector del mercado de accesorios, un sector que incluye los negocios 

de servicios automotrices, repuestos y mantenimiento.  

La estrategia para desbloquear todo el potencial de los servicios conectados en el sector, garantizando 

la máxima innovación y beneficio para los consumidores, gira en torno a salvaguardar la igualdad de 

condiciones mediante un marco regulador sólido, en lo que se refiere a la lectura y escritura de datos, 

al acceso de los conductores, la mejora de la conectividad técnica evitando errores ya cometidos en 

otros sectores, e involucrar al consumidor y las organizaciones independientes en todos los esfuerzos 

que se hagan para normalizar el acceso y explotación de los datos (Hoegaerts y Schönenberger, 2019). 

Parece relevante cuestionarse si la búsqueda de una solución regulatoria específica para el sector 

podría ser el camino más adecuado para resolver el problema de la gobernanza de los datos en el 

ecosistema de la conducción conectada (Kerber, 2018).  

En el mes de mayo de 2018, se aprueba en la Unión Europea el Reglamento 2018/858 del Parlamento 

Europeo y del Consejo, sobre la homologación y la vigilancia del mercado de los vehículos de motor y 
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sus remolques, así como de los sistemas, componentes y unidades técnicas independientes destinados 

a dichos vehículos. Este reglamento, exige que la Comisión publique una propuesta legislativa sobre 

el acceso a los datos y recursos de los vehículos, con el objetivo explícito de lograr la máxima seguridad 

y la igualdad de condiciones para el acceso a los datos por parte de terceros, que permita proteger los 

derechos de los consumidores, promover la innovación y garantizar una competencia leal y no 

discriminatoria en este mercado. Se debe indicar que el principal desencadenante para realización de 

la propuesta 2018/858 fue el escándalo de las emisiones en la industria del automóvil, pero ha 

conseguido dinamizar la adaptación de las normas sobre el acceso regulado a los datos, por parte de 

los proveedores de servicios independientes (Kerber, 2018). 

Se siguen produciendo movimientos en determinados lugares del mundo que podrían servir como 

llamada de atención a lo que pudiera estar por venir. Así, en el año 2020, los votantes del estado de 

Massachusetts aprobaron una medida respaldada por el mercado de accesorios de Estados Unidos, 

que obligaba a los fabricantes de automóviles a proporcionar acceso a los datos para todos los 

modelos a través de una aplicación de plataforma abierta (Waas et al., 2021). 

3.3.3.1. Privacidad y gobernanza de los datos: 

Sadowski (2020) sostiene que los datos pueden ser considerados como una forma de capital, donde 

aquellos que disponen de más datos pueden alcanzar una mayor cuota de poder, aunque para servir 

al bien común estos deben ser transparentes y de uso responsable (Sadowski, 2020).  El sector del 

automóvil se posiciona como el “segundo mayor generador de datos del mundo” (Koushik y Mehl, 

2015), donde los nuevos modelos de conectividad entre usuarios de los vehículos, y los distintos 

participantes en el negocio de la postventa, están facilitando el surgimiento de servicios como el 

diagnóstico y la reparación a distancia, servicios de entretenimiento, navegación, búsqueda de lugares 

de ocio y hostelería, o comercio electrónico. La mayoría de estos servicios requieren de un acceso en 

tiempo real a los datos del cliente y del vehículo.  
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Debido a que muchas empresas pueden utilizar los mismos datos para sus servicios e innovaciones, 

se plantea la cuestión de si un control exclusivo de los datos a bordo por parte del fabricante, en un 

ecosistema tan complejo y con tantos participantes interesados, puede entenderse como la solución 

de gobernanza más eficiente para esos datos (Kerber, 2018). La transmisión de datos puede llegar a 

suponer un riesgo para los conductores, ya que si los datos recopilados no son anonimizados podrían 

ser asociados a usuarios individuales, lo que podría llegar a plantear graves amenazas de privacidad si 

los sensores, o los teléfonos que recopilan dichos datos, estuvieran conectados a un servidor accesible 

por terceros (Reininger et al., 2015). El debate sobre la privacidad de la información, así como si los 

fabricantes de vehículos están completamente preparados para garantizar el mantenimiento de la 

privacidad del usuario, está continuamente encima de la mesa (Johansson, 2017). Se plantea la 

cuestión de que si los fabricantes de automóviles controlan en exclusiva los datos de los vehículos 

conectados, se pueden llegar a suscitar preocupaciones acerca de los efectos negativos sobre la 

competencia, la innovación, y la elección de los usuarios en el negocio de la postventa y los servicios 

complementarios (Kerber, 2018).  

La propuesta de vehículo extendido, por parte de los fabricantes de automóviles, se entiende como 

una solución basada en un servidor externo bajo su gobierno, en el que se almacenan tanto los datos 

de los clientes como los obtenidos a través de los sensores del vehículo, por lo que el acceso de 

terceros dependería en exclusiva de que los fabricantes acepten o no permitirlo. El fabricante puede 

delegar las tareas de operación del servidor a un tercero, como por ejemplo servicios en la nube 

provistos por empresas tecnológicas, como IBM BlueMix o Microsoft Azure, y no sólo para poder 

almacenar los datos recogidos de los vehículos, sino también para proporcionar análisis sobre ellos, 

más o menos sofisticados, así como otros servicios de valor añadido (Martens y Mueller-Langer, 2018). 

El Grupo de trabajo C-ITS 6 de la Comisión Europea del año 2016, ha identificado tres opciones para 

poder acceder a los datos del automóvil. En primer lugar se puede utilizar la plataforma de 

aplicaciones a bordo, OBAP u On-Board Applications Platform, en segundo lugar se accedería a través 
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de la interfaz en el vehículo, y por último se podría acceder por la plataforma del servidor de datos 

central del fabricante, o CDSP (EAAS, 2019). La Asociación Europea de Fabricantes de Automóviles, 

EAMA, confirma que los fabricantes se están posicionando en el concepto de vehículo extendido, ya 

que afirman que es el único modelo que garantiza el nivel de seguridad necesario para que los 

vehículos conectados no sufran ciberataques, u otras manipulaciones que pudieran comprometer la 

integridad de las funciones del coche. En esta propuesta de solución tecnológica basada en 

plataformas de aplicación a bordo, en la que el propio automóvil funciona como una plataforma en la 

que se almacenan los datos, los usuarios decidirían directamente a quién otorgar acceso a sus datos, 

y qué entidades podrían acceder al coche para poder prestar sus servicios (Kerber, 2018). Otras 

propuestas estarían buscando soluciones de gobernanza no discriminatoria para los datos a bordo de 

los vehículos, y estarían fundamentadas en el esquema de servidores compartidos. Desde un punto 

de vista tecnológico, no estaría bajo el control exclusivo de los fabricantes de vehículos, sino bajo la 

dirección de una entidad neutral que daría acceso a los datos a todos los interesados, en condiciones 

no discriminatorias (Kerber, 2018). Algunas marcas de la industria, como por ejemplo la compañía 

alemana Audi, ya están realizando acuerdos con empresas externas, como por ejemplo a través de su 

alianza con la empresa israelí Otonomo, líderes en servicios de inteligencia móvil, con el objetivo de 

crear ofertas que mejoren la experiencia de los propietarios de los vehículos, que incluye desde 

servicios de pago por conducción o seguros, hasta la revisión del estado general del vehículo 

(Otonomo, 2022) 

Los fabricantes parecerían estar dispuestos a dar acceso a los datos contenidos en sus servidores, pero 

siempre sobre la base de contratos negociados con proveedores de servicios independientes.  Aun así, 

existen tres tipologías de datos sobre los que los fabricantes no tienen libre disposición para poder ser 

compartidos, los datos personales del conductor, sólo accesibles con el consentimiento explícito del 

usuario o propietario del vehículo, la información sobre reparaciones y mantenimiento, de acuerdo 

con el acceso regulado del reglamento de homologación, y cualquier dato erróneo para la mejora de 

la seguridad del tráfico, dirigido a los organismos públicos (Kerber, 2018).  
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En lo que respecta a los datos no personales a bordo de los vehículos, como ciertos datos técnicos y, 

en particular, sobre la enorme masa de datos de carácter anónimo, no existen derechos legales claros 

(Zech, 2016), aunque debido a la dificultad de acceder a esa información sin el consentimiento de los 

fabricantes, estos disponen de la propiedad de facto, pero no legal, de dichos datos. Se puede afirmar, 

por tanto, que los fabricantes se encuentran en una posición de teórico monopolio en lo que respecta 

a los datos a bordo del vehículo, e incluso podrían aumentar sus beneficios vendiendo el acceso a la 

información de los usuarios del coche a proveedores de servicios independientes. Los proveedores de 

servicios innovadores basados en datos ya han mostrado su preocupación por las potenciales 

condiciones de acceso y el precio de los datos, elementos cruciales para dar equilibrio al escenario 

competitivo (Martens y Mueller-Langer, 2018).  

En términos generales, el no acceso a dichos datos de forma igualitaria entre las distintas partes de la 

cadena de valor del negocio de la postventa puede generar importantes deficiencias. En primer lugar, 

mayores costes, ya que a los proveedores de servicios se les cobra por acceder a los datos del vehículo 

y/o de sus usuarios. En segundo lugar, la existencia de restricciones, ya que los proveedores de 

servicios independientes se enfrentan a un acceso limitado a determinados datos, que les impedirían 

la correcta prestación de los servicios. Por último, sufrir retrasos, ya que los datos del vehículo pueden 

no ser transferidos en tiempo y forma a los proveedores de servicios independientes, lo que les 

dificultaría la prestación de servicios (Hoegaerts y Schönenberger, 2019).  

Las preocupaciones sobre el uso de datos y la privacidad, llevan tiempo siendo una parte crítica de los 

avances en la relación entre las empresas del sector y los clientes, donde los fabricantes parece que 

pueden estar bajo una presión cada vez mayor para ganar dinero con los datos, por lo que se 

mostrarán más motivados para recopilarlos (Koushik y Mehl, 2015). La situación debe ser compatible 

con que fabricantes y proveedores de servicios sigan considerando este aspecto responsablemente, y 

que sigan ofreciendo las garantías adecuadas.  
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La gestión del consentimiento irrefutable por parte de los clientes debe garantizar que la protección 

de los datos automotrices personales sólo se comparta, bien con el propio fabricante bien con los 

proveedores de servicios externos a los que dicho consentimiento afecte, asegurando así el total 

cumplimiento con las regulaciones de privacidad. Los principios rectores que deberían aplicarse en 

relación con el acceso a los datos a bordo del vehículo se basan en que se vinculen con los procesos y 

herramientas que han de solucionar los problemas de seguridad y protección, que garanticen el 

cumplimiento de la protección y la privacidad de los datos, que provean acceso normalizado para 

facilitar el uso de los datos sobre el mismo vehículo, que se obtenga el consentimiento de los usuarios 

de automóviles a decidir si se suministran sus datos y a quién, y por último, que aseguren una 

competencia leal y no distorsionada, persiguiendo que todos los proveedores de servicios puedan 

ofrecer servicios en condiciones de igualdad, equidad, razonabilidad y no discriminación a los usuarios 

(Kerber, 2018).  

Existen aspectos de una especial criticidad en lo que refiere a la privacidad de los datos del usuario, 

como es el caso de la geolocalización de personas, que puede afectar a diversas esferas de derechos 

como la intimidad, la privacidad, el libre desarrollo de la personalidad, la libertad de expresión o el 

derecho al honor. Algunos expertos en la disciplina de la gestión de los datos sugieren tomar algunas 

medidas que permitan combatir el hecho de que las marcas vigilen a los clientes de forma secreta. Así, 

resaltan la importancia de que se advierta, de forma permanente en el dispositivo que utilizan los 

clientes, que la geolocalización se encuentra activada o no en cada momento (Salvador y Rivero, 2021). 

Todos los aspectos regulatorios citados anteriormente, pueden llevar a plantear que la compra de un 

automóvil conectado no sólo requiera un contrato de venta tradicional, sino de contratos adicionales 

de servicios que incluyan ciertas disposiciones específicas sobre el consentimiento de los usuarios del 

automóvil, tanto para el procesamiento como para la utilización de sus datos personales, y donde los 

usuarios puedan tomar decisiones específicas sobre el suministro de datos personales, de acuerdo 

con sus preferencias de privacidad (Kerber, 2018).  
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Determinados estudios confirman que los clientes se muestran abiertos a servicios basados en datos, 

aunque mantienen un claro interés en poder elegir a su proveedor, en vez de ser dirigidos a otros que 

no controlan ni sobre los que tienen total transparencia. Además, se ha llegado a la conclusión de que 

para los clientes, en determinados momentos, la privacidad de sus datos personales no parece ser un 

obstáculo importante, ya que el 73% de estos se muestran dispuestos a compartir más información 

personal, siempre que las marcas sean transparentes sobre cómo se usa (Accenture Interactive, 2019). 

3.3.4. CRM Automotriz 

En términos generales, Ryals y Knox (2001) consideran que una estrategia CRM es un conjunto de 

procesos orientados a las relaciones, a la retención de clientes, y a la creación de un valor superior 

para estos, a través de la gestión de dichos procesos  (Ryals y Knox, 2001). El desarrollo de todo el 

potencial de una solución de CRM sólo se alcanza si se considera desde una perspectiva estratégica. 

Para justificar dicha afirmación, Payne y Frow (2004) han revisado las diversas definiciones existentes 

del concepto, llegando a la conclusión de que se puede abordar como la implementación de un 

proyecto de tecnología específico, como la puesta en marcha de una serie integrada de soluciones 

tecnológicas orientadas al cliente, o como un enfoque estratégico holístico para administrar las 

relaciones con los clientes (Payne y Frow, 2004). Las soluciones de CRM tienen un papel fundamental 

en los procesos de integración omnicanal, ya que toman tanto los resultados de la estrategia comercial 

como los procesos de creación de valor, y los traducen en interacciones valiosas para los clientes 

(Payne y Frow, 2004). El desarrollo de un modelo de relación omnicanal debe permitir la optimización 

de las campañas entre la empresa y sus clientes, a través de disponer de la información de los canales 

totalmente integrada (Deloitte, 2016). Así, las soluciones de CRM son las que generalmente guían la 

realización de los procesos para la gestión de las campañas, que deben ser siempre transversales a los 

canales. Los datos del vehículo y cliente, los sistemas y tecnologías en torno a la analítica de estos 

datos, los mecanismos para garantizar la privacidad de los mismos, y la ciberseguridad, son tan 

importantes como el diseño de la experiencia del propio conductor físico (Koushik y Mehl, 2015).  
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Payne y Frow (2004) también afirman que alcanzar una integración total de los canales, que permita 

aumentar la satisfacción de los clientes cuando estos interactúan con la empresa, y que minimice la 

utilización de canales presenciales, implica un conjunto de desafíos. En primer lugar, la información 

del cliente debe ser consistente a través de los distintos canales para que pueda continuar con sus 

procesos e interacciones en cualquier canal, y para que no se vea obligado a ingresar varias veces sus 

datos. En segundo lugar, la usabilidad y la estética de los canales también deben ser coherentes con 

la estética de la empresa, a fin de brindar una experiencia de cliente homogénea y consistente a través 

de los distintos canales. En tercer lugar, una solución de CRM permite que la empresa pueda ser 

proactiva con sus clientes, para lo que es imprescindible contar con herramientas de análisis de datos 

en tiempo real. Por último, el negocio de la postventa tiene que estar enfocado a dar respuesta casi 

inmediata a consultas o necesidades de los clientes (Payne y Frow, 2004).  

Los fabricantes de vehículos suelen disponer de sus propias soluciones de CRM, con las que deben 

trabajar sus concesionarios y proveedores de servicio. Los canales oficiales del fabricante suelen tener 

en torno a cinco veces menos sistemas conectados que los concesionarios independientes, lo que hace 

que su trabajo diario sea más complejo y consuma más tiempo (Johansson, 2017). Los fabricantes de 

automóviles aspiran a obtener información sobre sus clientes no sólo durante el proceso de venta, 

sino a lo largo de todo el ciclo de vida del cliente, ya que durante mucho tiempo han tenido una 

influencia muy limitada sobre el negocio de la postventa, limitándose a prestar servicios específicos a 

través de compañías separadas. En la era digital, los datos recopilados del propio automóvil juegan un 

papel cada vez más importante en el negocio de la postventa (Martens y Mueller-Langer, 2018), por 

lo que la industria debe reexaminar su rol, utilizando para ello un planteamiento de entregar valor a 

cada cliente, en todos y cada uno de los puntos de contacto. Sólo con ese nuevo enfoque, los 

fabricantes podrán estar informados y preparados para evolucionar con éxito, y así poder enfrentarse 

a nuevas posibilidades, desafíos y competidores (Koushik y Mehl, 2015).  
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Las estrategias de gestión de clientes en el sector automotriz se sitúan por detrás de industrias como 

la de los servicios financieros, los viajes, el ocio y las telecomunicaciones, en lo relacionado con la 

realización de comunicaciones personalizadas, así como de ofertas y servicios de postventa. En la 

industria del automóvil se utilizan diversas soluciones de CRM, a través de las que se determinan y 

programan los posibles contactos con los consumidores, ya sea en los concesionarios, por teléfono, 

Internet, clubes de clientes, revistas o eventos. Las funciones conectadas de los vehículos actuales 

permiten el acceso remoto al fabricante, lo que hace que sea más fácil para los usuarios planificar el 

trabajo de mantenimiento y reparación, permitiendo que el software del coche se actualice de forma 

remota. Así, las funciones conectadas transforman la forma en que los fabricantes y sus clientes se 

mantienen en contacto, proporcionando nuevos canales de comunicación en forma de interfaces, y 

donde los fabricantes han de ser capaces de observar el pasillo del cliente de una forma distinta y 

novedosa (Schoell y Williams, 2016). 

El cliente busca evitar cualquier tipo de traba en todos y cada uno de los puntos de contacto con la 

empresa, por lo que la sensación de interconexión y continuidad debe ser uno de los pilares esenciales 

de una experiencia única y provechosa para ambas partes. Cada punto de contacto es una oportunidad 

para crear experiencias personalizadas atractivas para el usuario, que pueden estar basadas en 

información obtenida en interacciones previas, lo que requiere integraciones tecnológicas, así como 

el intercambio de datos entre los fabricantes de vehículos y sus canales de distribución, que permita 

desarrollar una visión común 360º del cliente (Dinsdale et al., 2016). La conectividad ofrece la 

oportunidad de agrupar de forma centralizada los datos del usuario junto con los del vehículo, lo que 

lleva la experiencia del cliente a nuevo nivel, ya que las interacciones del negocio de la postventa 

tradicional, generalmente realizados a través de canales físicos, son mejoradas con nuevos puntos de 

contacto digitales, que se integran en un recorrido del cliente sin interrupciones, permitiendo a este 

cambiar libremente entre canales on-line y off-line (Schoell y Williams, 2016). 
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Los grupos de datos de mayor importancia que las marcas de automoción pueden recoger, tanto de 

sus clientes como de los vehículos que conducen son, en primer lugar, los datos personales del 

usuario, como edad, sexo, nivel económico o aficiones. En segundo lugar, el histórico del propietario, 

que incluye anteriores vehículos, comportamiento de compra, quejas realizadas, así como datos de 

fidelidad y satisfacción tanto en la fase de venta como en la de postventa. En tercer lugar, los datos 

propios del vehículo, así como de los servicios realizados en él, como el modelo, año, extras, o el 

número de veces y causas por las que ha pasado por los talleres. En cuarto lugar, el estatus de cliente, 

su nivel de actividad, si es conductor privado o de empresa, así como su rentabilidad, ya sea actual o 

potencial (Chojnacki, 2000). Mediante la venta de servicios complementarios y el envío de 

recordatorios para llevar a los vehículos a revisiones regulares, se puede continuar generando una 

relación valiosa con el cliente de por vida. Las empresas de automoción deben combinar todos los 

datos a su alcance, a través de una plataforma integrada y digital, donde se puedan aplicar las nuevas 

tecnologías, en tiempo real. 

3.3.5. Nuevas Tecnologías y Ciberseguridad 

La industria automotriz dispone de una de las infraestructuras tecnológicas más sofisticadas del 

mundo. De media, el 2% de los ingresos totales de los fabricantes de automóviles son destinados a 

inversiones en tecnología (Koushik y Mehl, 2015), aunque tienen que hacer un mayor esfuerzo para 

adoptar las tecnologías digitales como parte de su ADN, a fin de maximizar las oportunidades y crear 

enfoques flexibles para los negocios que les permitan aprovechar ágilmente las nuevas oportunidades. 

Desde hace algún tiempo, características habituales de un automóvil como pueden ser los monitores 

de datos de rendimiento, la eficiencia de combustible, el nivel del tanque de gasolina, la calefacción, 

el aire acondicionado, o el sistema de audio, fueron digitalizados con la esperanza de brindar al 

conductor una operación más fácil, así como una mejor información. Se percibe con absoluta 

normalidad que, tanto el propio automóvil como los teléfonos inteligentes y otros dispositivos que los 

conductores y pasajeros suelen llevar a bordo, les permitan escuchar música transmitida desde la 
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nube, obtener información de tráfico en tiempo real, u obtener asistencia personalizada en carretera 

(Richard et al., 2016). 

El panorama típico de la función de tecnología en una empresa automotriz, suele ser una mezcla de 

paquetes de software estándar a gran escala para funciones centrales, junto con versiones más 

personalizadas de dichos paquetes, a los que se añaden aplicaciones individuales desarrolladas para 

propósitos muy específicos. La funcionalidad del software ya no se limita a la entrega de información 

y entretenimiento, sino que puede ofrecer a los clientes la capacidad de transformar sus vehículos a 

través de actualizaciones remotas, llamadas OTA, que permiten reparar ciertos problemas, y brindan 

nuevos niveles de optimización de funcionalidades en remoto, sin tener que acudir a un distribuidor.  

En el futuro cercano, la evolución de la industria automotriz va a estar definida por enfoques más 

centrados en el consumidor (Koushik y Mehl, 2015). La integración de la tecnología en los vehículos 

ha sido en gran parte invisible para el usuario, y se ha centrado más en el rendimiento y el diagnóstico 

por parte del distribuidor. Cada vez más, componentes relacionados con el hardware se sustituyen 

por elementos más vinculados con el software, lo que permite a los usuarios mantener, supervisar y 

controlar los productos a través de diversas interfaces. Al añadir la conectividad, que combina la 

tecnología de localización, comunicación inalámbrica y la propia electrónica del vehículo (Bello y 

Paletti, 2019), esta se convierte en un nodo de una red más amplia de cosas. 

En los coches conectados, equipados con ordenadores de a bordo y banda ancha móvil, multitud de 

sensores, y microprocesadores, se recogen datos telemáticos del vehículo y del propio usuario, donde 

en cada hora de conducción se pueden llegar a producir hasta 25 gigabytes de datos. Si bien los 

vehículos emplean numerosas tecnologías de conectividad, como pueden ser el bluetooth o la 

conexión por satélite o inalámbrica, gran parte del crecimiento de la funcionalidad de los vehículos 

conectados se basa en los avances actuales y futuros de la tecnología celular normalizada (Heiden, 

2020). Los automóviles actuales incorporan multitud de nuevas funcionalidades que ayudan a la 

conducción, asegurando una experiencia más segura o placentera, como pueden ser radares de largo 



 

146 
 

alcance, utilizados por ejemplo para gestionar la velocidad de crucero, los LIDAR, o Light Detection 

and Ranging, que son dispositivos que permiten determinar la distancia desde el vehículo a un objeto 

o superficie, utilizando un haz láser, y que se suelen utilizar para detectar peatones o evitar colisiones. 

También cuentan con cámaras, que se usan para avisar de la salida del carril, el reconocimiento de 

señales de tráfico, la visión periférica o la asistencia en el aparcamiento, o radares de corto y medio 

alcance, que suelen ser utilizados para alertar sobre el tráfico cruzado o avisar de colisiones traseras. 

Otras de las funcionalidades son las aplicaciones de ultrasonido, utilizadas como asistente para 

aparcar, o aplicaciones de navegación avanzada, que pueden suministrarse a través de una suscripción 

de servicio para vehículos, como por ejemplo GM Onstar, o a través de aplicaciones para teléfonos 

móviles como puede ser Waze (Heiden, 2020). Por último, existen sistemas de info-entretenimiento 

que envían datos de ubicación, identificación del coche y del usuario del teléfono, a servidores de los 

proveedores de servicios o incluso a Facebook (Primus, 2017).  

La gestión de las tecnologías de la información en las empresas del sector de automoción suele ser un 

verdadero desafío, y los presupuestos suelen ir destinados a los diferentes desarrollos necesarios en 

ámbitos como la ingeniería, las compras y el aprovisionamiento, la producción, la venta y la postventa, 

y otras funciones centrales como los RRHH o las finanzas. Es por ese motivo, por el que algunos 

académicos indican que las capacidades tecnológicas de los fabricantes deberán residir dentro de sus 

propias estructuras. La realidad es que muchas de las habilidades necesarias para ser competitivos se 

encuentran en áreas que tradicionalmente no han sido fortalezas para la industria, como el desarrollo 

de software, las telecomunicaciones, el diseño de la experiencia de usuario o la automatización de las 

tecnologías (Koushik y Mehl, 2015), por lo que se pueden anticipar esquemas de asociación estratégica 

con otras  empresas, no necesariamente de la industria. Precisamente por este motivo, los nuevos 

jugadores del sector tienen la ventaja de no arrastran procesos y sistemas heredados, conocidos como 

sistemas Legacy, lo que les permitiría acceder de forma más rápida a nuevos mercados y modelos de 

negocio. Tanto estos nuevos actores del sector, como las empresas tradicionales del mismo, ven como 

el acceso a la información se convierte en el eje central para jugar un papel relevante. 
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Los fabricantes de automóviles ya se han percatado de que el control de la conexión con el cliente es 

un elemento crítico para la generación de nuevos ingresos. Históricamente, han existido tres tipos de 

soluciones de conectividad para la prestación de servicios en el sector de la automoción (Heiden, 

2020). El primero son las llamadas soluciones integradas, donde la funcionalidad de conectividad está 

incorporada en el coche, y que se corresponde con el concepto de vehículo extendido. El CDSP saca 

los datos del automóvil a través de una tarjeta SIM, bloqueada para su almacenamiento y 

procesamiento en un servidor controlado por el propio fabricante, que recopila la información 

directamente de la red de datos interna del coche. En Europa estas soluciones se han visto facilitadas 

por un mandato de la UE para que la tecnología de llamada de emergencia, o eCall en inglés, esté 

disponible en todos los vehículos nuevos vendidos desde el mes de abril de 2018. La segunda solución 

se denomina “atada”, o tied en inglés, en la que un dispositivo móvil separado, como puede ser un 

teléfono móvil o un dispositivo de terceros, se utiliza como módem para permitir la conectividad 

como, por ejemplo, a través de un cable, Bluetooth o WIFI. Por último, se encuentra la solución 

integrada o espejada, en la que las aplicaciones de los teléfonos móviles se reflejan en el sistema de 

info-entretenimiento del vehículo, permitiendo una interacción más segura y natural con el 

conductor. Algunos ejemplos de este tipo de soluciones son Apple Carplay y Android Auto.  

Los dispositivos multimedia y de info-entretenimiento requieren acceso a la pantalla HMI del vehículo, 

y conectan sin aparentes problemas los automóviles con servicios multimedia basados en la nube. Los 

sistemas General Motors On-Star y Toyota T-Connect, por ejemplo, ya permiten a los desarrolladores 

instalar sus aplicaciones directamente en el automóvil, y acceder a los datos a través del CDSP 

(Martens y Mueller-Langer, 2018). Lo que parece claro es que la duplicación de las pantallas de los 

teléfonos en la pantalla del coche, generalmente más grande que la del propio teléfono, mejora la 

experiencia del cliente, por lo que algunos fabricantes de vehículos han habilitado la tecnología de 

espejo, o Mirror Link en inglés, que sirve para proyectar las pantallas de los teléfonos móviles a dicha 

pantalla del automóvil. 
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Los fabricantes de automóviles llevan tiempo construyendo plataformas telemáticas abiertas para 

sindicar sus datos a terceros, lo que les facilita nuevas fuentes de ingresos adicionales a partir de las 

transacciones, como es el caso de los seguros basados en el uso, donde las compañías aseguradoras 

utilizan los datos de conducción para personalizar sus primas. La competencia entre el ecosistema 

emergente de vehículos, basado en la conectividad incorporada, y el ecosistema móvil establecido, 

basado en la conectividad de los teléfonos inteligentes y las plataformas de aplicaciones, como las 

basadas en los sistemas operativos iOS y Android, con sus redes asociadas de desarrolladores de 

terceros, no para y parece que puede continuar así durante mucho tiempo. Por ejemplo, el grupo 

Volkswagen está articulando su ecosistema a través de una plataforma en la nube, común para todo 

el grupo, y que conecta el automóvil, cliente y los servicios, asegurando la conexión su arquitectura 

tecnológica, lo que garantiza que tanto los servicios de la marca como los de los socios externos se 

integran de forma impecable en el ecosistema VW. El grupo pretende convertir a sus clientes en parte 

de un ecosistema denominado 'WE', que complementa la experiencia de Volkswagen, a la vez que 

alienta a terceros a participar en la creación de una comunidad sólida, contribuyendo con su propio 

software. Volkswagen ya ofrece a sus clientes las aplicaciones WePark, una aplicación de 

estacionamiento con facturación integrada, WeDeliver, con entrega de paquetes en el maletero, 

WeExperience, que incluye ofertas y recomendaciones personalizadas a través de la geolocalización, 

y WeShare desde la que el grupo está entrando en el uso compartido de automóviles.  

Como se puede intuir con este ejemplo, una de las tecnologías que ofrece más alternativas para 

convertirse en un importante punto de relación con los clientes son las aplicaciones móviles, o apps. 

Este tipo de programas suelen estar diseñadas para permitir que las personas realicen tareas y 

resuelvan problemas con mayor eficacia, así como para proporcionar una fuente de entretenimiento 

(Jayaraajan et al., 2020). Las empresas de la mayoría de los sectores ya han adoptado las apps como 

un nuevo canal, que bajo el esquema de “en cualquier momento y en cualquier lugar”, mejoran la 

experiencia del consumidor, su lealtad a la marca y el crecimiento de los ingresos (Wang et al., 2016.).  
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Las apps son un claro ejemplo de lo que sería una estrategia de Marketing “pull”, ya que son los 

propios consumidores los que deciden interactuar con la marca, en lugar de ser la empresa la que les 

ofrece sus productos y servicios. Las aplicaciones de los fabricantes permiten a los clientes realizar 

tareas como buscar, recuperar y compartir información, disfrutar de contenido de entretenimiento, 

hacer compras, pagar productos o servicios, acceder a mapas de navegación, y realizar funciones 

básicas como realizar llamadas y enviar o recibir mensajes de texto (Wang et al., 2016). Las 

aplicaciones móviles que aprovechan y amplían las tecnologías de automóviles conectados, se están 

convirtiendo en un canal importante para que los fabricantes mantengan un compromiso continuo 

con los usuarios de los vehículos, incrementando las nuevas oportunidades para generar lealtad entre 

los clientes existentes (Dinsdale et al., 2016). A través de las apps y en combinación con la conectividad 

del automóvil, los fabricantes están explorando otros campos, además del dominio de la movilidad, 

como ofertas de servicios para ubicar restaurantes, o realizar reservas en la carretera (Hanelt et al., 

2015). Desde el año 2014, los principales fabricantes de productos electrónicos de consumo 

comenzaron a vender y promover dispositivos portátiles, que no solo rastrean la biometría o los 

hábitos de salud de los consumidores, sino que también permiten a los usuarios mantenerse 

conectados a sus rutinas digitales (Wang et al., 2016).  

Las apps de los fabricantes de vehículos están disponibles tanto en la tienda oficial de Apple, Apple 

Store, como en la de Google, Google Play (Hernández, 2014). Las apps existentes en la actualidad en 

el sector de la automoción son Alfa Romeo Infomobile, que permite conocer las próximas revisiones 

mecánicas, ver el estado del tráfico en tiempo real o solicitar una prueba en carretera de cualquier 

modelo de la gama. Aston Martin Configurator, que permite crear cualquiera de los modelos de la 

marca. Audi Asistencia, a través de la que se puede encontrar el taller más cercano y solicitar cita 

previa para reparación o revisión, o bien solicitar asistencia en carretera. BMW Connected, que 

permite bloquear o desbloquear las puertas, programar el sistema de climatización, localizar dónde 

está aparcado el vehículo, ofreciendo una ruta para caminar al lugar en el que se encuentra, conectar 

el móvil con el coche para conocer el nivel de combustible, o actualizar perfiles en las redes sociales 
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en la pantalla de coche. Citroën España, que permite visualizar de forma interactiva el interior y los 

detalles de los modelos de la marca, encontrar un punto de venta y reservar una prueba. 

Ciao Fiat Mobile, que permite gestionar el mantenimiento del vehículo, consultar los manuales de 

usuario o localizar dónde se ha aparcado sencilla. Ferrari Sound, que facilita las sensaciones de 

conducir un Ferrari gracias a la reproducción del tablero de mandos y del sonido del motor de los 

modelos más conocidos. En Ruta Ford, que permite calcular una estimación del coste de un viaje al 

añadir la ruta, el tipo de gasolina y el modelo de vehículo utilizado, permitiendo guardar la ruta. 

Honda Civic ES, donde se puede consultar toda la información disponible sobre sus modelos o recrear 

una prueba en un túnel del viento del vehículo. Hyundai AR, que permite seleccionar cada uno de los 

modelos de la marca, visualizarlos en 360 grados y compartir el resultado final en las redes sociales. 

Infiniti España, en la que el usuario tiene a su disposición el lugar donde ha aparcado su vehículo, 

programar una alarma en el teléfono para cambiar el tique del parquímetro o contactar con el servicio 

de asistencia. Kia Service, que facilita la localización del concesionario y servicio técnico Kia más 

cercano, y conocer de antemano todos los servicios que ofrece. Land Rover InControl, que facilita el 

uso de aplicaciones del teléfono desde la pantalla multimedia del coche. Mazda 3, que permite utilizar 

la cámara del móvil para escanear el catálogo oficial de la marca y ofrecer información completa de 

cada uno de los modelos. Mercedes-Benz.tv, que ofrece contenido multimedia de los modelos de la 

marca Mercedes, y novedades de la marca. Mini Connected que conecta el móvil al coche para conocer 

el nivel de combustible, ubicación exacta o analizar el estilo de conducción. You Nissan, donde el 

usuario almacena toda la documentación digitalizada de su Nissan, y le permite gestionar su 

mantenimiento o acceder al manual de usuario. MyOpel, que explica los testigos luminosos del coche, 

y permite pedir cita para el taller desde el móvil, recordar al usuario el tiempo de aparcamiento, o 

buscar el concesionario más cercano. MyPeugeot, que aporta información sobre el manual de usuario, 

los concesionarios más cercanos, los próximos mantenimientos o localizar el vehículo. 

Renault Entretien, que localiza áreas de servicio, talleres y aparcamientos, calculando rutas para llegar. 

Seat Connect, que recuerda al propietario cuándo acudir a revisión, localizar talleres y concesionarios 
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más cercanos y le recuerda dónde ha aparcado. Skoda Meet, que permite crear rutas específicas y 

compartirlas con otros contactos, además de localizar el vehículo una vez aparcado. Toyota Drive 

Tools, evalúa en tiempo real el tipo de conducción del usuario, e indica el combustible que podría 

ahorrar con una conducción eficiente, y además avisa cuándo se circula por encima de la velocidad 

máxima permitida. Volkswagen Service, permite solicitar asistencia en carretera enviando la ubicación 

exacta del coche, y localiza los talleres más cercanos. Volvo On Call, que transforma el teléfono móvil 

en un mando a distancia para vehículos equipados con el servicio On Call Telematics, lo que permite 

para conocer el nivel de combustible, el consumo o controlar la climatización. 

Los vehículos actuales son en sí mismos dispositivos pertenecientes al grupo de Internet de las cosas, 

ya que están plagados de sensores integrados, donde los canales de comunicación móvil van a facilitar 

el procesamiento externo, así como el uso de los datos por parte de una amplia gama de proveedores 

de servicios (Martens y Mueller-Langer, 2018). En un vehículo, y fuera de él, todo lo que sea capaz de 

tener conectividad a Internet lo tendrá, y “uno de los aspectos más valorados será precisamente su 

capacidad para obtener información de forma silenciosa”, ya que mediante el seguimiento de los 

comportamientos de los clientes, se puede crear una “conciencia situacional que proporcione un 

análisis estructurado de los patrones de comportamiento del consumidor” (Spilotro, 2016).  

La imparable evolución de la conectividad, los estándares integrados, y los nuevos avances en 

inteligencia artificial, permitirán que la mayoría de los dispositivos personales interactúen, colaboren 

y se coordinen cada vez más con máquinas industriales (Koushik y Mehl, 2015), aunque a medida que 

los vehículos se vuelvan más conectados, también se tornan más vulnerables a potenciales ataques 

cibernéticos (Levi et al., 2018). Los coches son considerados como máquinas complejas, formadas por 

multitud de sistemas digitales diferentes, y construidos gracias al esfuerzo conjunto de fabricantes y 

proveedores, donde cualquiera de ellos puede llegar a convertirse en el eslabón débil de la cadena. 

Todos los participantes del sector se han dado cuenta de que el coche conectado puede “llegar a ser 

una pesadilla de seguridad, si no se toman las medidas adecuadas” (Richard et al., 2016).  
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A medida que los vehículos modernos se conectan más, también se vuelven mucho más vulnerables 

a los ciberataques (Levi et al., 2018). Cada automóvil es vulnerable a la piratería, tanto por parte de 

sus propietarios como por otras personas, y las fallas en la red del vehículo pueden provocar lesiones 

importantes o incluso la muerte de sus ocupantes. Por lo tanto, es deseable desarrollar sistemas para 

asegurar a los vehículos, las redes de comunicación y los protocolos utilizados entre ellos, detectando 

potenciales problemas antes de que puedan causar incidentes o lesiones (Straub et al., 2017). Un 

dispositivo móvil conectado al sistema de info-entretenimiento de un vehículo puede inyectar código 

malicioso, donde incluso una canción descargada de Internet, grabada en un CD, y posteriormente 

insertada en el sistema de audio del coche, puede inocular un virus (Weimerskirch, 2015). Ya existe la 

constancia de que piratas informáticos han conseguido entrar en los sistemas de algunos coches, 

tomando el control de las funciones del vehículo, y causando problemas a las capacidades del 

conductor para controlarlo. “Futuras incidencias podrían afectar incluso a más de un coche a la vez, 

interrumpiendo el flujo de tráfico o atacando a toda una flota de vehículos” (Richard et al., 2016). 

Todos los automóviles comercializados desde hace más de dos décadas disponen de un puerto de 

diagnóstico a bordo, OBD, e informes recientes indican que estos puertos pueden ser pirateados, y 

una vez que un atacante tenga acceso al dispositivo, inyectar instrucciones que modifiquen el 

comportamiento del coche (Weimerskirch, 2015). Los hackers también podrían llegar a acceder a la 

creciente cantidad de datos personales que fluyen entre el coche y la nube, a través de aplicaciones y 

servicios, e incluso utilizar el vehículo para introducirse en los sistemas informáticos de los propios 

fabricantes, proveedores o prestadores de servicios. Uno de los grandes problemas que aparecen a la 

hora de mejorar los procesos que garanticen la seguridad es la falta de liderazgo para asumir dicho 

rol, entre otros motivos por la dificultad organizativa de orquestar el complejo esfuerzo de fabricar un 

vehículo. Es por ello, por lo que ya están en curso multitud de iniciativas de colaboración por parte de 

los participantes del sector, junto con proyectos financiados por los gobiernos, para avanzar 

rápidamente en el mundo de la ciberseguridad. La realidad es que no parece existir una única solución, 

sino que se requiere de análisis en profundidad de la situación y de sus potenciales líneas de evolución. 
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PARTE III- DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 

1. METODOLOGÍA 

La investigación asociada a la presente Tesis se fundamenta en una triangulación metodológica, lo que 

implica que se sustenta en un triple eje que permite obtener los resultados finales. Por lado, se ha 

procedido a revisar la literatura disponible, por otro, se han realizado entrevistas cualitativas a 

expertos vinculados con la temática principal de la investigación, y por último, se ha desarrollado un 

proceso de análisis cuantitativo de las principales respuestas obtenidas de la propia investigación.  

El proceso investigador se inicia con la lectura de la literatura disponible relacionada con los 

principales conceptos vinculados a la temática de la Tesis, como son la canalidad, la omnicanalidad, el 

sector automotriz, el negocio de la postventa, las nuevas tecnologías, la ciberseguridad, la innovación, 

así como con los atributos que definen los nuevos perfiles del cliente, tanto en términos generales, 

como en su papel de usuario de vehículos o de servicios asociados a la postventa. Para conocer a fondo 

dichos aspectos, se ha accedido a bases de datos documentales, como Scopus, Google Scholar y Web 

of Science, así como a decenas de trabajos elaborados por entidades, con y sin ánimo de lucro, 

empresas de consultoría, asociaciones empresariales y organismos públicos y privados, vinculados a 

la automoción y a la postventa, así como revistas de calidad en los campos del marketing, la relación 

con el cliente, la comunicación, la venta minorista y las tecnologías de la información. Las palabras 

clave más buscadas para obtener información cualitativa han sido “canalidad”, “multicanalidad”, 

“omnicanalidad”, “postventa”, “automoción”, “omnimarketing”, “fabricante”, “OEM”, 

“ciberseguridad”, “coche eléctrico”, “coche autónomo”, “conducción compartida”, “CR ” o 

“millenials”, entre otras. En total, se han examinado y analizado más de 300 artículos, publicaciones e 

informes comerciales, que han permitido obtener información acerca de las áreas de conocimiento 

sobre las que se sustenta el presente trabajo. 

 



 

154 
 

Una vez finalizada la lectura, la metodología de investigación elegida ha sido el método Delphi, una 

técnica de carácter cualitativo que recopila información basada en la opinión de un grupo de expertos, 

a través de un número finito de consultas sucesivas, denominadas iteraciones u oleadas. Dicho 

método ha sido tradicionalmente considerado como recomendable cuando no se dispone de 

información suficiente para la toma de decisiones, o bien cuando la investigación necesita recoger 

reflexiones consensuadas y representativas de un colectivo de individuos (Torrado-Fonseca, 2016). 

Dado que el desarrollo de investigaciones relacionadas con la omnicanalidad se encuentra en sus 

primeras etapas, el método Delphi con preguntas abiertas permite que los pronósticos emerjan de 

forma natural, y no queden restringidos a aspectos que hayan sido cubiertos por la literatura existente 

(von Briel, 2018). 

2. OBJETO DE LA INVESTIGACION 

El objeto de la investigación establece la manera en la que los fabricantes de automóviles van a 

relacionarse con sus clientes en la fase de postventa a través de la omnicanalidad, es decir buscando 

una forma integrada y coordinada de interacción a lo largo de todos sus canales y puntos de contacto. 

Para entender mejor el objeto de estudio se ha realizado una investigación sobre cuatro bloques 

temáticos, de relevancia para el correcto desarrollo de la investigación. En primer lugar, el futuro de 

la postventa como negocio en la industria automotriz, en el que tanto fabricantes como talleres y 

proveedores de recambios, se encuentran con nuevas amenazas y oportunidades que deben 

interiorizar para reformular tanto sus propuestas de valor como sus modelos de negocio. En segundo 

lugar, el modelo de relación entre el cliente del negocio de la postventa y los fabricantes de vehículos, 

teniendo en cuenta que los consumidores ya están acostumbrados a modelos de relación omnicanal 

en otras industrias, por lo que buscarán experiencias similares en el sector de la automoción, 

independientemente de que quien las ofrezca sea un actor tradicional o un nuevo entrante en la 

industria. En tercer lugar, el perfil del nuevo cliente del negocio de postventa de automoción, donde 

el peso cada vez mayor de las generaciones más nativas digitales, será parte del cambio en la forma 
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de hacer negocio. Por último, la transformación tecnológica del negocio de la postventa, que no sólo 

debería permitir mejorar las reparaciones y el mantenimiento de los vehículos, sino también obtener 

datos de forma masiva, lo que facilitará la realización de análisis profundos, tanto del comportamiento 

y necesidades del coche, como de sus usuarios. En el inicio, la investigación se centra en cada uno de 

estos bloques de manera independiente, considerando las aportaciones que cada temática aporta, 

para posteriormente analizar todos los conceptos de manera integrada, obteniendo las conclusiones 

generales, así como futuras líneas de investigación y aplicaciones empresariales. 

3. OBJETIVOS 

3.1. General 

El objetivo general de esta investigación es analizar la evolución, a lo largo de los próximos diez años, 

de la forma en la que los fabricantes de vehículos en España se van a aproximar a un modelo de 

relación omnicanal con sus clientes, dentro del negocio de la postventa automotriz. 

3.2. Específicos 

A continuación, se detallan los objetivos específicos de la presente investigación, de acuerdo con los 

cuatro bloques de análisis previamente planteados: 

- Anticipar el escenario futuro de la postventa automotriz, como unidad de negocio, a lo largo de 

los próximos 10 años en España. 

- Prever el esquema de relación entre los fabricantes de coches y sus clientes en el negocio de la 

postventa, considerando el rol que van a asumir tanto las empresas ya presentes en el sector, 

como las nuevas entidades que perseguirán romper los paradigmas de la industria. 

- Conceptualizar el comportamiento y perfil del nuevo cliente del negocio de la postventa 

automotriz, así como las principales palancas que van a motivar sus decisiones en relación con 
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la movilidad, y con la elección de sus proveedores de postventa. 

- Anticipar cómo puede afectar la tecnología al negocio de la postventa automotriz, evaluando la 

manera en la que la innovación afectará a la forma de desarrollar los modelos de negocio. 

4. HIPOTESIS 

4.1. Hipótesis nuclear:  

Los fabricantes de vehículos monopolizan la relación omnicanal con los clientes dentro del negocio 

de la postventa en los próximos 10 años en España. 

4.2. Hipótesis específicas: 

1. Bloque postventa: En los próximos 10 años se produce una gran transformación en el negocio 

de la postventa automotriz en España. 

2. Bloque relación cliente y fabricante: El acceso en exclusiva a datos de los vehículos y usuarios 

permite al fabricante de automóviles tener un acceso prioritario a los clientes.  

3. Bloque nuevo cliente: El usuario del vehículo deja de acudir a talleres independientes para 

repararlo, pasando a hacerlo de forma mayoritaria a través de talleres oficiales del fabricante. 

4. Bloque tecnología e innovación: La tecnología usada por los clientes en el negocio de postventa 

es la misma a la que ya usan en su actual vida diaria.  

5. JUSTIFICACIÓN DEL MÉTODO DELPHI 

La metodología Delphi inicia su desarrollo en la década de los 50, en el seno de la RAND Corporation, 

como un método para obtener el mayor consenso posible en la opinión de un grupo de expertos, que 

es obtenida a través de cuestionarios, y que se convierte en una metodología estructurada y efectiva 

en la recogida de información para poder resolver una problemática concreta (Cabrero y Infante, 
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2014; Dalkey y Helmer, 1963; Mohedano, 2008; Stewart, 1999). Un dato curioso sobre el método 

Delphi es que su nombre deriva del popular Oráculo de Delfos, dedicado al dios Apolo en la antigua 

Grecia, y que se relaciona con su aplicación como técnica prospectiva y predictiva (García y Lena, 

2018). 

El método Delphi consiste en la selección de un grupo de expertos a los que se les pregunta su opinión 

sobre cuestiones referidas a acontecimientos o hechos futuros. Las reflexiones de los participantes se 

suceden a lo largo de sucesivas rondas, y son anónimas al objeto de tratar de conseguir el mayor 

consenso posible, respetando siempre la máxima autonomía por parte de los expertos.  

Torrado-Fonseca (2016) enuncia las principales características del método Delphi, indicando en primer 

lugar que se trata de un proceso iterativo, en el que los expertos emiten su opinión en varias oleadas, 

teniendo entre ellas la ocasión de reflexionar tanto acerca de sus propias consideraciones, como de 

las emitidas por el resto de los expertos. En segundo lugar, el proceso iterativo se suele repetir hasta 

que se haya logrado la estabilidad de las respuestas de los participantes, de manera que no cambien 

de forma significativa entre las sucesivas rondas de retroalimentación (Keller et al., 2012). En tercer 

lugar, debe existir anonimato de los expertos implicados en la investigación, donde parece positivo 

que los participantes pueden llegar a conocerse, pero no que identifiquen lo que opina cada uno de 

ellos, evitando así la posibilidad de sesgos. En cuarto lugar, el investigador es la persona que debe 

analizar las respuestas recibidas, y define y desarrolla nuevas oleadas asegurando de que aparezcan 

representadas todas las reflexiones emitidas por los participantes, destacando las más significativas, 

los acuerdos explícitos entre las opiniones, las posturas divergentes, y cualquier otra información de 

interés. Por último, suelen incluirse frecuencias y medidas de tendencia central, así como la 

retroalimentación de cada ronda en forma de información estadística (Torrado-Fonseca, 2016). La 

ausencia de referentes teóricos, o de bibliografía académica limitada sobre una temática específica, 

hace que se considere adecuada la validación mediante el método Delphi, al permitir la transmisión 

de la información aportada por cada experto, respetando sus peculiaridades (García y Lena, 2018).  
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Se contabilizan cientos de publicaciones sobre el método Delphi desde el año 1974 (Cabrero e Infante, 

2014), en disciplinas tan dispares como la medicina, la educación, la economía o la tecnología (García 

y Lena, 2018). Ya que el objetivo de la citada metodología es lograr el mayor consenso posible entre 

los expertos implicados, se podría considerar que se ha alcanzado determinándolo a través de la 

medida de la varianza en las respuestas de los panelistas en las sucesivas iteraciones (Stewart, 1999). 

La literatura académica indica que el método Delphi evita las incidencias habitualmente asociadas con 

los procesos tradicionales de comunicación grupal, como por ejemplo el conocido como impulso 

grupal, donde los participantes buscan el consenso a toda costa, lo que reprime el disenso o la 

valoración de alternativas, o el dominio del debate por parte de unos pocos individuos (von Briel, 

2018). Los participantes en el método Delphi emiten sus reflexiones a nivel personal, no a nivel 

institucional (Cabrero e Infante, 2014), motivando así puntos de vista alternos, y cuidando el equilibrio 

entre preguntas abiertas y cerradas (Varela Ruiz et al., 2012).  

La aplicación de la metodología Delphi se considera apropiada en la presente investigación, ya que 

ofrece la oportunidad de acceder a un número relevante de expertos de los entornos académico, 

profesional y social, y permite resolver una temática concreta a través de un proceso de 

representación de la realidad mediante un modelo confiable, consistente y no arbitrario (Mohedano, 

2008). En la familia de los métodos de pronóstico, se suele clasificar el método Delphi dentro de los 

métodos cualitativos, y su formulación teórica comprende varias etapas sucesivas. El desarrollo de la 

metodología Delphi dentro de la presente Tesis sigue el siguiente proceso: 

a) Selección del panel de expertos que van a participar en la investigación.  

b) Diseño del cuestionario inicial, a partir de variables identificadas tras estudiar en profundidad 

los aspectos relacionados con la temática principal de la Tesis. 

c) Obtención e interpretación de las respuestas del primer cuestionario.  

d) Realización de un nuevo cuestionario basado en las respuestas obtenidas.  
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e) Obtención e interpretación de las respuestas del segundo cuestionario.  

f) Realización de un nuevo cuestionario, informando a los expertos del porcentaje de respuestas 

positivas dadas en el anterior cuestionario, a fin de obtener el mayor consenso posible en la 

obtención definitiva de la información. 

g) Interpretación de respuestas obtenidas, contraste de hipótesis y elaboración de conclusiones. 

Gráfico 8: Desarrollo de la metodología Delphi dentro de la presente Tesis 

 

Fuente: Elaboración propia 

La recopilación de la información sobre la que se nutre el presente trabajo investigador, articulada a 

través de las distintas etapas explicadas, fue llevada a cabo durante el periodo temporal que va desde 

el mes de noviembre de 2021 hasta finales del mes de febrero de 2022. Cada iteración del método 

Delphi tomó un mes de promedio para su total cumplimentación, por lo que tanto los participantes 

como el investigador dispusieron de cerca de dos semanas por etapa, para cumplimentar y analizar 

las respuestas. 

 elección del panel de expertos que par cipan en la inves gación.

 iseño del cues onario inicial

 btención e interpretación de las respuestas del primer cues onario.

Realización de un nuevo cues onario basado en las respuestas obtenidas.

 btención e interpretación de las respuestas del segundo cues onario.

Realización de un nuevo cues onario, informando del   de respuestas posi vas del anterior cues onario

 nterpretación de las respuestas obtenidas, contraste de hipótesis, y elaboración de las conclusiones.
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5.1. SELECCIÓN DEL PANEL DE EXPERTOS 

No parece existir un consenso claro acerca del número idóneo de expertos que deben participar en el 

desarrollo de una metodología Delphi, ya que el tamaño del grupo se encuentra fuertemente influido 

por aspectos como el ámbito geográfico, la diversidad de los colectivos, o sus áreas específicas de 

especialización (Mohedano, 2008). Una vez analizada la literatura existente, parece que el número de 

participantes ideal estaría entre los 10 y los 30, dependiendo no sólo de la complejidad de la materia 

a analizar, sino también del previsible número de rechazos y abandonos que se suelen producir 

durante el proceso (Mohedano, 2008).  En el método Delphi suelen significarse destacan dos tipologías 

de expertos, aquellos que se encuentran implicados de alguna forma en la materia objeto de estudio, 

y los que tienen conocimiento científico o experiencia sobre la misma (Cabrero y Infante, 2014; 

Landeta Rodríguez et al., 2002). Para la realización de la presente investigación se ha contado con la 

participación de expertos en los ámbitos académico, la automoción, la postventa, el marketing, la 

tecnología y la innovación, combinando perfiles del entorno académico con individuos que ostentan 

una amplia experiencia profesional en sus respectivos ámbitos laborales. El conjunto de participantes 

se encuadra sobradamente, por nivel de conocimiento y años de experiencia, en el perfil necesario 

para desarrollar la investigación de una manera fiable.  

Los criterios que se han definido para determinar la conveniencia de que el experto participe en el 

proceso investigador son, en primer lugar, que sea un experto dentro del mundo académico, y que su 

área de conocimiento pertenezca a alguno de los aspectos del trabajo investigador como el marketing, 

la experiencia de cliente o la innovación. En segundo lugar, que sean profesionales conocedores de la 

disciplina de marketing de clientes, con criterio para identificar tendencias presentes y futuras. En 

tercer lugar, profesionales que desempeñen su trabajo en alguna empresa representativa del sector 

automoción o del negocio de la postventa. En este último grupo, se ha contactado con profesionales 

que, o bien son propietarios de empresas dedicadas a la postventa automotriz, u bien ocupan puestos 

de alta responsabilidad en las áreas de postventa de algún fabricante de automóviles. Finalmente se 
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ha accedido a expertos en tecnología o innovación que, por su puesto o función, pueden dispongan 

de la sensibilidad suficiente como para entender el rol que pueden llegar a jugar los avances en la 

tecnología, y más concretamente, en lo referido a herramientas o procesos que afecten a empresas y 

usuarios de la industria automotriz. 

Tabla 7: Resumen del alcance del método Delphi de la Tesis 

 

Fuente: Elaboración propia 

Los objetivos buscados al escoger un grupo tan heterogéneo de participantes son, en primer lugar, la 

evitación de sesgos en los resultados de los principales bloques de la investigación, que pudieran estar 

asociados al interés particular de alguno de los grupos de participantes, en segundo lugar, la mejora 

de la precisión del pronóstico final, y por último, fomentar al máximo posible las opiniones divergentes 

(Hussler et al., 2011; Spickermann et al., 2014; Yaniv, 2011). La lista inicial de potenciales participantes 

en la investigación incluía a 65 personas, de los que 28 han participado en la primera iteración, el 43% 

sobre el total. En la segunda oleada, participan 24 personas, el 86% respecto a los que interactuaron 

en la primera oleada (37% sobre la lista de potenciales participantes). En la tercera iteración es 

cumplimentada por 20 personas, 83% de los expertos de la anterior oleada (31% sobre la lista de 

potenciales participantes). Estas tasas de respuesta parecen adecuadas en relación a otros estudios 

realizados bajo la metodología Delphi (von Briel, 2018).  

 

 

 

Objetivo
Analizar la opinión de los expertos en su adecuación al objetivo de la investigación, evaluando 

pertinencia e interés, comprobando posibles reiteraciones o sesgos en la información obtenida.

Participantes
Profesionales de la automoción y postventa, entorno académico, profesionales del marketing y 

tecnólogos, con más de 15 años de media de experiencia en su especialidad.

Proceso Método Delphi de tres iteraciones, anónimo, individual y sin contacto entre los participantes.
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Tabla 8: Resumen del desarrollo de la metodología Delphi en la Presente Tesis 

 

Fuente: Elaboración propia 

Durante el proceso, determinados expertos rehusaron explícitamente participar en el estudio, 

mientras que de otros no se ha recibido respuesta a la solicitud de participación dentro del plazo límite 

definido para ello. Las principales razones esgrimidas por los expertos para no participar en el proceso 

investigador, o para abandonarla durante la misma, son:  

- Falta de tiempo para cumplimentar los distintos formularios: 47% 

- No sentirse capacitado para aportar valor ante la metodología propuesta: 18% 

- Exceder el plazo fijado para poder participar en cada una de las fases: 5% 

- No trabajar en el momento de la investigación en la posición o en el sector relacionado con la 

temática de la Tesis: 8% 

- No responder a las distintas comunicaciones enviadas para participar: 22% 

Al ser una investigación con foco en el negocio de la postventa en España, el 100% de los expertos 

entrevistados ejercen su actividad profesional en el país. El 70% trabajan en la Comunidad de Madrid, 

mientras que el 30% restante lo hace fuera de la misma. De los 28 expertos que participaron en la 

primera iteración, 23 eran hombres, el 82%, y 5 mujeres, el 18% del total. De los 20 expertos que 

completaron el proceso en su totalidad, 16 eran hombres, el 80%, y 4 mujeres, el 20% del total.  

1ª oleada (N=28) 2ª oleada (N=24) 3ª oleada (N=20)

Resumen 

Primer contacto con el grupo de expertos 

participantes para obtener sus reflexiones sobre 

preguntas abiertas

Los expertos puntuan en una escala Likert su 

grado de consenso sobre ciertas afirmaciones 

obtenidas en la primera oleada

Los participantes re-evaluan su puntuación en 

una escala Likert, sobre las afirmaciones 

utilizadas en la segunda oleada

Ratios de 

Respuesta
43% (28 de 65 personas) 86% (24 de 28 participantes) 83% (20 de 24 personas)

Detalles de 

cada fase

4 bloques relacionados con la postventa 

automotriz, la relación cliente y fabricante, los 

cambios en el perfil del cliente de automoción, y 

el ecosistema tecnológico de la postventa

Se opina sobre 32 afirmaciones, 8 por uno de los 

bloques de la primera oleada.

Se opina sobre las mismas 32 afirmaciones, en 

las que se informa del porcentaje de expertos 

que se han mostrado de acuerdo, o totalmente 

de acuerdo, con aquellas en la segunda oleada
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La experiencia media de los expertos participantes en la primera iteración, en cada uno de sus ámbitos 

profesionales, supera los 15 años. Dichos participantes desarrollan sus funciones en las siguientes 

áreas de especialización: 4 expertos académicos (14%), 4 profesionales del sector de la automoción 

(14%), 7 del sector postventa (25%), 7 del sector del Marketing (25%), y 6 del sector de la tecnología 

y la innovación (22%). Los participantes en la investigación, como es preceptivo en un método Delphi, 

han sido tratados de forma anónima. A continuación, se describe el perfil genérico de cada uno de los 

expertos que han participado en la primera oleada, 28 personas, incidiendo en sus capacidades y 

experiencia: 

- Experto Académico 1: Profesor de universidad en asignaturas relacionadas con el marketing 

digital y la innovación. Director de marketing y comunicación con experiencia en las áreas de 

digital y comercio electrónico, adquirida durante más de 20 años de práctica. Con visión en 

diferentes lados del negocio de la publicidad, ya sea como anunciante, o como agencia creativa 

y de medios. 

- Experto Académico 2: Profesora de marketing digital y responsabilidad corporativa. Doctorada 

en innovación y sostenibilidad. Anteriormente, directora general de una agencia digital, con 

experiencia de más de 20 años en los campos de comunicación y el marketing digital. 

- Experto Académico 3: Profesor de universidad, en la disciplina de negocio digital. Ha trabajado 

con éxito durante más de 25 años en los sectores de la educación, consultoría, software, 

analítica de datos, automoción y finanzas. Actualmente trabaja con empresas de todos los 

sectores, ayudando a transformar su negocio digital.  

- Experto Académico 4: Profesor de escuela de negocios con más de 25 años de experiencia en 

las disciplinas de comunicación, reputación corporativa, marketing de consumo y comercio 

electrónico. Ha desarrollado funciones directivas en empresas de gran consumo y turismo. 
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- Experto Automoción 1: Experiencia de más de 20 años realizando pruebas de motor para 

algunos de los diarios más prestigiosos de España, llevando a cabo análisis sobre el estado del 

sector de la automoción tanto en España como a nivel global. Desde hace algunos años dirige 

el área de motor de un grupo editorial líder. 

- Experto Automoción 2: Directivo en empresa de movilidad con más de 20 años de experiencia 

en las áreas de operaciones, ventas, marketing y desarrollo de negocio. Ha desarrollado estas 

funciones en empresas multinacionales, desempeñando roles nacionales e internacionales.  

- Experto Automoción 3: Licenciado en ciencias de la información. Responsable de proyectos, con 

más de 15 años de experiencia, en labores de consultoría para clientes del sector automoción, 

en las áreas de digitalización, marketing, CRM y experiencia de cliente. 

- Experto Automoción 4: Directora general en una consultora de las denominadas “Big 4”, con 

más de 20 años de experiencia en combinar las tecnologías digitales, los objetivos de negocio y 

las personas. Experta en conceptualizar ideas complejas, convertirlas en directrices, procesos y 

procedimientos sencillos, para producir activos de gran impacto. 

- Experto Marketing 1: Licenciado en publicidad y relaciones públicas con más de 15 años de 

experiencia en la creación y realización de campañas de marketing multicanal, con excelentes 

habilidades de análisis de datos y el impulso de las ventas. Especialista en campañas de 

performance para los sectores de automoción y de bienes de consumo. 

- Experto Marketing 2: Conferenciante y formador con más de 25 años de experiencia en las áreas 

de estrategia y transformación digital en los sectores de telecomunicaciones, gran consumo y 

servicios. Escritor de libros de emprendimiento e innovación. 

- Experto Marketing 3: Más de 25 años de experiencia en puestos directivos relacionados con la 

gestión de la marca, la comunicación y la reputación corporativa, trabajando tanto desde el lado 
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del cliente en empresas de hotelería, telecomunicaciones o banca, como desde el lado de 

agencia creativa. Conferenciante sobre teorías del fracaso. 

- Experto Marketing 4: Profesional del marketing con más de 30 años de experiencia, que ha 

trabajado como directivo en algunas de las principales compañías multinacionales dentro de los 

sectores de la informática, el ocio y las finanzas. Consultor especializado en temas de 

orientación al cliente. 

- Experto Marketing 5: Más de 30 años de experiencia en puestos directivos relacionados con las 

áreas de marketing y ventas en empresas multinacionales de gran consumo, automoción y 

tecnología, así como director general de una agencia de marketing intelligence y técnicas de 

investigación de comportamiento de clientes. Experto en Neuromarketing. 

- Experto Marketing 6: Profesional del marketing y las ventas con más de 25 años de experiencia. 

En la actualidad, colabora con las empresas para maximizar sus canales digitales. Anteriormente 

ha sido directivo de empresas de alimentación, tecnología y retail, en funciones de marketing 

relacional y venta a través por canales directos e indirectos. 

- Experto Marketing 7: Profesional con 20 años de experiencia en la creación y gestión de centros 

de atención al cliente, con foco en las áreas comercial, de experiencia de cliente y postventa. 

En la actualidad es el responsable de experiencia de cliente en una organización multinacional 

orientada a la formación física y remota, tanto B2B como B2C. 

- Experto Postventa 1: Responsable de marketing para el canal de distribución tradicional de una 

prestigiosa empresa internacional de recambios, con 20 años de experiencia enfocada en las 

áreas de desarrollo de negocio y la gestión de clientes. 

- Experto Postventa 2: Profesional del marketing digital en una de las cadenas de suministros y 

recambios líderes en España. Más de diez años de experiencia como responsable de CRM, 
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experiencia y marketing digitales. Formador en marketing digital, Big Data y e inteligencia de 

negocio. 

- Experto Postventa 3: consejero delegado de una correduría de seguros con especialización en 

la rama de coches, y con importante presencia en la Comunidad de Madrid. Más de 20 años de 

experiencia en el mundo del seguro, con conocimientos de fabricantes y talleres. 

- Experto Postventa 4: Profesional con diez años de experiencia, que actualmente desempeña el 

rol de director de marketing digital de un grupo dedicado a la distribución de recambios, 

equipamiento y servicios para talleres, con 20 centros repartidos por la geografía española. 

- Experto Postventa 5: Propietario de un taller multimarca de servicio al automóvil dedicado a 

todo tipo de reparaciones mecánicas y electrónicas, así como de chapa y pintura, con más de 

diez años de experiencia y con presencia en la zona noroeste de Madrid. 

- Experto Postventa 6: Especialista en marketing con 10 años de experiencia, que ha desarrollado 

su vida profesional gestionando áreas relacionadas con los accesorios en dos de las marcas 

líderes a nivel mundial en fabricación de automóviles. 

- Experto Postventa 7: Consultora con más de 15 años de experiencia en el ámbito del marketing 

y las ventas en el sector de la postventa automotriz. Encargada de desarrollar proyectos 

multidisciplinares relacionados con la modernización y digitalización, tanto de fabricantes de 

automóviles como de organizaciones que agrupan a talleres independientes.  

- Experto Tecnología 1: Profesional con experiencia de más de 25 años en aplicar las ventajas de 

la tecnología a las áreas de estrategia, marketing, ventas y formación. Especializado en startups, 

video streaming, apps móviles, transformación digital y código abierto. 

- Experto Tecnología 2: Más de 20 años de experiencia en liderar programas de transformación 

digital en empresas multinacionales de diferentes sectores. Especialista en tecnología, I+D, 
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gestión del cambio y excelencia operativa, ocupando puestos de alta responsabilidad tanto 

como directivo como de asesor.  

- Experto Tecnología 3: Experto en tecnologías de la información con cerca de 30 años de 

experiencia. Ha ocupado puestos de director de tecnología en empresas multinacionales. 

Consultor internacional trabajando tanto para empresas de consultoría, como para su propia 

empresa. Profesor, conferenciante y experto en resolución de problemas complejos.  

- Experto Tecnología 4: Directivo de una de las empresas incluidas en el acrónimo GAFAM. 

Experiencia de más de 25 años en multinacionales de tecnología, en las áreas de innovación, 

desarrollo de negocio, movilidad y la optimización de los canales de venta. 

- Experto Tecnología 5: Consultor de negocio y tecnológico con más de 30 años de experiencia. 

Especialista en CRM, experiencia de clientes, fidelización y personalización de oferta, con 

participación en proyectos en empresas de diferentes sectores como la banca, seguros, 

hostelería, viajes, etc.  

- Experto Tecnología 6: Emprendedor, especialista en estrategia, tecnología, marketing, finanzas 

y recursos humanos. Fundador de exitosas empresas de comercio electrónico y participante en 

la transformación digital de uno de los bancos más importantes de España. 

- Experto Tecnología 7: Profesional con más de 10 años de experiencia, que ha participado en 

multitud de proyectos de startups nacionales e internacionales, trabajando en áreas que de 

transformación a través de la implantación y el desarrollo de soluciones tecnológicas. 
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Tabla 9: Participación de los expertos en las diferentes oleadas 

 

Fuente: Elaboración propia 

5.2. DISEÑO DEL CUESTIONARIO INICIAL 

Para la correcta ejecución de un proceso de investigación, el primer paso que se debe acometer es la 

formulación de un problema o necesidad para definir, con la máxima precisión posible, el ámbito de 

la propia investigación, asegurando que todos los expertos consultados poseen la misma noción de la 

temática a analizar. En el caso de la presente Tesis, el fin buscado es determinar, de la forma más 

holística posible, los principales aspectos y palancas que van a estructurar el modelo de relación 

omnicanal entre fabricantes de vehículos y los clientes del negocio de la postventa, durante los 

próximos diez años en España.  

Expertos Oleada 1 (28) Oleada 2 (24) Oleada 3 (20)

Académico 1 X

Académico 2 X X

Académico 3 X X X

Académico 4 X X X

Automoción 1 X

Automoción 2 X X X

Automoción 3 X X X

Automoción 4 X X X

Marketing 1 X X X

Marketing 2 X X X

Marketing 3 X X X

Marketing 4 X X X

Marketing 5 X X X

Marketing 6 X X X

Marketing 7 X X

Postventa 1 X X X

Postventa 2 X X

Postventa 3 X X X

Postventa 4 X X X

Postventa 5 X X X

Postventa 6 X

Postventa 7 X X X

Tecnología 1 X X X

Tecnología 2 X X X

Tecnología 3 X X X

Tecnología 4 X X

Tecnología 5 X

Tecnología 6 X X X
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En el diseño de la investigación se busca obtener información sobre las distintas empresas que 

participan en el sector, y cómo pueden ser afectados sus modelos de negocio. Además, se anticipan 

las distintas transformaciones que ya se empiezan a vislumbrar, cambios que abarcan desde la 

evolución de la tecnología, las nuevas formas de utilizar los vehículos y entender la movilidad, la 

importancia de los datos para optimizar la relación con los clientes, o la aparición de nuevos 

competidores al sector. Como se ha podido observar en la fundamentación teórica de la presente 

Tesis, la investigación de los modelos de relación omnicanal en el ámbito académico aún se encuentra 

en etapas incipientes, por lo que se ha elegido iniciar el método Delphi con preguntas abiertas, cuyas 

respuestas serán utilizadas en oleadas posteriores como base argumental. A raíz de la revisión en 

profundidad de una gran parte de la literatura existente, académica, sectorial y profesional, se han 

identificado aspectos sobre los que se obtiene el criterio experto de los participantes en la 

investigación. En la primera iteración se persigue alcanzar el mayor grado de utilidad y rigor posible, 

por lo que cada afirmación queda enfocada a un sólo tema para evitar ambigüedades, y se mantienen 

afirmaciones concisas para evitar altos grados de complejidad a los encuestados (von Briel, 2018).  

Los cuestionarios han sido realizados con la herramienta gratuita Google Forms, y en el primero de 

ellos se establece el alcance de la investigación, distribuyendo el mismo en cuatro bloques temáticos: 

el futuro del negocio de la postventa automotriz, el modelo de relación entre el cliente y los 

fabricantes de automóviles, los cambios en el perfil del cliente de automoción, y los nuevas tecnologías 

que pueden afectar de forma relevante al negocio de la postventa automotriz. De forma explícita, se 

informa a los participantes que sus opiniones y reflexiones no sólo serán realizadas en una única 

interacción, sino que forman parte de una investigación iterativa, por lo que su participación será 

requerida a lo largo de tres fases. 

La primera oleada persigue la cumplimentación de un formulario de preguntas abiertas por parte de 

los expertos seleccionados, y fue realizada durante los meses de noviembre y diciembre del año 

2021. La segunda oleada, realizada en el mes de enero de 2022, pretende obtener respuestas a través 
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de un cuestionario, en el que los expertos indican su grado de acuerdo o desacuerdo con las 

afirmaciones obtenidas en la primera fase. La última iteración persigue que los expertos indiquen su 

grado de acuerdo o desacuerdo con las afirmaciones obtenidas en la segunda fase, que permitirán 

alcanzar las conclusiones definitivas, y cuyo formulario fue enviado y completado durante el mes de 

febrero del año 2022. 

Respecto al primero de los cuestionarios, los expertos participantes fueron informados de que no iban 

a responder al modelo tradicional de formulario tipo test de preguntas y respuestas de evaluación 

directa, ya que el objetivo perseguido era la obtención de reflexiones personales a través de preguntas 

abiertas. Con anterioridad al envío del cuestionario se probó la idoneidad de su formato con dos 

profesionales del mundo académico, y con otros dos expertos del sector de la automoción, con 

antecedentes y conocimientos similares a los de los participantes en la investigación (Spickermann et 

al., 2014), resultando que era fácilmente comprensible y permitía obtener reflexiones de valor.  

5.3. REALIZACIÓN DE UN SEGUNDO CUESTIONARIO BASADO EN LAS RESPUESTAS 

OBTENIDAS  

El proceso de consolidación de respuestas obtenidas tras el primer cuestionario permite que se 

enuncien las afirmaciones centrales, agrupadas en función de que contenidos similares, y que servirán 

de base para realizar la segunda iteración, así como para generar un conjunto de testimoniales 

basados en las declaraciones textuales de los expertos. Tras el cuestionario inicial, se envió a los 

participantes un nuevo cuestionario on-line, también realizado con la herramienta Google Forms, 

compuesto por 32 afirmaciones, 8 para cada uno de los bloques utilizados desde el inicio de la 

investigación.  

En este segundo cuestionario, donde los expertos pudieron conocer por primera vez, no sólo sus 

propias reflexiones sino las de los demás participantes, les fue solicitado que indicasen su grado de 

acuerdo o desacuerdo con las citadas afirmaciones. Para la evaluación de cada una de ellas, se utiliza 
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el método de valoración de escala Likert ordinal, en un rango de 1 a 5, siendo 1 la puntuación asignada 

para el valor más bajo posible “ otalmente en desacuerdo”,   para el valor “En desacuerdo”, 3 para 

el valor “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, 4 para el valor “De acuerdo”, y 5 para el valor con la 

puntuación más alta posible, “ otalmente de acuerdo”. En esta segunda oleada, 4 de los expertos 

participantes en la primera oleada no cumplimentan el formulario. Una vez recopiladas todas las 

respuestas, se caracterizaron los principales puntos de vista del colectivo, y fueron calculadas tanto la 

media como la moda de las respuestas enviadas. 

5.4. REALIZACIÓN DE UN TERCER CUESTIONARIO BASADO EN LAS RESPUESTAS 

OBTENIDAS  

Una vez consolidadas las respuestas del segundo cuestionario, se recopilaron los principales puntos 

de vista agregados para la totalidad del grupo. Una vez realizada esta tarea, se procedió a enviar a los 

participantes un nuevo cuestionario on-line, igualmente realizado con la herramienta Google Forms, 

compuesto por las mismas 32 afirmaciones, en las que se adjuntan, como información adicional, la 

suma de los porcentajes de participantes que habían escogido en la oleada anterior los valores “De 

acuerdo” y “ otalmente de acuerdo” para cada afirmación. La forma en la que se ofrece este dato a 

los participantes es a través de incorporar el siguiente texto al final de cada una de las afirmaciones 

incluidas en el cuestionario. Un ejemplo sería “Nota: el 78% de los encuestados se ha mostrado de 

acuerdo o totalmente de acuerdo con esta afirmación en la anterior iteración”.  

De nuevo, la evaluación de cada una de las afirmaciones del formulario fue realizada a través de una 

escala Likert ordinal en un rango de 1 a 5, siendo 1 la puntuación asignada para el valor más bajo 

posible “ otalmente en desacuerdo”,   para el valor “En desacuerdo”, 3 para el valor “Ni de acuerdo 

ni en desacuerdo”, 4 para el valor “ e acuerdo”, y 5 para el valor asignado con la más alta calificación, 

“ otalmente de acuerdo”. En esta fase, de nuevo 4 personas no participan en la cumplimentación del 

formulario, quedando finalmente 20 expertos que colaboran a lo largo de todas las oleadas de la 
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investigación. Una vez recopiladas todas las respuestas de los participantes, se procede a enunciar las 

conclusiones de la investigación, explicadas en detalle en el siguiente apartado.  

PARTE IV: ANALISIS Y RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 

1. RESULTADOS CUALITATIVOS (primera oleada) 

Los participantes en la primera fase del método Delphi expusieron sus reflexiones de manera abierta, 

lo que ha permitido obtener algunas tendencias opinativas, que serán utilizadas como los elementos 

sobre los que profundizar a lo largo de las siguientes oleadas.  

1.1. LA POSTVENTA AUTOMOTRIZ 

En esta primera oleada, la pregunta abierta que fue realizada a los expertos participantes es “¿cómo 

puede evolucionar la postventa automotriz en el futuro?, de la que se obtienen las siguientes grandes 

líneas de opinión: 

- Durante los próximos años se producirá un notorio envejecimiento del parque móvil en España, 

que parece estar teniendo un proceso de reemplazo muy lento, no sólo por la crisis económica 

postpandemia, sino también por la guerra iniciada en Ucrania desde el mes de febrero de 2022, 

y por el elevado precio que todavía tienen los coches eléctricos, llamados a ser los vehículos 

predominantes en cuanto a ventas en el futuro. 

- Se aprecia una demanda cada vez mayor, aunque lenta, de compras de automóviles híbridos y 

eléctricos. Este hecho puede llegar a condicionar los volúmenes de facturación en el negocio de 

la postventa, ya que este tipo de vehículos necesita, teóricamente, menos operaciones 

relacionadas con el mantenimiento, y donde el mayor peso de negocio podría virar hacia tareas 

más sencillas de reparación de chapa y pintura. 
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- Los modelos de suscripción y alquiler de vehículos van a ir ganando peso en las decisiones de 

movilidad de los usuarios, motivado por cambios en los modelos de compra y consumo, mucho 

más orientados al comercio electrónico, y por el teletrabajo, situaciones ambas que se han visto 

aceleradas desde el año 2020 por la pandemia de coronavirus. En esta línea, los modelos de 

compra de vehículos vía renting también parecer crecer notablemente, donde las necesidades 

de servicios asociados a la postventa estarían incluidas en la cuota pagada por el usuario.  

- Los talleres oficiales estarán bien posicionados para apropiarse de una mayor cuota del gasto 

en servicios postventa de los usuarios, entre otros motivos por la intensiva incorporación de 

nuevas tecnologías en los vehículos, que necesitan de actualizaciones periódicas en los sistemas 

electrónicos de los vehículos, lo que favorece a los talleres vinculados a la marca del fabricante. 

- Parece que se van a producir procesos de concentración de empresas en el sector automotriz, 

ya sean entre compañías tradicionales de la industria, o entre estas y nuevas empresas dentro 

del sector, o incluso de otros sectores ajenos al de la automoción. 

Gráfico 9: Nube de Tags obtenida de la pregunta ¿Cómo va a ser el futuro del negocio de la postventa? 

 

Fuente: Elaboración propia.  

1.2. LA RELACIÓN CLIENTE - FABRICANTE 

En esta primera oleada, los participantes apuntan algunas tendencias para los próximos años en el 

negocio de la postventa en España, obtenidas de las respuestas a la pregunta “¿Cómo va a ser la 

interacción entre los clientes y los fabricantes de automóviles?”, que son: 
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- La relación entre los fabricantes y sus clientes se estrechará con respecto a la situación actual, 

debido principalmente a la hiper-conectividad existente entre ambas partes, lo que redundaría 

no sólo en mejoras en los flujos de comunicación, sino también en el desarrollo de nuevos 

servicios personalizados que el fabricante ofrecería a sus clientes.  

- Los datos se van a convertir en un elemento de gran criticidad, pasando a ser el eje central que 

permite establecer una relación, lo más personalizada posible, a lo largo del ciclo de vida del 

vehículo, yendo más allá del singular momento de la venta del automóvil.  

- El modelo comercial con más posibilidades de triunfar estará basado en una oferta de servicios 

heterogénea, muchos de los cuales aún no están inventados, y que estará ajustada al perfil del 

consumidor, modelo que algunos expertos denominan como PaaS o “postventa as a service". 

- Los dispositivos y pantallas incluidos en el vehículo, así como otras herramientas existentes en 

el teléfono móvil del usuario, como por ejemplo las apps desarrolladas por el fabricante, van a 

tener protagonismo en el fortalecimiento de la relación entre el cliente y los propios fabricantes. 

Gráfico 10: Nube de tags de la pregunta ¿Cómo va a ser el modelo de relación cliente-fabricante? 

 

Fuente: Elaboración propia  

1.3. EL NUEVO CLIENTE POSTVENTA 

Tras la realización de la pregunta “¿cómo va a ser el nuevo cliente en el negocio de la postventa?”, en 

esta primera oleada los participantes anticipan algunos hechos que podrían tener repercusión, y que 

se pueden agrupar en las siguientes reflexiones: 
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- Una parte de los clientes preferirán el pago por uso del vehículo, renunciando a la propiedad y 

manteniendo una gran parte del contacto con las empresas del negocio de la postventa a través 

de canales digitales. 

- Los clientes se mostrarán cada vez más propensos a compartir los datos que generan dentro y 

fuera del momento de la conducción, aparentemente con mayor intensidad en la industria 

automotriz que en otras, ya que buscarán obtener más seguridad en los trayectos, así como un 

mayor nivel de personalización en las ofertas, tanto asociadas con el propio vehículo como para 

disfrutar del entretenimiento por parte del usuario.  

- Se puede llegar a asistir a una batalla legal por el uso y la explotación de los datos de los 

usuarios, donde muchos de las empresas participantes en el negocio de la postventa buscarán 

ocupar una parte relevante del mismo a través de aprovechar comercialmente la mayor 

cantidad de datos disponible, tanto del cliente como del coche. 

- El nuevo cliente del sector automoción mostrará una creciente preferencia por los vehículos 

más ecológicos, fundamentalmente los coches eléctricos, aspecto que viene asociado a un 

mayor grado de conciencia colectiva para la protección del entorno. 

Gráfico 11: Nube de tags de la pregunta ¿Cómo va a ser el nuevo cliente de automoción? 

 

Fuente: Elaboración propia 
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1.4. INNOVACIÓN Y TECNOLOGÍA EN POSTVENTA 

Por último, al obtener respuestas relacionadas con “¿cómo puede afectar la innovación y la tecnología 

al sector automotriz?”, los participantes de esta primera oleada anticipan ciertas tendencias para los 

próximos años en España, que se pueden resumir en: 

- Los grandes grupos del sector seguirán invirtiendo fuertemente tanto en tecnología como en 

innovación, y más concretamente en desarrollos relacionados con el software y la digitalización, 

lo que podría originar una reducción del volumen de negocio de los talleres independientes, 

menos capacitados para llevar a cabo elevadas inversiones tecnológicas. 

- La apuesta estratégica del sector automotriz pasará, no sólo por la citada transformación digital 

y tecnológica, sino por alianzas de todo tipo entre los fabricantes de automóviles y los 

principales líderes en tecnología. 

- Los sistemas de información y gestión de clientes, las denominadas soluciones CRM, se 

vislumbran como elementos imprescindibles para poder incrementar los niveles de vinculación 

de los usuarios con las empresas del negocio de la postventa, que provendrán en gran parte de 

la automatización de todos los puntos de contacto posibles con el cliente. 

Gráfico 12: Nube de tags de la pregunta ¿Cómo va a ser la innovación y tecnología en la automoción? 

 

Fuente: Elaboración propia  
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2. RESULTADOS CUANTITATIVOS (segunda y tercera oleada) 

2.1. SEGUNDA OLEADA 

En la segunda oleada se envía a los expertos un formulario on-line compuesto por 32 afirmaciones, 8 

por cada uno de los bloques, donde para evaluar las respuestas se utiliza una escala Likert en un rango 

de   a 5, siendo   la puntuación asignada para el valor más bajo posible “ otalmente en desacuerdo”, 

  para el valor “En desacuerdo”, 3 para el valor “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, 4 para el valor “ e 

acuerdo”, y 5 el valor asignado para la puntuación más alta posible, “ otalmente de acuerdo”.  

García y Lena (2018) han analizado la opinión de determinados autores acerca de cuál podría ser 

considerado como un porcentaje aceptable de consenso, que permita obtener conclusiones válidas 

en el desarrollo de una metodología Delphi (García y Lena, 2018). Algunos académicos lo sitúan en el 

60%, mientras que otros autores elevan dicho porcentaje a más del 80% (Stable Rodríguez et al., 

2008). Para el presente trabajo investigador, se considerará que se ha alcanzado un elevado nivel de 

consenso cuando el porcentaje de respuestas positivas, representado por la suma de los valores 

“Totalmente de acuerdo” y “De acuerdo”, alcance una cifra superior al 75%. Si dicho porcentaje supera 

el 90%, se considerará un grado de consenso “Muy alto”, si está entre el 75% y el 90% se considerará 

“ lto”, entre el 6   y el 75  “ edio”, y si baja del 60% el grado de consenso será catalogado como 

“Bajo” o “ ncierto”. 

Tabla 10. Grados de consenso en las respuestas emitidas en las segunda y tercera oleadas 

 

Fuente: Elaboración propia 

% 4 y 5 Grado de consenso

>90% Muy alto

75%-90% Alto

60%-75% Medio

<60% Bajo o incierto
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2.1.1. La postventa automotriz 

Tabla 11. Resumen de las respuestas del bloque de la postventa automotriz (segunda oleada) 

 

Fuente: Elaboración propia 

A continuación, se enumeran las afirmaciones compartidas con los participantes en la segunda oleada, 

y se indican el porcentaje de respuesta obtenido, así como la moda y la mediana de cada afirmación. 

Primera afirmación: “ e van a producir cambios relevantes en el negocio de la postventa automotriz 

en los próximos diez años en España”. El 87,5% de los expertos se muestra de acuerdo o totalmente 

de acuerdo con la aseveración, mientras que el 12,5% de los participantes se muestra en desacuerdo 

o totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 3,97. MODA: Totalmente de acuerdo  

Gráfico 13: Respuestas segunda oleada a la afirmación “ e van a producir cambios relevantes en el 

negocio de la postventa automotriz en los próximos diez años en España” 

 

Fuente: Elaboración propia 

Afirmación 5 4 y 5

1 2 3 4 5 % %
Se van a producir cambios relevantes en la postventa automotriz en los próximos 10 años 1 2 0 8 13 54,2% 87,5%
La mayor parte de los talleres independientes dejan de existir en los próximos 10 años 6 8 3 7 0 0,0% 29,2%
El creciente peso de los coches reduce drásticamente el negocio de postventa 2 9 1 10 2 8,3% 50,0%
La postventa forma parte del modelo de uso de vehículo por suscripción como un elemento más 0 0 1 16 7 29,2% 95,8%
El negocio de postventa pasa a ser preventivo por la monitorización total de los datos de vehículo y usuario 0 2 2 16 4 16,7% 83,3%
Los servicios de postventa se convierten en un negocio de software, donde la IA repara el coche 1 9 1 10 3 12,5% 54,2%
Los agregadores de servicios de reparación y recambios alcanzan un importante volumen de negocio 1 1 7 14 1 4,2% 62,5%
El sub-sector de coches de alta gama se comporta diferente al resto de vehículos 0 7 3 10 4 16,7% 58,3%

Respuestas
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Segunda afirmación: “La mayor parte de los talleres independientes en España van a desaparecer en 

los próximos diez años”. El 29% de los expertos se muestra de acuerdo con esta afirmación (0% está 

totalmente de acuerdo), por un 71% que indica estar en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo 

o totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 2,45. MODA: En desacuerdo  

Gráfico 14: Respuestas segunda oleada a la afirmación “La mayor parte de los talleres independientes 

en España van a desaparecer en los próximos diez años”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Tercera afirmación: “El creciente peso en el mercado de los coches eléctricos hará que el volumen de 

negocio de los servicios de postventa se reduzca drásticamente para todos los participantes del 

sector”. La mitad exacta de los expertos, el 50%, se muestra de acuerdo o totalmente de acuerdo con 

la afirmación, mientras que la otra mitad está en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo o 

totalmente en desacuerdo con ella.  

MEDIA: 3,04. MODA: De acuerdo 
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Gráfico 15: Respuestas segunda oleada a la afirmación “El creciente peso en el mercado de los coches 

eléctricos hará que el volumen de negocio de los servicios de postventa se reduzca drásticamente para 

todos los participantes del sector”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Cuarta afirmación: “El servicio de postventa formará parte del modelo de uso por suscripción como 

un elemento más de la propuesta de valor”. En este caso, la respuesta es prácticamente unánime ya 

que un 96,1% de los participantes está totalmente de acuerdo o de acuerdo con la afirmación, 

mientras que el resto no está ni de acuerdo ni es desacuerdo, con un 3.9% de las respuestas.  

MEDIA: 4,25. MODA: De acuerdo 

Gráfico 16: Respuestas segunda oleada a la afirmación “El servicio de postventa formará parte del 

modelo de uso por suscripción como un elemento más de la propuesta de valor”. 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Quinta afirmación: “El negocio de la postventa va a pasar a ser preventivo gracias a la monitorización 

total de los datos del vehículo y del conductor”. El 83,4% de los participantes se muestra de acuerdo 

o totalmente de acuerdo con la aseveración, mientras que el 16,6 está en desacuerdo, ni de acuerdo 

ni en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 3,91. MODA: De acuerdo 

Gráfico 17: Respuestas segunda oleada a la afirmación “El negocio de la postventa va a pasar a ser 

preventivo gracias a la monitorización total de los datos del vehículo y del conductor”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

Sexta afirmación: “Los servicios de postventa se van a convertir en un negocio de software, donde la 

inteligencia artificial permitirá que una máquina, y no un mecánico, ejecute las reparaciones 

necesarias”. El 54,2% de los expertos se muestra de acuerdo o totalmente de acuerdo con la 

afirmación, mientras que el 45,8% están en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo o totalmente 

en desacuerdo.  

MEDIA: 3,20. MODA: De acuerdo 
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Gráfico 18: Respuestas segunda oleada a la afirmación “Los servicios de postventa se van a convertir 

en un negocio de software, donde la inteligencia artificial permitirá que una máquina, y no un 

mecánico, ejecute las reparaciones necesarias” 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Séptima afirmación: “Los agregadores de servicios de reparación y recambios alcanzarán un 

importante volumen de negocio en el sector de la postventa”. El 61,3% de los participantes se muestra 

de acuerdo o totalmente de acuerdo, y el 38,7% está en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo 

o totalmente en desacuerdo, representando esta última respuesta casi el 30% de los participantes.  

MEDIA: 3,54. MODA: De acuerdo 

Gráfico 19: Respuestas segunda oleada a la afirmación “Los agregadores de servicios de reparación y 

recambios alcanzarán un importante volumen de negocio en el sector de la postventa”. 

 

Fuente: Elaboración propia  
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Octava afirmación: “El subsector de coches de alta gama va a tener un comportamiento en la fase de 

postventa diferente al resto de categorías de vehículos”. El 58,4% de los participantes se muestra de 

acuerdo o totalmente de acuerdo con la aseveración, mientras que el 41,6% de los expertos están en 

desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 3,45. MODA: De acuerdo 

Gráfico 20: Respuestas segunda oleada a la afirmación “El subsector de coches de alta gama va a tener 

un comportamiento en la fase de postventa diferente al resto de categorías de vehículos”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

2.1.2. El modelo de relación cliente-fabricante 

Tabla 12. Resumen de las respuestas del bloque de cliente – fabricante (segunda oleada) 

 

Fuente: Elaboración propia 

A continuación, se enumeran las afirmaciones que se han compartido con los expertos, indicando los 

Afirmación 5 4 y 5

1 2 3 4 5 % %
Los fabricantes de automóviles son los grandes ganadores en la postventa en los próximos 10 años 2 3 8 9 2 8,3% 45,8%
Los fabricantes se convierten fundamentalmente en plataformas de prestación de servicios de postventa 1 4 3 15 1 4,2% 66,7%
Los fabricantes fabrican coches más herméticos que no pueden ser reparados por talleres 

independientes
1 3 6 10 4 16,7% 58,3%

Los fabricantes compiten por los ingresos del cliente con empresas de renting, alquiler o suscripción 0 1 4 15 4 16,7% 79,2%
Fusión entre fabricantes y empresas tecnológicas y/o de distribución en los próximos 10 años 0 1 3 9 11 45,8% 83,3%
Los fabricantes participarán de forma activa en nuevas industrias como hoteles, ocio, gaming, 

audiovisual,…
1 7 7 7 2 8,3% 37,5%

Las Apps de los fabricantes serán el canal prioritario de relación con el cliente 0 1 1 16 6 25,0% 91,7%
Los fabricantes combaten menores ingresos de postventa al reciclar y revender sus propios coches 

usados
0 3 6 14 1 4,2% 62,5%

Respuestas
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porcentajes de respuesta, así como la moda y la mediana, para cada una de ellas. 

Primera afirmación: “Los fabricantes de automóviles van a ser los grandes vencedores en el negocio 

de la postventa durante los próximos diez años”. Menos de la mitad de los expertos, el 45,8%, se 

muestra de acuerdo o totalmente de acuerdo, estando el 54,2% restante en desacuerdo, totalmente 

en desacuerdo o ni de acuerdo ni en desacuerdo (esta última respuesta con un porcentaje del 33,3%). 

MEDIA: 3,25. MODA: De acuerdo 

Gráfico 21: Respuestas segunda oleada a la afirmación “Los fabricantes de automóviles van a ser los 

grandes vencedores en el negocio de la postventa durante los próximos diez años”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Segunda afirmación: “Los fabricantes de coches se van a convertir fundamentalmente en plataformas 

de prestación de servicios de postventa, dejando de ser meros comercializadores de vehículos”. El 

65% de los expertos se muestra de acuerdo o totalmente de acuerdo, mientras que el 35% se muestra 

en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo o totalmente en desacuerdo con la afirmación.  

MEDIA: 3,45. MODA: De acuerdo 
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Gráfico 22: Respuestas segunda oleada a la afirmación “Los fabricantes de coches se van a convertir 

fundamentalmente en plataformas de prestación de servicios de postventa, dejando de ser meros 

comercializadores de vehículos”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Tercera afirmación: “Los fabricantes realizarán coches más herméticos, que no podrán ser reparados 

por talleres independientes “. El 58,4% de los expertos se muestra de acuerdo o totalmente de 

acuerdo, mientras que el 41,6% está en desacuerdo, totalmente en desacuerdo o ni de acuerdo ni en 

desacuerdo, donde esta última respuesta acumula el 25% de las respuestas.  

MEDIA: 3,54. MODA: De acuerdo 

Gráfico 23: Respuestas segunda oleada a la afirmación “Los fabricantes realizarán coches más 

herméticos, que no podrán ser reparados por talleres independientes “. 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuarta afirmación: “Los fabricantes competirán por los ingresos de los clientes en la fase de postventa 

con actores como empresas de renting, alquiler o suscripción que dispondrán de talleres propios”. El 

79,2% de los expertos está de acuerdo o totalmente de acuerdo con la afirmación, mientras que un 

20,8% se muestra en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 3,91. MODA: De acuerdo 

Gráfico 24: Respuestas segunda oleada a la afirmación “Los fabricantes competirán por los ingresos 

de los clientes en la fase de postventa con actores como empresas de renting, alquiler o suscripción 

que dispondrán de talleres propios”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Quinta afirmación: “La fusión entre fabricantes de automóviles con empresa tecnológicas o de 

distribución será una realidad en los próximos años”. El 83,3% de los expertos afirma estar de acuerdo 

o totalmente de acuerdo, mientras que el 16,7% se muestra en desacuerdo, ni de acuerdo ni en 

desacuerdo o totalmente en desacuerdo con dicha afirmación.  

MEDIA: 4,25. MODA: Totalmente de acuerdo 
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Gráfico 25: Respuestas segunda oleada a la afirmación “La fusión entre fabricantes de automóviles 

con empresa tecnológicas o de distribución será una realidad en los próximos años”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Sexta afirmación: “Los fabricantes participarán de forma activa en nuevas industrias, poniendo su foco 

en negocios como hoteles, ocio, juegos, audiovisual, …”. El 37,5% de los expertos afirma estar de 

acuerdo o totalmente de acuerdo, mientras que el 62,5% se muestra en desacuerdo, ni de acuerdo ni 

en desacuerdo, con el 29,2% de las respuestas, o totalmente en desacuerdo con dicha aseveración.  

MEDIA: 3,08. MODA: De acuerdo, Ni de acuerdo ni es descuerdo y en desacuerdo. 

Gráfico 26: Respuestas segunda oleada a la afirmación “Los fabricantes participarán de forma activa 

en nuevas industrias, poniendo su foco en negocios como hoteles, ocio, juegos, audiovisual, …”. 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Séptima afirmación: “Las apps de los fabricantes serán el canal prioritario de relación con el cliente 

dando acceso a este a multitud de servicios vinculados tanto con el vehículo como con otros temas”. 

El 91,7% de los participantes están de acuerdo o totalmente de acuerdo con esta afirmación, por un 

8,3% de los expertos que se muestra en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo o totalmente en 

desacuerdo con la misma.  

MEDIA: 4,12. MODA: De acuerdo 

Gráfico 27: Respuestas segunda oleada a la afirmación “Las apps de los fabricantes serán el canal 

prioritario de relación con el cliente dando acceso a este a multitud de servicios vinculados tanto con 

el vehículo como con otros temas”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Octava afirmación: “Los fabricantes de automóviles van a combatir los menores ingresos que 

obtendrán con el negocio de la postventa a través de reciclar y revender sus propios vehículos usados”. 

El 61% de los expertos afirma estar de acuerdo o totalmente de acuerdo con esta afirmación, mientras 

que el 39% se muestra en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo, con un 25%, o totalmente en 

desacuerdo.  

MEDIA: 3,54. MODA: De acuerdo 
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Gráfico 28: Respuestas segunda oleada a la afirmación “Los fabricantes de automóviles van a combatir 

los menores ingresos que obtendrán con el negocio de la postventa a través de reciclar y revender sus 

propios vehículos usados”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

2.1.3. El nuevo cliente postventa 

Tabla 13. Resumen de las respuestas del bloque del nuevo cliente de postventa (segunda oleada) 

 

Fuente: Elaboración propia 

A continuación, se enumeran las afirmaciones que se han compartido con los expertos, indicando los 

porcentajes de respuesta, así como la moda y la mediana, para cada una de ellas. 

Primera afirmación: “El nuevo cliente de automoción va a renunciar masivamente a la propiedad del 

vehículo, optando por modelos de pago por uso o movilidad compartida”. La mitad exacta de los 

participantes afirma estar de acuerdo o totalmente de acuerdo con la afirmación, mientras que la otra 

Afirmación 5 4 y 5

1 2 3 4 5 % %
El nuevo cliente de automoción renuncia masivamente a la propiedad del vehículo 0 4 8 9 3 12,5% 50,0%
El cliente asume que cede multitud de datos de comportamiento para poder mejorar su seguridad y 

ofertas
1 0 1 13 9 37,5% 91,7%

Los sistemas CRM automatizan la gestión de todos los puntos de contacto con el cliente 1 1 0 15 7 29,2% 91,7%
La normativa legal obliga que los datos de los clientes se compartan entre todos los participantes del 

sector
2 8 8 4 2 8,3% 25,0%

La elección de los clientes de su proveedor de postventa sólo se ve afectada por conveniencia u ofertas 0 4 9 10 1 4,2% 45,8%
La elección de los clientes de su proveedor de postventa esta condicionada por el poder de 

aseguradoras
0 3 8 13 0 0,0% 54,2%

Los principales beneficiados del nuevo modelo de postventa son empresas tecnológicas 0 4 7 9 4 16,7% 54,2%
La conducción autónoma permite que el conductor pase a ser un pasajero, no un conductor 0 2 3 13 6 25,0% 79,2%

Respuestas
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mitad, el 50%, se muestra en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo, con un elevado 33%, o 

totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 3,54. MODA: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 

Gráfico 29: Respuestas segunda oleada a la afirmación “El nuevo cliente de automoción va a renunciar 

masivamente a la propiedad del vehículo, optando por modelos de pago por uso o movilidad 

compartida”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Segunda afirmación: “El cliente va a asumir que va a ceder multitud de datos de comportamiento para 

poder mejorar su seguridad y para obtener una oferta de servicios más personalizada”. Una gran 

mayoría, el 91,7% de los expertos se muestra de acuerdo o totalmente de acuerdo con este hecho, 

frente a un 8,3% que declara estar en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo o totalmente en 

desacuerdo con la afirmación.  

MEDIA: 4,20. MODA: De acuerdo 
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Gráfico 30: Respuestas segunda oleada a la afirmación “El cliente va a asumir que va a ceder multitud 

de datos de comportamiento para poder mejorar su seguridad y para obtener una oferta de servicios 

más personalizada”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Tercera afirmación: “Los sistemas CRM de los fabricantes automatizarán la gestión de todos los puntos 

de contacto con el cliente (vehículo, app, atención al cliente, taller, etc.) controlando la relación 360º 

con este”. El 9 ,   de los participantes indica estar de acuerdo o totalmente de acuerdo con esta 

afirmación, mientras que sólo el 8,3% indica mostrarse en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 4,08. MODA: De acuerdo 

Gráfico 31: Respuestas segunda oleada a la afirmación “Los sistemas CR  de los fabricantes 

automatizarán la gestión de todos los puntos de contacto con el cliente (vehículo, app, atención al 

cliente, taller, etc.) controlando la relación 360º con este”.  

 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuarta afirmación: “La normativa legal obligará a que los datos de los clientes se compartan entre 

todos los actores del sector”. El 25% de los expertos se muestra de acuerdo o totalmente de acuerdo 

con esta afirmación, frente a un mayoritario 75% que declaran estar en desacuerdo, ni de acuerdo ni 

en desacuerdo, que alcanza el 33%, o totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 2,83. MODA: En desacuerdo 

Gráfico 32: Respuestas segunda oleada a la afirmación “La normativa legal obligará a que los datos de 

los clientes se compartan entre todos los actores del sector”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Quinta afirmación: “La elección por parte de los clientes de su proveedor de servicios postventa no se 

va a ver afectada por el conocimiento que los fabricantes tendrán del cliente, sino por conveniencia u 

ofertas”. El 44% de los expertos declara estar de acuerdo o totalmente de acuerdo, mientras que el 

64% restante indica estar en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo, con un 37,5% de las 

respuestas, o totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 3,33. MODA: De acuerdo 
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Gráfico 33: Respuestas segunda oleada a la afirmación “La elección por parte de los clientes de su 

proveedor de servicios postventa no se va a ver afectada por el conocimiento que los fabricantes 

tendrán del cliente, sino por conveniencia u ofertas”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Sexta afirmación: “La elección de los clientes de su proveedor de servicios de postventa va a estar 

altamente condicionada por el poder de las aseguradoras”. El 54,2% de dichos expertos está de 

acuerdo, un 0% totalmente de acuerdo, mientras que el 35,7% declara estar en desacuerdo o ni de 

acuerdo ni en desacuerdo, esta última opción con un 33,3% de las respuestas.  

MEDIA: 3,41. MODA: De acuerdo 

Gráfico 34: Respuestas segunda oleada a la afirmación “La elección de los clientes de su proveedor de 

servicios de postventa va a estar altamente condicionada por el poder de las aseguradoras”. 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Séptima afirmación: “Los principales beneficiados del nuevo modelo de negocio de la postventa van a 

ser las empresas tecnológicas orientadas a la gestión del conocimiento del cliente, como Google, 

 mazon,  pple, Huawei, …)”. Algo más de la mitad, el 54,2% de los expertos está de acuerdo o 

totalmente de acuerdo con esta afirmación, mientras que el 45,8% restante declara estar en 

desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo, con un 29,2% de las opiniones,1 o totalmente en 

desacuerdo.  

MEDIA: 3,54. MODA: De acuerdo 

Gráfico 35: Respuestas segunda oleada a la afirmación “Los principales beneficiados del nuevo modelo 

de negocio de la postventa van a ser las empresas tecnológicas orientadas a la gestión del 

conocimiento del cliente, como Google,  mazon,  pple, Huawei, …)”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Octava afirmación: “La conducción autónoma permitirá que el conductor pase a ser un pasajero, 

donde servicios que eran incompatibles con la conducción pasarán a ser una nueva realidad”. El 79,2% 

de los participantes se muestra de acuerdo o totalmente de acuerdo con este hecho, frente al 20,8% 

que declara estar en desacuerdo o ni de acuerdo ni en desacuerdo.  

MEDIA: 3,95. MODA: De acuerdo 
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Gráfico 36: Respuestas segunda oleada a la afirmación “La conducción autónoma permitirá que el 

conductor pase a ser un pasajero, donde servicios que eran incompatibles con la conducción pasarán 

a ser una nueva realidad”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

2.1.4. Innovación y tecnología en postventa: 

Tabla 14. Resumen de las respuestas del bloque de innovación y tecnología (segunda oleada) 

 

Fuente: Elaboración propia 

A continuación, se enumeran las afirmaciones que se han compartido con los expertos, indicando los 

porcentajes de respuesta, así como la moda y la mediana, para cada una de ellas. 

Primera afirmación: “La tecnología utilizada por los clientes en la fase de postventa no será distinta a 

la que usan en su hogar o puesto de trabajo”. Una gran mayoría, el 87,5% de los expertos, declara 

estar de acuerdo o totalmente de acuerdo con esta afirmación, mientras que el 12,5% se muestra en 

desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo o totalmente en desacuerdo con la misma.  

Afirmación 5 4 y 5

1 2 3 4 5 % %
La tecnología usada por los clientes en postventa no es distinta a la que usan en su hogar o trabajo 0 2 1 17 4 16,7% 87,5%
Los fabricantes adquieren start ups y nuevas empresas que aceleran sus desarrollos tecnológicos 0 0 1 16 7 29,2% 95,8%
Los vehículos pasan a ser diseñados y construidos en "código abierto" 0 4 10 7 3 12,5% 41,7%
La digitalización y tecnificación de los vehículos garantiza más diversificación de las fuentes de ingresos 0 1 3 16 4 16,7% 83,3%
Los interfaces de relación con el cliente son ilimitados, tanto dentro del coche como fuera de él 0 0 1 16 7 29,2% 95,8%
La ciberseguridad pasa a ser una de las prioridades más importantes 0 1 1 7 15 62,5% 91,7%
Empresas tecnológicas, actuales o nuevas, afianzan sus estándares como modelo a seguir por los 

clientes
0 1 1 15 7 29,2% 91,7%

Los fabricantes contratan de forma masiva ingenieros de telecomunicaciones y expertos en big data 0 1 4 10 9 37,5% 79,2%

Respuestas
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MEDIA: 3,95. MODA: De acuerdo 

Gráfico 37: Respuestas segunda oleada a la afirmación “La tecnología utilizadas por los clientes en la 

fase de postventa no será distinta a la que usan en su hogar o puesto de trabajo”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Segunda afirmación: “Los fabricantes apostarán decididamente por adquirir start-ups y nuevas 

empresas que les permitan acelerar sus desarrollos tecnológicos”. La gran mayoría, el 95,9%, de los 

expertos está de acuerdo o totalmente de acuerdo con este hecho, frente a un 4,1% que declara no 

estar ni de acuerdo ni en desacuerdo.  

MEDIA: 4,25. MODA: De acuerdo 

Gráfico 38: Respuestas segunda oleada a la afirmación “Los fabricantes apostarán decididamente por 

adquirir start-ups y nuevas empresas que les permitan acelerar sus desarrollos tecnológicos”. 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Tercera afirmación: “Los vehículos pasarán a ser desarrollados en código abierto, lo que ampliará el 

número de participantes que desarrollen nuevas funcionalidades en la fase de postventa”. El 41,7% 

de los respondientes se muestra de acuerdo con esta afirmación, mientras que el 48,3% restante 

declara estar en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo, con un elevado 41,7% de las respuestas, 

o totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 3,37. MODA: De acuerdo 

Gráfico 39: Respuestas segunda oleada a la afirmación “Los vehículos pasarán a ser desarrollados en 

código abierto, lo que ampliará el número de participantes que desarrollen nuevas funcionalidades en 

la fase de postventa”.  

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Cuarta afirmación: “La digitalización de los vehículos será garantía de una mayor diversificación de las 

fuentes de ingresos para todos los actores del sector de la postventa”. Un 73,4% de los expertos está 

de acuerdo o totalmente de acuerdo con este hecho frente a 26,6% que declara estar en desacuerdo 

o ni de acuerdo ni en desacuerdo (0% totalmente en desacuerdo).  

MEDIA: 3,95. MODA: De acuerdo 
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Gráfico 40: Respuestas segunda oleada a la afirmación “La digitalización de los vehículos será garantía 

de una mayor diversificación de las fuentes de ingresos para todos los actores del sector de la 

postventa”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Quinta afirmación: “Los interfaces de relación con el cliente van a ser ilimitados, tanto dentro como 

fuera del vehículo”. El 95,8% de los expertos participantes está de acuerdo o totalmente de acuerdo 

con la afirmación, mientras que el 4,2% restante declara no estar ni de acuerdo ni en desacuerdo. 

Ninguna respuesta aparece como en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 4,29. MODA: De acuerdo 

Gráfico 41: Respuestas segunda oleada a la afirmación “Los interfaces de relación con el cliente van a 

ser ilimitados, tanto dentro como fuera del vehículo”. 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Sexta afirmación: “La ciberseguridad va a pasar a ser una de las prioridades más importantes en los 

desarrollos asociados al uso del vehículo”. Un gran porcentaje de los expertos se muestra de acuerdo 

o totalmente de acuerdo, con un 91,7%, mientras que un 8,3% declara estar en desacuerdo o ni de 

acuerdo ni en desacuerdo y un 0% totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 4,5. MODA: Totalmente de acuerdo 

Gráfico 42: Respuestas segunda oleada a la afirmación “La ciberseguridad va a pasar a ser una de las 

prioridades más importantes en los desarrollos asociados al uso del vehículo”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Séptima afirmación: “Las empresas tecnológicas, actuales o nuevas, afianzarán sus estándares 

tecnológicos como el modelo a seguir por los clientes en la fase de postventa”. Una gran mayoría, el 

91,7%, declara estar de acuerdo o totalmente de acuerdo con la afirmación, frente al 8,3% que declara 

estar en desacuerdo o ni de acuerdo ni en desacuerdo. El 0% de las respuestas va para el valor 

totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 4,16. MODA: De acuerdo 
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Gráfico 43: Respuestas segunda oleada a la afirmación “Las empresas tecnológicas, actuales o nuevas, 

afianzarán sus estándares tecnológicos como modelo a seguir por los clientes en la fase de postventa”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Octava afirmación: “Los fabricantes van a renovar sus plantillas para contratar de forma masiva a 

ingenieros y expertos en big data y análisis de datos”. El 89,2% de los participantes está de acuerdo o 

totalmente de acuerdo con esta posibilidad, mientras que el 10,8% declara estar en desacuerdo o ni 

de acuerdo ni en desacuerdo. El 0% de los expertos indicar estas totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 4,12. MODA: De acuerdo 

Gráfico 44: Respuestas segunda oleada a la afirmación “Los fabricantes van a renovar sus plantillas 

para contratar de forma masiva a ingenieros y expertos en big data y análisis de datos”. 

 

Fuente: Elaboración propia 
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2.2. TERCERA OLEADA  

La tercera oleada se realizó entre el 7 de febrero y el 21 de febrero del año 2022, y en la misma 

participaron 20 expertos, frente a los 28 de la primera iteración y los 24 de la segunda oleada. En la 

comparativa de resultados con la segunda oleada, se perciben algunas diferencias. 

Tabla 15: Comparativa entre la segunda y la tercera oleada de las respuestas con valores 4 y 5  

 

Fuente: Elaboración propia 

3ª oleada 3ª vs. 2ª
4 y 5 4 y 5

Afirmación % %
Se van a producir cambios relevantes en la postventa automotriz en los próximos 10 años 85,0% -2,5%
La mayor parte de los talleres independientes dejan de existir en los próximos 10 años 10,0% -19,2%
El creciente peso de los coches reduce drásticamente el negocio de postventa 35,0% -15,0%
La postventa forma parte del modelo de uso de vehículo por suscripción como un elemento más 95,0% -0,8%
El negocio de postventa pasa a ser preventivo por la monitorización total de los datos de vehículo y conductor 95,0% 11,7%
Los servicios de postventa se convierten en un negocio de software, donde la IA repara el coche 65,0% 10,8%
Los agregadores de servicios de reparación y recambios alcanzan un importante volumen de negocio 60,0% -2,5%
El sub-sector de coches de alta gama se comporta diferente al resto de vehículos 75,0% 16,7%

4 y 5 4 y 5

Afirmación % %
Los fabricantes de automóviles son los grandes ganadores en la postventa en los próximos 10 años 40,0% -5,8%
Los fabricantes se convierten fundamentalmente en plataformas de prestación de servicios de postventa 65,0% -1,7%
Los fabricantes fabrican coches más herméticos que no pueden ser reparados por talleres independientes 50,0% -8,3%
Los fabricantes compiten por los ingresos del cliente con empresas de renting, alquiler o suscripción 90,0% 10,8%
Fusión entre fabricantes y empresas tecnológicas y/o de distribución en los próximos 10 años 90,0% 6,7%
Los fabricantes participarán de forma activa en nuevas industrias como hoteles, ocio, gaming, audiovisual,… 20,0% -17,5%
Las Apps de los fabricantes serán el canal prioritario de relación con el cliente 90,0% -1,7%
Los fabricantes combaten menores ingresos de postventa al reciclar y revender sus propios coches usados 55,0% -7,5%

4 y 5 4 y 5

Afirmación % %
El nuevo cliente de automoción renuncia masivamente a la propiedad del vehículo 60,0% 10,0%
El cliente asume que cede multitud de datos de comportamiento para poder mejorar su seguridad y ofertas 90,0% -1,7%
Los sistemas CRM automatizan la gestión de todos los puntos de contacto con el cliente 90,0% -1,7%
La normativa legal obliga que los datos de los clientes se compartan entre todos los participantes del sector 15,0% -10,0%
La elección de los clientes de su proveedor de postventa sólo se ve afectada por conveniencia u ofertas 40,0% -5,8%
La elección de los clientes de su proveedor de postventa esta condicionada por el poder de aseguradoras 40,0% -14,2%
Los principales beneficiados del nuevo modelo de postventa son empresas tecnológicas 55,0% 0,8%
La conducción autónoma permite que el conductor pase a ser un pasajero, no un conductor 85,0% 5,8%

4 y 5 4 y 5

Afirmación % %
La tecnología usada por los clientes en postventa no es distinta a la que usan en su hogar o trabajo 95,0% 7,5%
Los fabricantes adquieren start ups y nuevas empresas que aceleran sus desarrollos tecnológicos 95,0% -0,8%
Los vehículos pasan a ser diseñados y construidos en "código abierto" 35,0% -6,7%
La digitalización y tecnificación de los vehículos garantiza más diversificación de las fuentes de ingresos 85,0% 1,7%
Los interfaces de relación con el cliente son ilimitados, tanto dentro del coche como fuera de él 95,0% -0,8%
La ciberseguridad pasa a ser una de las prioridades más importantes 95,0% 3,3%
Empresas tecnológicas, actuales o nuevas, afianzan sus estándares como modelo a seguir por los clientes 95,0% 3,3%
Los fabricantes contratan de forma masiva ingenieros de telecomunicaciones y expertos en big data 70,0% -9,2%
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2.2.1. La postventa automotriz 

Tabla 16. Resumen de las respuestas del bloque de la postventa automotriz (tercera oleada) 

 

Fuente: Elaboración propia 

A continuación, se enumeran las afirmaciones que se han compartido con los expertos, indicando los 

porcentajes de respuesta, así como la moda y la mediana, para cada una de ellas. 

Primera afirmación: “ e van a producir cambios relevantes en el negocio de la postventa automotriz 

en los próximos diez años en España”. El 85% de los expertos se muestra de acuerdo o totalmente de 

acuerdo con la afirmación, mientras que el 15% de los participantes se muestra totalmente en 

desacuerdo o ni de acuerdo ni en desacuerdo.  

MEDIA: 4,3. MODA: Totalmente de acuerdo 

Gráfico 45: Respuestas tercera oleada a la afirmación “ e van a producir cambios relevantes en el 

negocio de la postventa automotriz en los próximos diez años en España”.  

 

Fuente: Elaboración propia 

Afirmación 5 4 y 5

1 2 3 4 5 % %
Se van a producir cambios relevantes en la postventa automotriz en los próximos 10 años 2 0 1 4 13 65,0% 85,0%
La mayor parte de los talleres independientes dejan de existir en los próximos 10 años 0 10 8 2 0 0,0% 10,0%
El creciente peso de los coches reduce drásticamente el negocio de postventa 0 7 6 6 1 5,0% 35,0%
La postventa forma parte del modelo de uso de vehículo por suscripción como un elemento más 0 1 0 6 13 65,0% 95,0%
El negocio de postventa pasa a ser preventivo por la monitorización total de los datos de vehículo y conductor 0 1 0 10 9 45,0% 95,0%
Los servicios de postventa se convierten en un negocio de software, donde la IA repara el coche 0 4 3 8 5 25,0% 65,0%
Los agregadores de servicios de reparación y recambios alcanzan un importante volumen de negocio 0 0 8 10 2 10,0% 60,0%
El sub-sector de coches de alta gama se comporta diferente al resto de vehículos 0 1 4 11 4 20,0% 75,0%

Respuestas
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Segunda afirmación: “La mayor parte de los talleres independientes en España van a desaparecer en 

los próximos diez años”. El 15% de los expertos se muestra de acuerdo con la afirmación, frente a un 

85% que indica estar en desacuerdo o ni de acuerdo ni en desacuerdo. Ningún experto se declara 

totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 2,75. MODA: En desacuerdo  

Gráfico 46: Respuestas tercera oleada a la afirmación “La mayor parte de los talleres independientes 

en España van a desaparecer en los próximos diez años”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Tercera afirmación: “El creciente peso en el mercado de los coches eléctricos hará que el volumen de 

negocio de los servicios de postventa se reduzca drásticamente para todos los participantes del 

sector”. El 35% de los expertos está de acuerdo o totalmente de acuerdo, mientras que el 65% se 

muestra en desacuerdo o ni de acuerdo ni en desacuerdo con la afirmación. El 0% de las respuestas 

son asignadas al valor totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 3,05. MODA: En desacuerdo  
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Gráfico 47: Respuestas tercera oleada a la afirmación “El creciente peso en el mercado de los coches 

eléctricos hará que el volumen de negocio de los servicios de postventa se reduzca drásticamente para 

todos los participantes del sector”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Cuarta afirmación: “El servicio de postventa formará parte del modelo de uso por suscripción como 

un elemento más de la propuesta de valor”. En este caso la respuesta vuelve a ser mayoritaria, donde 

el 95% de los participantes se muestra totalmente de acuerdo o de acuerdo con la afirmación. El resto, 

el 5%, no está de acuerdo, mientras que ninguna respuesta es asignada al resto de valores.  

MEDIA: 4,55. MODA: Totalmente de acuerdo 

Gráfico 48: Respuestas tercera oleada a la afirmación “El servicio de postventa formará parte del 

modelo de uso por suscripción como un elemento más de la propuesta de valor”. 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Quinta afirmación: “El negocio de la postventa va a pasar a ser preventivo gracias a la monitorización 

total de los datos del vehículo y del conductor”. En esta tercera oleada, el porcentaje de expertos que 

se muestra de acuerdo o totalmente de acuerdo es del 95%, estando en desacuerdo sólo el 5%. No 

hay respuestas, 0%, en los valores ni de acuerdo ni en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 4,35. MODA: De acuerdo 

Gráfico 49: Respuestas tercera oleada a la afirmación “El negocio de la postventa va a pasar a ser 

preventivo gracias a la monitorización total de los datos del vehículo y del conductor”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Sexta afirmación: “Los servicios de postventa se van a convertir en un negocio de software, donde la 

inteligencia artificial permitirá que una máquina y no un mecánico ejecute la reparación necesaria”. 

En esta oleada, el porcentaje de expertos que se muestra de acuerdo o totalmente de acuerdo con la 

afirmación es del 65%, estando en desacuerdo o ni de acuerdo ni en desacuerdo el 35% restantes, con 

un 0% de respuestas totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 3,70. MODA: De acuerdo  
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Gráfico 50: Respuestas tercera oleada a la afirmación “Los servicios de postventa se van a convertir 

en un negocio de software, donde la inteligencia artificial permitirá que una máquina, y no un 

mecánico, ejecute las reparaciones necesarias” 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Séptima afirmación: “Los agregadores de servicios de reparación y recambios van a alcanzar un 

importante volumen de negocio en el sector de la postventa”.  El 60% de los participantes se muestra 

de acuerdo o totalmente de acuerdo con la aseveración, y el 40% no está ni de acuerdo ni en 

desacuerdo. No hay respuestas para los valores en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 3,70. MODA: De acuerdo 

Gráfico 51: Respuestas tercera oleada a la afirmación “Los agregadores de servicios de reparación y 

recambios alcanzarán un importante volumen de negocio en el sector de la postventa”. 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Octava afirmación: “El subsector de coches de alta gama va a tener un comportamiento en la fase de 

postventa diferente al resto de categorías de vehículos”. El porcentaje de respuestas es del 75% entre 

los expertos que se muestra de acuerdo o totalmente de acuerdo con la aseveración, mientras que el 

resto, el 25%, está en desacuerdo o ni de acuerdo ni en desacuerdo, con un 0% de respuestas para el 

valor totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 3,90. MODA: De acuerdo 

Gráfico 52: Respuestas tercera oleada a la afirmación “El subsector de coches de alta gama va a tener 

un comportamiento en la fase de postventa diferente al resto de categorías de vehículos”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

2.2.2. El modelo de relación cliente-fabricante 

Tabla 17. Resumen de las respuestas del bloque de cliente – fabricante (tercera oleada) 

 

Fuente: Elaboración propia 

Afirmación 5 4 y 5

1 2 3 4 5 % %
Los fabricantes de automóviles son los grandes ganadores en la postventa en los próximos 10 años 0 5 7 7 1 5,0% 40,0%
Los fabricantes se convierten fundamentalmente en plataformas de prestación de servicios de postventa 0 4 3 9 4 20,0% 65,0%
Los fabricantes fabrican coches más herméticos que no pueden ser reparados por talleres independientes 0 6 4 9 1 5,0% 50,0%
Los fabricantes compiten por los ingresos del cliente con empresas de renting, alquiler o suscripción 0 1 1 12 6 30,0% 90,0%
Fusión entre fabricantes y empresas tecnológicas y/o de distribución en los próximos 10 años 0 0 2 6 12 60,0% 90,0%
Los fabricantes participarán de forma activa en nuevas industrias como hoteles, ocio, gaming, audiovisual,… 0 10 6 2 2 10,0% 20,0%
Las Apps de los fabricantes serán el canal prioritario de relación con el cliente 0 2 0 8 10 50,0% 90,0%
Los fabricantes combaten menores ingresos de postventa al reciclar y revender sus propios coches usados 0 0 9 7 4 20,0% 55,0%

Respuestas
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A continuación, se enumeran las afirmaciones que se han compartido con los expertos, indicando los 

porcentajes de respuesta, así como la moda y la mediana, para cada una de ellas. 

Primera afirmación: “Los fabricantes de automóviles van a ser los grandes vencedores en el negocio 

de la postventa durante los próximos diez años”. Menos de la mitad de los participantes, el 40%, sigue 

posicionándose de acuerdo o totalmente de acuerdo con la aseveración, y el 60% se declara en 

desacuerdo o ni de acuerdo ni en desacuerdo. El 0% de las respuestas van a totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 3,20. MODA: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 

Gráfico 53: Respuestas tercera oleada a la afirmación “Los fabricantes de automóviles van a ser los 

grandes vencedores en el negocio de la postventa durante los próximos diez años”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Segunda afirmación: “Los fabricantes de coches se van a convertir fundamentalmente en plataformas 

de prestación de servicios de postventa, dejando de ser meros comercializadores de vehículos”. El 

porcentaje es del 65% entre los expertos que se muestra de acuerdo o totalmente de acuerdo, 

mientras que el 35% restante se muestra en desacuerdo o ni de acuerdo ni en desacuerdo con la 

afirmación. El 0% está totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 3,65. MODA: De acuerdo 
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Gráfico 54: Respuestas tercera oleada a la afirmación “Los fabricantes de coches se van a convertir 

fundamentalmente en plataformas de prestación de servicios de postventa, dejando de ser meros 

comercializadores de vehículos”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Tercera afirmación: “Los fabricantes realizarán coches más herméticos que no podrán ser reparados 

por talleres independientes “. El volumen de expertos que se muestra de acuerdo o totalmente de 

acuerdo es del 50%, mientras que la otra mitad exacta se muestra en desacuerdo o ni de acuerdo ni 

en desacuerdo. Un 0% de las respuestas se asigna al valor totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 3,25. MODA: De acuerdo 

Gráfico 55: Respuestas tercera oleada a la afirmación “Los fabricantes realizarán coches más 

herméticos, que no podrán ser reparados por talleres independientes “. 

 

Fuente: Elaboración propia 



 

210 
 

Cuarta afirmación: “Los fabricantes competirán por los ingresos de los clientes en la fase de postventa 

con actores como empresas de renting, alquiler o suscripción que dispondrán de talleres propios”. La 

opinión de los expertos que se muestra de acuerdo o totalmente de acuerdo con la afirmación es del 

90%, mientras que sólo el 10% se muestra en desacuerdo o ni de acuerdo ni en desacuerdo, con el 0% 

totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 4,15. MODA: De acuerdo 

Gráfico 56: Respuestas tercera oleada a la afirmación “Los fabricantes competirán por los ingresos de 

los clientes en la fase de postventa con actores como empresas de renting, alquiler o suscripción que 

dispondrán de talleres propios”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Quinta afirmación: “La fusión entre fabricantes de automóviles con empresa tecnológicas o de 

distribución será una realidad en los próximos años”. El 90% de los expertos se muestra de acuerdo o 

totalmente de acuerdo con este hecho, y apenas el 10% de los participantes se muestra ni de acuerdo 

ni en desacuerdo con el planteamiento. El 0% de las respuestas se asigna a los valores en desacuerdo 

o totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 4,50. MODA: Totalmente de acuerdo 
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Gráfico 57: Respuestas tercera oleada a la afirmación “La fusión entre fabricantes de automóviles con 

empresa tecnológicas o de distribución será una realidad en los próximos años”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Sexta afirmación: “Los fabricantes participarán de forma activa en nuevas industrias, poniendo su foco 

en negocios como hoteles, ocio, juegos, audiovisual, …”. El 20% de los expertos afirma estar de 

acuerdo o totalmente de acuerdo con la afirmación, mientras que el 80% se muestra en desacuerdo 

o ni de acuerdo ni en desacuerdo con el planteamiento (0% totalmente en desacuerdo).  

MEDIA: 2,80. MODA: En desacuerdo. 

Gráfico 58: Respuestas tercera oleada a la afirmación “Los fabricantes participarán de forma activa en 

nuevas industrias, poniendo su foco en negocios como hoteles, ocio, juegos, audiovisual, …”. 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Séptima afirmación: “Las apps de los fabricantes serán el canal prioritario de relación con el cliente 

dando acceso a este a multitud de servicios vinculados tanto con el vehículo como con otros temas”. 

El 90% de los participantes está de acuerdo o totalmente de acuerdo con esta afirmación, frente a un 

10% que se declara en desacuerdo. No hay respuestas asignadas a los valores ni de acuerdo ni en 

desacuerdo o totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 4,30. MODA: Totalmente de acuerdo 

Gráfico 59: Respuestas tercera oleada a la afirmación “Las apps de los fabricantes serán el canal 

prioritario de relación con el cliente dando acceso a este a multitud de servicios vinculados tanto con 

el vehículo como con otros temas”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Octava afirmación: “Los fabricantes de automóviles van a combatir los menores ingresos que 

obtendrán con el negocio de la postventa a través de reciclar y revender sus propios vehículos usados”. 

El 55% de los expertos afirma estar de acuerdo o totalmente de acuerdo con esta afirmación, frente 

al 45% que se muestra ni de acuerdo ni en desacuerdo. No hay respuestas para los valores en 

desacuerdo o totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 3,75. MODA: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 
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Gráfico 60: Respuestas tercera oleada a la afirmación “Los fabricantes de automóviles van a combatir 

los menores ingresos que obtendrán con el negocio de la postventa a través de reciclar y revender sus 

propios vehículos usados”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

2.2.3. El nuevo cliente postventa 

Tabla 18. Resumen de las respuestas del bloque del nuevo cliente de postventa (tercera oleada)  

 

Fuente: Elaboración propia 

A continuación, se enumeran las afirmaciones que se han compartido con los expertos, indicando los 

porcentajes de respuesta, así como la moda y la mediana, para cada una de ellas. 

Primera afirmación: “El nuevo cliente de automoción va a renunciar masivamente a la propiedad del 

vehículo, optando por modelos de pago por uso o movilidad compartida”. El porcentaje de expertos 

que afirma estar de acuerdo o totalmente de acuerdo con la afirmación es del 60%, mientras que el 

40% se muestra en desacuerdo o ni de acuerdo ni en desacuerdo. 0% para totalmente en desacuerdo.  



 

214 
 

MEDIA: 3,85. MODA: Totalmente de acuerdo 

Gráfico 61: Respuestas tercera oleada a la afirmación “El nuevo cliente de automoción va a renunciar 

masivamente a la propiedad del vehículo, optando por modelos de pago por uso o movilidad 

compartida”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Segunda afirmación: “El cliente va a asumir que va a ceder multitud de datos de comportamiento para 

poder mejorar su seguridad y para obtener una oferta de servicios más personalizada”. Una gran 

mayoría, el 90% de dichos expertos se muestra de acuerdo o totalmente de acuerdo, frente al 10% 

que declara estar en desacuerdo. No hay respuestas para los valores ni de acuerdo ni en desacuerdo 

o para totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 4,45. MODA: Totalmente de acuerdo 
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Gráfico 62: Respuestas tercera oleada a la afirmación “El cliente va a asumir que va a ceder datos de 

comportamiento para poder mejorar su seguridad y obtener una oferta de servicios personalizada”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Tercera afirmación: “Los sistemas CRM de los fabricantes automatizarán la gestión de todos los puntos 

de contacto con el cliente (vehículo, app, atención al cliente, taller, etc.) controlando la relación 360º 

con este”. El 90% de los participantes se muestra de acuerdo o totalmente de acuerdo con la 

afirmación, mientras que el 10% declara estar en desacuerdo o totalmente en desacuerdo, con el 0% 

de las respuestas para el valor ni de acuerdo ni en desacuerdo.  

MEDIA: 4,4. MODA: Totalmente de acuerdo 

Gráfico 63: Respuestas tercera oleada a la afirmación “Los sistemas CR  de los fabricantes 

automatizarán la gestión de todos los puntos de contacto con el cliente (vehículo, app, atención al 

cliente, taller, etc.) controlando la relación 36   con este”.  

 

Fuente: Elaboración propia 
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Cuarta afirmación: “La normativa legal obligará a que los datos de los clientes se compartan entre 

todos los actores del sector”. El porcentaje de expertos que se muestra de acuerdo o totalmente de 

acuerdo es del 15%, frente al 90% que declara estar en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo, 

con un 33% de las opiniones, o totalmente en desacuerdo con la afirmación.  

MEDIA: 2,5. MODA: En desacuerdo 

Gráfico 64: Respuestas tercera oleada a la afirmación “La normativa legal obligará a que los datos de 

los clientes se compartan entre todos los actores del sector”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Quinta afirmación: “La elección por parte de los clientes de su proveedor de servicios postventa no se 

va a ver afectada por el conocimiento que los fabricantes tendrán del cliente, sino por conveniencia u 

ofertas”. El 40% de los expertos declara estar de acuerdo o totalmente de acuerdo, frente al 60% que 

restante indica estar en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 3,50. MODA: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 
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Gráfico 65: Respuestas tercera oleada a la afirmación “La elección por parte de los clientes de su 

proveedor de servicios postventa no se va a ver afectada por el conocimiento que los fabricantes 

tendrán del cliente, sino por conveniencia u ofertas”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Sexta afirmación: “La elección de los clientes de su proveedor de servicios de postventa va a estar 

altamente condicionada por el poder de las aseguradoras”. El 40% de los expertos está de acuerdo 

con la afirmación, mientras que el 60% declara estar en desacuerdo o ni de acuerdo ni en desacuerdo. 

El 0% de los participantes se declara totalmente de acuerdo.  

MEDIA: 3,30. MODA: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 

Gráfico 66: Respuestas tercera oleada a la afirmación “La elección de los clientes de su proveedor de 

servicios de postventa va a estar altamente condicionada por el poder de las aseguradoras”. 

 

Fuente: Elaboración propia 



 

218 
 

Séptima afirmación: “Los principales beneficiados del nuevo modelo de negocio de la postventa van a 

ser las empresas tecnológicas orientadas a la gestión del conocimiento del cliente, como Google, 

 mazon,  pple, Huawei, …)”. Algo más de la mitad, el 55% de los expertos se muestra de acuerdo o 

totalmente de acuerdo con la afirmación, mientras que el 45% restante declara estar en desacuerdo, 

ni de acuerdo ni en desacuerdo o totalmente en desacuerdo con la misma.  

MEDIA: 3,45. MODA: De acuerdo 

Gráfico 67: Respuestas tercera oleada a la afirmación “Los principales beneficiados del nuevo modelo 

de negocio de la postventa van a ser las empresas tecnológicas orientadas a la gestión del 

conocimiento del cliente, como Google,  mazon,  pple, Huawei, …)”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Octava afirmación: “La conducción autónoma permitirá que el conductor pase a ser un pasajero, 

donde servicios que eran incompatibles con la conducción pasarán a ser una nueva realidad”. El 85% 

de los expertos se muestra de acuerdo o totalmente de acuerdo con esta afirmación, frente al 15% 

que declara estar en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo o totalmente en desacuerdo con la 

misma.  

MEDIA: 3,90. MODA: De acuerdo 
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Gráfico 68: Respuestas tercera oleada a la afirmación “La conducción autónoma permitirá que el 

conductor pase a ser un pasajero, donde servicios que eran incompatibles con la conducción pasarán 

a ser una nueva realidad”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

2.2.4. Innovación y tecnología en postventa: 

Tabla 19. Resumen de las respuestas del bloque de innovación y tecnología (tercera oleada) 

 

Fuente: Elaboración propia 

A continuación, se enumeran las afirmaciones que se han compartido con los expertos, indicando los 

porcentajes de respuesta, así como la moda y la mediana, para cada una de ellas. 

Primera afirmación: “La tecnología utilizada por los clientes en la fase de postventa no será distinta a 

la que usan en su hogar o puesto de trabajo”. Una gran mayoría, el 95% de los expertos, declara estar 

de acuerdo o totalmente de acuerdo con esta afirmación, mientras que el 5% se muestra ni de acuerdo 

ni en desacuerdo. No hay respuestas para los valores en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.  

Afirmación 5 4 y 5

1 2 3 4 5 % %
La tecnología usada por los clientes en postventa no es distinta a la que usan en su hogar o trabajo 0 0 1 13 6 30,0% 95,0%
Los fabricantes adquieren start ups y nuevas empresas que aceleran sus desarrollos tecnológicos 0 1 0 9 10 50,0% 95,0%
Los vehículos pasan a ser diseñados y construidos en "código abierto" 1 6 6 4 3 15,0% 35,0%
La digitalización y tecnificación de los vehículos garantiza más diversificación de las fuentes de ingresos 0 1 2 10 7 35,0% 85,0%
Los interfaces de relación con el cliente son ilimitados, tanto dentro del coche como fuera de él 0 0 1 6 13 65,0% 95,0%
La ciberseguridad pasa a ser una de las prioridades más importantes 0 0 1 4 15 75,0% 95,0%
Empresas tecnológicas, actuales o nuevas, afianzan sus estándares como modelo a seguir por los clientes 0 0 1 7 12 60,0% 95,0%
Los fabricantes contratan de forma masiva ingenieros de telecomunicaciones y expertos en big data 0 2 4 7 7 35,0% 70,0%

Respuestas
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MEDIA: 4,25. MODA: De acuerdo 

Gráfico 69: Respuestas tercera oleada a la afirmación “La tecnología utilizadas por los clientes en la 

fase de postventa no será distinta a la que usan en su hogar o puesto de trabajo”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Segunda afirmación: “Los fabricantes apostarán decididamente por adquirir start-ups y nuevas 

empresas que les permitan acelerar sus desarrollos tecnológicos”. La gran mayoría, el 95%, está de 

acuerdo o totalmente de acuerdo con este hecho, frente al 5% que declara estar en desacuerdo: No 

se recogen respuestas para los valores ni de acuerdo ni en desacuerdo, ni totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 4,40. MODA: Totalmente de acuerdo 

Gráfico 70: Respuestas tercera oleada a la afirmación “Los fabricantes apostarán decididamente por 

adquirir start-ups y nuevas empresas que les permitan acelerar sus desarrollos tecnológicos”. 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Tercera afirmación: “Los vehículos pasarán a ser desarrollados en código abierto, lo que ampliará el 

número de participantes que desarrollen nuevas funcionalidades en la fase de postventa”. El 35% de 

los participantes se muestra de acuerdo o totalmente de acuerdo con la afirmación, mientras que el 

65% restante declara estar en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo o totalmente en 

desacuerdo con la misma.  

MEDIA: 3,10. MODA: De acuerdo 

Gráfico 71: Respuestas tercera oleada a la afirmación “Los vehículos pasarán a ser desarrollados en 

código abierto, lo que ampliará el número de participantes que desarrollen nuevas funcionalidades en 

la fase de postventa”. 

 

Fuente: Elaboración propia  

 

Cuarta afirmación: “La digitalización de los vehículos va a ser garantía de una mayor diversificación de 

las fuentes de ingresos para todos los actores del sector de la postventa”. Un 85% de los expertos está 

de acuerdo o totalmente de acuerdo con la afirmación, frente al 15% que declara estar en desacuerdo 

o ni de acuerdo ni en desacuerdo: No hay respuestas asignadas para el valor totalmente en 

desacuerdo.  

MEDIA: 4,15. MODA: De acuerdo  
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Gráfico 72: Respuestas tercera oleada a la afirmación “La digitalización de los vehículos será garantía 

de una mayor diversificación de las fuentes de ingresos para todos los actores del sector de la 

postventa”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Quinta afirmación: “Los interfaces de relación con el cliente van a ser ilimitados, tanto dentro del 

coche como fuera de él”. Una gran mayoría de los expertos, el 95%, está de acuerdo o totalmente de 

acuerdo con la afirmación mientras que el 5% restante declara no estar ni de acuerdo ni en 

desacuerdo. No se dan respuestas para los valores en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 4,60. MODA: Totalmente de acuerdo 

Gráfico 73: Respuestas tercera oleada a la afirmación “Los interfaces de relación con el cliente van a 

ser ilimitados, tanto dentro como fuera del vehículo”. 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Sexta afirmación: “La ciberseguridad va a pasar a ser una de las prioridades más importantes en los 

desarrollos asociados al uso del vehículo”. Un elevado porcentaje de los expertos se muestra de 

acuerdo o totalmente de acuerdo, con un 95% de las respuestas, mientras que un 5% se muestra ni 

de acuerdo ni en desacuerdo, y nadie se declara en desacuerdo o totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 4,7. MODA: Totalmente de acuerdo 

Gráfico 74: Respuestas tercera oleada a la afirmación “La ciberseguridad va a pasar a ser una de las 

prioridades más importantes en los desarrollos asociados al uso del vehículo” 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Séptima afirmación: “Las empresas tecnológicas, actuales o nuevas, afianzarán sus estándares 

tecnológicos como el modelo a seguir por los clientes en la fase de postventa”. Una gran mayoría, el 

95% de los expertos, se declara de acuerdo o totalmente de acuerdo con esta afirmación, frente a un 

5% de los mismos que no está ni de acuerdo ni en desacuerdo. No hay respuestas para los valores en 

desacuerdo o totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 4,55. MODA: Totalmente de acuerdo 

 

 



 

224 
 

Gráfico 75: Respuestas tercera oleada a la afirmación “Las empresas tecnológicas, actuales o nuevas, 

afianzarán sus estándares tecnológicos como modelo a seguir por los clientes en la fase de postventa”. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Octava afirmación: “Los fabricantes van a renovar sus plantillas para contratar de forma masiva a 

ingenieros y expertos en big data y análisis de datos”. El 70% de los respondientes está de acuerdo o 

totalmente de acuerdo con esta posibilidad, mientras que el 30% está en desacuerdo o ni de acuerdo 

ni en desacuerdo, con el 0% de las opiniones del valor totalmente en desacuerdo.  

MEDIA: 3,95. MODA: Totalmente de acuerdo 

Gráfico 76: Respuestas tercera oleada a la afirmación “Los fabricantes van a renovar sus plantillas para 

contratar de forma masiva a ingenieros y expertos en big data y análisis de datos”.  

 

Fuente: Elaboración propia 
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3. TESTIMONIALES DESTACADOS: 

La realización de la primera oleada de la metodología Delphi, sustentada en preguntas abiertas y 

genéricas, ha permitido que los expertos participantes opinasen sin restricciones, lo que ha generado 

reflexiones inspiradoras para la realización del trabajo investigador. A continuación, se exponen 

algunas de ellas, a modo de testimoniales, respetando la reproducción exacta de la cita emitida por el 

experto. La totalidad de las reflexiones que han sido emitidas por los participantes en la metodología 

Delphi se pueden encontrar en los anexos de la presente Tesis. 

3.1. LA POSTVENTA AUTOMOTRIZ 

“En el nuevo modelo de negocio de renting, el servicio de postventa será por tanto en realidad un 

servicio de atención al suscriptor y donde el mantenimiento del vehículo estará garantizado en el pago 

de la cuota” (Experta académica  ). 

"En diez años el sector de la automoción no tendrá absolutamente nada que ver al que existe hoy en 

día. La fuerte entrada de servicios de renting y movilidad alternativa están derivando en que el 

consumidor final no se tenga que preocupar de nada. Todo lo gestionará una empresa (renting o 

movilidad) con sus propios proveedores de recambios y talleres” (Experto en postventa  ).  

“En este y otros muchos sectores hay una falta de lealtad que se va a acentuar con la llegada de las 

nuevas generaciones. Sólo el sector de coches de alta gama puede aún mantener la relación estrecha 

y cercana con el cliente apoyándose en aspectos emocionales y sociales” (Experto en Marketing 7). 

“Lo que parece claro es que es preciso redefinir el concepto postventa y desvincularlo de una 

necesidad obligatoria, sino voluntaria. "Quiero mejorar esto" quiero incorporar esto" "quiero cambiar 

esto".. en lugar de "Tengo que..." (Experto en Postventa 6). 

“Las marcas fabricantes de vehículos vuelven a ganar al vender de forma directa el coche y con los 

servicios o actualizaciones en la nube tendrán al cliente atado por los datos” (Experto en  I 2) 
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3.2. RELACIÓN CLIENTE – FABRICANTE 

"El modelo de relación de los clientes será digital con la marca y emocional con el servicio postventa” 

(Experto en Marketing 4). 

"Un coche conectado hará que el cliente esté en contacto permanente con un centro de atención al 

cliente, generalmente de la marca que le vende el coche y no de los talleres o concesionarios. Se 

tratará de un contacto permanente, más real y menos intrusivo que llamarle al móvil para recordarle 

que tiene que hacer el mantenimiento” (Experto en automoción 2). 

“Nuevas marcas ajenas a la fabricación irrumpirán pronto ofreciendo un estilo de vida y experiencias 

que poco tiene que ver con la mecánica o la conducción, por lo que no es descartable un automóvil 

de marca LEVIS o Zara o Ecoalf” (Experto en Marketing 2). 

“En diez años las grandes compañías eléctricas tendrán más información del parque móvil de vehículos 

que la propia DGT” (Experto en automoción 2). 

“Las empresas tecnológicas tienen una tremenda ventaja respecto a los fabricantes de automóviles 

que saber cómo maximizar el volumen de datos que pueden recoger”. (Experto en TI 3). 

3.3. EL NUEVO CLIENTE DE POSTVENTA 

"El cliente del futuro no aceptará modelos obligatorios ni cerrados y dispondrá de una capacidad de 

decisión aún mucho mayor que la actual” (Experto en automoción 2). 

"El ciclo de vida con los clientes tenderá a reducirse. Hoy en día pensar en vehículos en propiedad 

exclusiva y por periodos de años, empieza a no tener sentido” (Experto en Marketing 1). 

"Dentro de diez años nos encontraremos con un coche eléctrico y conectado donde el cliente 

gestionará la mayor parte de las necesidades de postventa de manera digital y a partir de una app” 

(Experta académica 2). 
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“En cuanto a los modelos de atribución las marcas serán muy exigentes ya que vamos a un mundo con 

menos coches producidos y vendidos en Europa, con lo que hay que ganar más por coche 

comercializado” (Experto en Marketing 5). 

“Los integradores de información será relevantes ya que las empresas querrán toda la información en 

una sola fuente, las empresas serán los dueños de la información y serán los responsables de 

"administrar" y dar derechos a los diferentes agentes del mercado para acceder a sus datos a cambio 

de beneficios para las empresas” (Experto en  utomoción  ). 

3.4. INNOVACIÓN Y TECNOLOGÍA 

"El valor de marca se generará en el servicio provisto por la tecnología: te aviso cuando haya pasado 

el atasco, consultas por voz, precisión en el cálculo de tiempo de los trayectos, etc. (Experto en 

Marketing 5). 

"La tecnología irá cada vez más deprisa, pero tanto las personas físicas como las jurídicas, incluida la 

Administración, necesitarán un tiempo dilatado para poder digerirlas” (Experto en TI 1). 

“El diagnóstico se hará por medios digitales y, una vez identificado, ir al taller en caso de tener que 

reparar una pieza de hardware que no de software. El negocio de la postventa estará muy tecnificado 

y se irá beneficiando de las ventajas del Big data y la inteligencia artificial” (Experto en  ecnología 4). 

“ anto el vehículo, como el cliente a través de la app, como el personal de atención al cliente, tendrán 

la capacidad de hacer seguimiento sobre cuándo hay que pasar la ITV, hacer una revisión o cambiar 

neumáticos” (Experto en Marketing 4). 

PARTE V. CONCLUSIONES 

Tras la revisión bibliográfica y el análisis de los resultados de la investigación, en el presente apartado 

se exponen las principales conclusiones, y se confirman o en su caso rechazan las hipótesis planteadas. 
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1. CONTRASTE DE HIPÓTESIS 

Al inicio de la investigación fueron planteadas cinco hipótesis, una de ellas considerada como nuclear 

o principal, y cuatro relacionadas con los bloques de estudio utilizados a lo largo de la investigación. 

Tras revisar la bibliografía relacionada con los principales conceptos implicados en la temática de la 

Tesis, se procede a realizar la investigación basada en el desarrollo de una metodología Delphi, que 

ha permitido obtener resultados, tanto cualitativos como cuantitativos. Tras la obtención de los 

resultados de forma individual para cada uno de los bloques, se realiza un análisis relacional que es 

cruzado con información obtenida en el marco teórico, y que da lugar no sólo a la confirmación o 

rechazo de las hipótesis propuestas, sino también a algunas conclusiones adicionales que clarifican el 

alcance de la Tesis. 

1.1. HIPÓTESIS NUCLEAR 

Los fabricantes de vehículos monopolizan la relación omnicanal con los clientes dentro del negocio 

de la postventa en los próximos 10 años en España. Se verifica la hipótesis, ya que los resultados de 

la investigación dibujan un escenario en el que la relación entre fabricantes y clientes, dentro del 

negocio de la postventa, vendrá caracterizada por la existencia de multitud de puntos de contacto, 

interfaces y dispositivos que facilitarán a los fabricantes la interacción con los usuarios de una manera 

omnicanal. La oportunidad que los fabricantes tendrán para monopolizar dicha relación omnicanal 

con sus clientes, pasa por desarrollar sus capacidades para transformar estructuras y procesos, de tal 

forma que maximicen las ventajas derivadas de la recolección y explotación de volúmenes de datos 

cada vez mayores, tanto provenientes de los vehículos como de los usuarios. 

1.2. HIPÓTESIS ESPECÍFICAS 

1. En los próximos 10 años se produce una gran transformación en el negocio de la postventa 

automotriz en España. Se verifica la hipótesis de que dicho negocio va a sufrir cambios de gran 



 

229 
 

relevancia a lo largo de la próxima década en España, que acelerarán los que ya se vienen 

produciendo desde hace algunos años. La industria automotriz, y más concretamente el negocio 

de la postventa, no será una excepción a la transformación que ya está sucediendo en la mayoría 

de las industrias, y sus principales cambios vendrán motivados por la digitalización de los procesos, 

el acceso y la explotación omnicanal, tanto de los datos del vehículo como de los usuarios, y por la 

aparición de nuevos competidores en el sector, provenientes en su mayoría de la industria 

tecnológica. 

2. El acceso en exclusiva a datos de los vehículos y usuarios permite al fabricante de automóviles 

tener un acceso prioritario a los clientes. Se verifica la hipótesis de que los nuevos modelos de 

negocio, basados en la explotación de los datos, favorecerán de forma prioritaria, aunque sin llegar 

a ser exclusiva, a los fabricantes de automóviles. Estos deberán lidiar con competidores 

provenientes del ámbito tecnológico, que buscarán capitalizar su experiencia en la gestión de 

clientes y la explotación de los datos, para generar ingresos asociados con el negocio de la 

movilidad. Un aspecto que favorecerá el uso de los datos por parte de los fabricantes de coches es 

que los clientes asumirán como normal la cesión de información relacionada, tanto con su 

conducción como con su perfil comportamental, ya que buscarán obtener un retorno claro en 

mejoras para su propia seguridad, la recepción de ofertas altamente personalizadas, y el disfrute 

de mejores propuestas relacionadas con el info-entretenimiento. Finalmente, los fabricantes 

deberán identificar progresivamente qué datos son más necesarios para alcanzar el objetivo de 

ofrecer una experiencia omnicanal excelente a sus usuarios. 

3. El usuario del vehículo deja de acudir a talleres independientes para repararlo, pasando a hacerlo 

de forma mayoritaria a través de talleres oficiales del fabricante. Se refuta la hipótesis, ya que 

parece que no se hará realidad lo que algunos profesionales de la industria llevan tiempo 

vaticinando acerca de la desaparición de la mayoría de los talleres independientes, aduciendo su 

incapacidad para competir en un sector marcado por elevados niveles de digitalización, así como 
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por la necesidad de recursos especializados dedicados a dar respuesta a la aparición de los 

vehículos eléctricos y autónomos, lo que les penalizaría frente a fabricantes y talleres oficiales. De 

la investigación, se obtiene el consenso de que los talleres independientes no van a desaparecer, 

ya que harán valer sus tradicionales ventajas competitivas, como el precio y la cercanía en el 

servicio, además de que pondrán su foco en operaciones que no necesiten de elevada 

especialización, como por ejemplo las relacionadas con las reparaciones de chapa y pintura. Lo que 

parece es que serán menos competitivos en tareas más sofisticadas como el mantenimiento 

remoto y la actualización del software de los vehículos. 

4. La tecnología usada por los clientes en el negocio de la postventa será la misma a la que ya usan 

en su actual vida diaria. Se verifica esta hipótesis, ya que la forma en la que los clientes y los 

participantes en el negocio de la postventa se comunicarán, no será únicamente a través de los 

dispositivos que se podrán encontrar dentro del vehículo, sino que fundamentalmente se 

producirá a través de otros dispositivos de uso más común en la vida diaria, como pueden ser los 

teléfonos móviles, o aquellos interfaces que se pueden considerar dentro del grupo de Internet de 

las cosas. Al igual que sucede con los servicios de otros sectores que los clientes ya utilizan, los 

fabricantes tendrán que mostrar una apuesta decidida por el desarrollo constante de sus propias 

apps, ya que están se posicionarán como el canal de relación prioritario entre los clientes y los 

fabricantes de vehículos. 

2. OTRAS CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACIÓN 

Tras la revisión bibliográfica y el análisis de los resultados obtenidos en la investigación, en el presente 

apartado se exponen algunas conclusiones adicionales, que permiten completar las resoluciones de 

las hipótesis, y que caracterizan el futuro de la relación omnicanal por parte de los fabricantes de 

coches en el negocio de la postventa automotriz, durante los próximos años en el mercado español.  

Después de un tiempo de razonable estabilidad en la forma de hacer negocio en este sector, los 
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fabricantes de automóviles se encuentran ante el reto de capitalizar no sólo sus marcas, sino las 

ingentes cantidades de datos que atesoran, tanto del vehículo como sus usuarios, para poder hacer 

frente a los profundos cambios que se avecinan en la próxima década. Expertos de distintas disciplinas 

han participado en el proceso investigador, con el objetivo de pronosticar las tendencias y desafíos 

clave del sector, identificar nuevos formatos de relación entre los distintos actores de la postventa, 

definir nuevos modelos de negocio orientados a generar ingresos y fidelizar al cliente, así como 

plasmar los principales avances tecnológicos que afectarán notablemente al negocio de la postventa. 

Tabla 20: Resumen de las afirmaciones por grado de acuerdo en la tercera oleada (valores Muy alto y 

Alto).  

 

Fuente: Elaboración propia 

Una vez confirmadas o desmentidas las hipótesis, tanto la nuclear como las específicas, se analizan de 

forma individual los resultados obtenidos en cada bloque, y se agrupan las conclusiones que muestran 

un elevado grado de consenso, es decir aquellas afirmaciones identificadas con valores alto o muy 

alto. A continuación, se indican dichas afirmaciones de elevado consenso: 

1. El parque seguirá avejentándose: España seguirá teniendo un parque de automóviles muy 

Afirmación Grado de consenso
La postventa forma parte del modelo de uso de vehículo por suscripción como un elemento más Muy alto
El negocio de postventa pasa a ser preventivo por la monitorización total de los datos de vehículo y conductor Muy alto
La tecnología usada por los clientes en postventa no es distinta a la que usan en su hogar o trabajo Muy alto
Los fabricantes adquieren start ups y nuevas empresas que aceleran sus desarrollos tecnológicos Muy alto
Los interfaces de relación con el cliente son ilimitados, tanto dentro del coche como fuera de él Muy alto
La ciberseguridad pasa a ser una de las prioridades más importantes Muy alto
Empresas tecnológicas, actuales o nuevas, afianzan sus estándares como modelo a seguir por los clientes Muy alto
Los fabricantes compiten por los ingresos del cliente con empresas de renting, alquiler o suscripción Alto
Fusión entre fabricantes y empresas tecnológicas y/o de distribución en los próximos 10 años Alto
Las Apps de los fabricantes serán el canal prioritario de relación con el cliente Alto
El cliente asume que cede multitud de datos de comportamiento para poder mejorar su seguridad y ofertas Alto
Los sistemas CRM automatizan la gestión de todos los puntos de contacto con el cliente Alto
Se van a producir cambios relevantes en la postventa automotriz en los próximos 10 años Alto
La conducción autónoma permite que el conductor pase a ser un pasajero, no un conductor Alto
La digitalización y tecnificación de los vehículos garantiza más diversificación de las fuentes de ingresos Alto
El sub-sector de coches de alta gama se comporta diferente al resto de vehículos Alto
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envejecido, lo que implica que muchos de los vehículos que circularán por las carreteras, 

dispondrán de menos sensores y herramientas de comunicación remota que los coches más 

modernos. Esta realidad dificultará, en cierto modo, la relación omnicanal en el negocio de la 

postventa entre los fabricantes y los usuarios de vehículos más antiguos, sobre todo para los 

que estén fuera de garantía, o necesiten de reparaciones poco tecnificadas, que seguirán siendo 

cubiertas por los talleres independientes. Los usuarios de vehículos más modernos, debido 

precisamente a su complejidad, si tenderán a confiar más en los fabricantes y talleres adheridos 

a ellos, por su mayor conocimiento del automóvil y tecnificación. 

2. El negocio de la postventa dejará de ser reactivo: Otra de las conclusiones adicionales que 

surgen del proceso investigador, y que facilitará la conversión de los fabricantes en empresas 

capaces de gestionar a sus clientes de forma omnicanal, es que la postventa pasará a ser más 

preventiva que reactiva, excepto para operaciones relacionadas con siniestros del vehículo. A 

través de la monitorización de los sensores que incorporan los vehículos, aquellas empresas que 

tengan un mayor acceso a la información que estos ofrecen, que por lo general serán los 

fabricantes del propio automóvil, tendrán mayores posibilidades de contactar con los usuarios, 

y capitalizar las distintas posibilidades que surgen para generar negocio asociado a la postventa. 

3. Aparecerán nuevos competidores: De los resultados obtenidos en la investigación, se anticipa 

que crecerá la aparición de empresas que, con distintos roles y grados de protagonismo, 

buscarán rivalizan con los fabricantes a la hora de interactuar con los clientes en el negocio de 

la postventa. Algunos de estos actores en el sector serán empresas tecnológicas, que buscarán 

replicar sus ventajas competitivas en sectores como la telefonía móvil o el comercio electrónico, 

posicionándose en el campo de la automoción incorporando sus estándares tecnológicos y 

sistemas operativos, como pueden ser Android en el caso de Google, IOS en el caso de Apple, o 

los asistentes de voz de Amazon. Además, otras tipologías de empresas se posicionarán con 

razonable fuerza en el negocio de la postventa, como pueden ser las compañías de renting, 
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alquiler y suscripción de vehículos, que ofrecerán una propuesta integral de servicios, donde el 

negocio de la postventa formará parte, como un elemento más, del modelo por uso de los 

vehículos. La pujanza de este tipo de modelos de negocio podría afectar al planteamiento de 

los fabricantes de generar una relación lo más exclusiva y omnicanal posible con los clientes, ya 

que los datos y principales interacciones sucederían directamente con las empresas de renting 

o suscripción. 

4. Los fabricantes de automóviles se fusionarán con otras empresas: Fruto de la investigación 

realizada, se puede afirmar que, para reducir los riesgos originados por la entrada de nuevos 

competidores, los fabricantes de automóviles iniciarán movimientos corporativos de fusión con 

empresas tecnológicas, que podrían realizarse de forma global, o de forma más parcial para 

unidades de negocio o producto específico. Las alianzas estratégicas, o fusiones, se realizarán 

con los objetivos de no perder el acceso a los datos generados a través de las interacciones con 

el cliente, así como para incrementar las habilidades digitales de los propios fabricantes. En esta 

misma línea, otra de las conclusiones obtenidas es que los fabricantes de vehículos reforzarán 

sus equipos internos especializados en el análisis de datos, y desarrollarán habilidades de las 

que no disponen en la actualidad, a través de la adquisición de start-ups. 

5. Surgirán oportunidades de negocio aún no exploradas: Los vehículos, cada vez más digitales, 

garantizarán una mayor diversificación y crecimiento de los ingresos potenciales que se pueden 

llegar a obtener de los usuarios. Aquellas empresas que sepan explotar mejor los datos de los 

clientes se erigirán como los grandes ganadores, y ya que los fabricantes van a tener un mayor 

control de la información, al tener acceso directo a los datos que emite el propio vehículo, están 

bien posicionados para incrementar el volumen de negocio que se genere en el negocio de la 

postventa, ya sea con servicios ya disponibles, o creando un conjunto de nuevos servicios que 

podrán ser monetizados. 

6. Las soluciones de CRM seguirán ganando importancia: Otro de los aspectos que surgen de la 
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investigación realizada, resalta la importancia que seguirán teniendo las soluciones de gestión 

de las relaciones con los clientes, o sistemas CRM. Este tipo de sistemas se posicionarán como 

una de las soluciones de negocio más desarrolladas por los fabricantes en la próxima década, 

buscando maximizar la eficacia de los modelos de relación omnicanal con los clientes, al facilitar 

los procesos de automatización y sistematización de la mayoría de las interacciones con ellos.  

7. La ciberseguridad será uno de los aspectos más críticos para fabricantes y usuarios: Al mismo 

tiempo que el cliente asumirá la cesión de sus datos para mejorar la seguridad y obtener un 

mayor nivel de personalización de las comunicaciones, la investigación realizada indica que los 

aspectos relacionados con la ciberseguridad se convertirán en críticos para todas las partes 

implicadas en el negocio de la postventa. Los fabricantes de automóviles tendrán que asumir el 

rol de garante máximo, cuya prioridad será que no se produzca ninguna incidencia que redunde 

en la confianza del usuario, o que ponga en riesgo la seguridad, no sólo de la conducción del 

automóvil, sino de la información existente en los propios sistemas del fabricante del vehículo. 

En resumen, se avecina una década de profundos cambios en el negocio de la postventa en España, 

donde los fabricantes competirán tanto con competidores tradicionales como con otros de nueva 

aparición, y cuyas fortalezas principales serán la plena orientación al cliente y la experiencia para 

explotar los datos de clientes y vehículos. Aun así, en términos generales, y precisamente por tener 

un acceso directo sobre los datos del coche y sus usuarios, los fabricantes de automóviles parten con 

ventaja para posicionarse, aunque deben ser conscientes de que tendrán que asumir importantes 

cambios transformacionales en la cultura, los procesos, la digitalización, la tecnología y el marketing. 

PARTE VI. DISCUSIÓN 

1. LIMITACIONES 

En líneas generales, los resultados obtenidos tras la realización del trabajo investigador cumplen con 

los objeticos previamente planteados, aunque se han podido identificar algunas limitaciones. La 
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elección de la metodología Delphi, como método de investigación, ha sido adecuada para alcanzar el 

objetivo que se pretendía alcanzar, y aunque el número de participantes en dicha investigación ha 

sido apropiado, según los autores que han profundizado sobre esta variable (Mohedano, 2008), contar 

con un mayor número de expertos podría haber redundado en una mayor fiabilidad de los resultados 

obtenidos. Además, el número de personas que han participado en la investigación, por ser un 

volumen reducido, no permite la utilización de variables independientes o regresores de forma fiable. 

Así, el análisis con variables como el ámbito de especialización del experto, su edad, género, años de 

experiencia, o ubicación geográfica, que podrían llegar a ofrecer una información adicional de valor a 

la investigación, no son susceptibles de ser abordadas en el presente trabajo investigador. 

Por otro lado, la omnicanalidad es un concepto cuyo desarrollo aún no se ha generalizado en los 

planteamientos estratégicos de la mayoría de los profesionales, por lo que se puede entender que 

proyectar a futuro una situación, que ni siquiera hoy es mayoritaria, podría generar incertidumbre 

entre determinados expertos a la hora de responder a las distintas afirmaciones. En este sentido, el 

perfil multidisciplinar de los expertos corrige posibles carencias de criterio que ciertos participantes 

podrían llegar a tener. 

 Por último, la situación en la que la pandemia de Covid19 aún no se puede dar por totalmente 

finalizada, podría llevar a que los expertos participantes extrapolen situaciones que se están viviendo 

en la actualidad, a momentos ubicados en el futuro. Hoy en día, siguen existiendo dudas acerca de 

cómo va a evolucionar el mundo postpandemia, y postguerra de Ucrania, por lo que hechos que 

pudieran parecer claros en la actualidad, podrían cambiar sustancialmente en los próximos años. 

2. APORTACIONES

Al igual que en la mayoría de las industrias, el sector automotriz también está asistiendo a momentos 

de transformación, que lejos de parecer temporales, se van a mantener durante un largo periodo de 

tiempo. Aparecen nuevos modelos de negocio, nuevos actores, y se producen cambios significativos 
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en la forma de pensar y de actuar de los clientes, donde la tecnología juega un papel transformador 

enorme. Es en este mundo de continuos cambios, en el que los fabricantes buscarán compensar las 

caídas de ventas de vehículos, con mayores ingresos provenientes del conjunto de servicios que se 

pueden ofrecer a los usuarios de coches, y donde el conocimiento de los clientes, así como el 

establecimiento de una relación integrada y sin fisuras con estos, no debe ser considerado como una 

opción, sino como una obligación, como se puede apreciar en las conclusiones de la presente Tesis.  

No se ha identificado ninguna Tesis doctoral con una temática similar a la tratada en la presente Tesis, 

por lo que tener la oportunidad de estructurar la opinión experta de un conjunto multidisciplinar de 

personas, ha sido altamente enriquecedor, y ha permitido aportar una perspectiva concreta sobre 

cómo será la relación entre los fabricantes de automóviles y sus clientes en el negocio de la postventa, 

anticipando quiénes serán los principales competidores, conociendo la importancia real que tendrá la 

utilización masiva de los datos, definiendo qué dispositivos serán los más utilizadas para interactuar 

con el usuario, o estableciendo si las nuevas normativas podrán condicionar la forma de hacer negocio. 

3. NUEVAS LINEAS DE INVESTIGACIÓN 

De las líneas de investigación planteadas, hay algunas sobre las que las conclusiones obtenidas no han 

quedado del todo claras (Tabla 21), por lo que podrían plantearse posteriores trabajos de análisis, que 

ayudarían a clarificar su definición. Algunas de las más relevantes a estudiar en un futuro son: 

- El desarrollo de nuevos modelos de negocio, fundamentalmente digitales, y su monetización 

por parte de los diferentes actores incluidos en el negocio de la postventa. 

- El rol de los concesionarios independientes y los agregadores en el nuevo escenario del negocio 

de la postventa. 

- La dirección que van a tomar los organismos públicos a la hora de legislar el acceso a los datos 

del vehículo y del conductor. 
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- La evolución de las tecnologías de inteligencia artificial como soluciones para los fabricantes de 

coches a la hora de reparar y actualizar estos en remoto. 

- La aplicación de la omnicanalidad en los modelos de negocio de la postventa B2B. 

Tabla 21: Resumen de las afirmaciones por grado de acuerdo (Medio y Bajo) 

 

Fuente: Elaboración propia 

4. POTENCIALES APLICACIONES EMPRESARIALES 

En términos generales, cualquier iniciativa destinada a generar conocimiento permite que la sociedad 

progrese. En este sentido, anticipar cómo puede evolucionar dicho negocio en España, aporta claridad 

a los sus participantes para poder escoger el mejor camino, considerando además que se trata de una 

industria en constante transformación, agravada por su inmovilismo durante muchas décadas. 

Por todo ello, la primera aplicación que es planteada es la de dar a conocer a las distintas tipologías 

de empresas que trabajan en el sector audiovisual, la repercusión de las transformaciones que ya 

están empezando a suceder en el sector, y explicar de forma concreta cómo pueden afectar a cada 

uno de los subsectores existentes en el negocio de la postventa. La importancia de dicha industria en 

la economía española exige que se anticipen potenciales escenarios futuros, que puedan llegar a 

Afirmación Grado de consenso
Los servicios de postventa se convierten en un negocio de software, donde la IA repara el coche Medio
Los fabricantes se convierten fundamentalmente en plataformas de prestación de servicios de postventa Medio
Los agregadores de servicios de reparación y recambios alcanzan un importante volumen de negocio Medio
El nuevo cliente de automoción renuncia masivamente a la propiedad del vehículo Medio
Los fabricantes combaten menores ingresos de postventa al reciclar y revender sus propios coches usados Bajo
Los principales beneficiados del nuevo modelo de postventa son empresas tecnológicas Bajo
Los fabricantes fabrican coches más herméticos que no pueden ser reparados por talleres independientes Bajo
Los fabricantes de automóviles son los grandes ganadores en la postventa en los próximos 10 años Bajo
La elección de los clientes de su proveedor de postventa sólo se ve afectada por conveniencia u ofertas Bajo
La elección de los clientes de su proveedor de postventa esta condicionada por el poder de aseguradoras Bajo
El creciente peso de los coches reduce drásticamente el negocio de postventa Bajo
Los vehículos pasan a ser diseñados y construidos en "código abierto" Bajo
Los fabricantes participarán de forma activa en nuevas industrias como hoteles, ocio, gaming, audiovisual,… Bajo
La normativa legal obliga que los datos de los clientes se compartan entre todos los participantes del sector Bajo
La mayor parte de los talleres independientes dejan de existir en los próximos 10 años Bajo
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afectar a las cifras de ventas de las empresas, en el mercado doméstico y en el exterior, al empleo de 

los trabajadores del sector e incluso a la propia economía del país. 

Por otro lado, se plantea establecer sesiones con determinados actores implicados en el negocio de 

la postventa automotriz en España, para establecer potenciales líneas de actuación que les permitan 

desarrollar estrategias relacionadas con la omnicanalidad. En este sentido, para identificar dichos 

planes de acción, se propone la creación de una metodología que permita identificar el grado de 

desarrollo que las compañías de la industria tienen para ser capaces de poner en marcha un modelo 

de gestión omnicanal. Se trataría de lo que crear lo que se suele conocer con la palabra inglesa scoring, 

que permitiría evaluar, con una calificación del uno al cien, el grado de madurez omnicanal que tiene 

una determinada empresa. Dicho scoring valoraría el grado de desarrollo para cada una de las 

palancas clave de la omnicanalidad que han sido definidas en la presente Tesis, y que triangularían 

alrededor de la cultura y las operaciones, la tecnología y el omnimarketing. Una vez conocido el 

puntaje que una compañía ha obtenido el modelo de scoring de madurez omnicanal, se podrían 

detectar aquellos aspectos que están menos desarrollados, para los que se podrían proponer planes 

específicos de mejora que ayuden a la empresa a convertirse en una entidad realmente omnicanal. 
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modelo de negocio de la postventa van a ser las empresas tecnológicas orientadas a la gestión del 

conocimiento del cliente, como Google,  mazon,  pple, Huawei, …)”. 
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Gráfico 75: Respuestas tercera oleada a la afirmación “Las empresas tecnológicas, actuales o nuevas, 

afianzarán sus estándares tecnológicos como modelo a seguir por los clientes en la fase de 
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Gráfico 76: Respuestas tercera oleada a la afirmación “Los fabricantes van a renovar sus plantillas 

para contratar de forma masiva a ingenieros y expertos en big data y análisis de datos”. 

3. AFIRMACIONES 

Las afirmaciones utilizadas para la realización de la segunda oleada de la investigación son: 

 

Las afirmaciones utilizadas para la realización de la tercera oleada de la investigación son: 

 

PARTE IX: TRANSCRIPCIONES DE LA PRIMERA OLEADA 

1. BLOQUE 1: LA POSTVENTA AUTOMOTRIZ 

“Desde mi punto de vista el modelo de suscripción/alquiler va a ir ganando terreno en el consumidor 

final. No solo por el cambio del modelo de consumo, mucho más puntual y sin tantas necesidades de 

movilidad por la posibilidad de trabajar desde casa, sino también por la incorporación de nuevas 

MODULO Nº Preguntas

1 No se van a producir cambios de gran relevancia en el negocio de la postventa automotriz durante los próximos 10 años

2 La mayor parte de los talleres independientes van a dejar de existir en los póximos 10 años

3 El creciente peso en el mercado de los coches eléctricos hará que el volumen de negocio de postventa se reduzca drásticamente para todos los participantes

4 El servicio de postventa formará parte del modelo de uso de vehículo por suscripción como un elemento más de la propuesta de valor

5 El negocio de postventa pasará a ser "preventivo", gracias a la monitorización total de los datos del vehículo y del conductor, que reactivo

6 Los servicios de postventa se convertirán en un "negocio de software", donde la inteligencia artificial permite que una máquina, no un mecánico, ejecute la reparación necesaria

7 Los agregadores de servicios de reparación y recambios alcanzarán un importante volumen de negocio en el sector de la postventa

8 El sub-sector de coches de alta gama va a tener un comportamiento en la fase de postventa diferente al del resto de vehículos

1 Los fabricantes de automóviles van a ser los grandes ganadores en el negocio de la postventa en los próximos 10 años

2 Los fabricantes de coches se convertirán fundamentalmente en plataformas de prestación de servicios de postventa, dejando de ser meros comercializadores de vehículos

3 Los fabricantes fabricarán coches más herméticos que no podrán ser reparados por talleres independientes

4 Los fabricantes competirán por los ingresos del cliente en la fase de postventa con actores como empresas de renting, alquiler o suscripción que dispondrán de talleres propios

5 La fusión entre fabricantes de automóviles con empresas tecnológicas y/o de distribución será una realidad en los próximos 10 años

6 Los fabricantes participarán de forma activa en nuevas industrias, y pondrán su foco en negocios como hoteles, ocio, gaming, audiovisual, etc

7 Las Apps de los fabricantes serán el canal prioritario de relación con el cliente, dando acceso a éste a multitud de servicios vinculados tanto con el vehículo como con otros aspectos 

8 Los fabricantes combatirán los menores ingresos que obtendrán con el negocio de postventa a través de reciclar y revender sus propios vehículos usados

1 El nuevo cliente de automoción renunciará masivamente a la propiedad del vehículo, optando por modelos de pago por uso o de movilidad comportida

2 El cliente va a asumir que va a ceder multitud de datos de comportamiento para poder mejorar su seguridad y para obtener una oferta de servicios más personalizada

3 Los sistemas CRM automatizarán la gestión de todos los puntos de contacto con el cliente (vehículo, app, atención al cliente, taller, etc.) controlando la relación 360º con él

4 La normativa legal obligará que los datos de los clientes se compartan entre todos los participantes del sector (a excepción de los personales o sin permiso de uso)

5 La elección por parte de los clientes de su proveedor de servicios de postventa no se verá afectada por el conocimiento que los fabricantes tienen de él/ella sino por conveniencia u ofertas

6 La elección de los clientes de su proveedor de servicios de postventa estará altamente condicionado por el poder de las aseguradoras

7 Los principales beneficiados del nuevo modelo de postventa serán empresas tecnológicas orientadas a la gestión del conocimiento del cliente (ej. Google, Apple, Amazon , Huawei, …)

8 La conducción autónoma permitirá que el conductor pase a ser un pasajero, donde servicios que eran incompatibles con la conducción pasarán a ser una nueva realidad

1 En términos generales, la tecnología usada por los clientes en la fase de postventa no será distinta a la que usan en su hogar o pusto de trabajo

2 Los fabricantes apostarán decididamente por adquirir start ups y nuevas empresas que les permitan acelerar sus desarrollos tecnológicos

3 Los vehículos pasarán a ser diseñados y construidos en "código abierto" lo que ampliará el número de participantes que desarrollen nuevas funcionalidades en la fase de postventa

4 La digitalización y tecnificación de los vehículos será garantía de una mayor diversificación de las fuentes de ingresos para todos los participantes del sector de la postventa

5 Los interfaces de relación con el cliente serán ilimitados, tanto dentro del coche (pantallas más grandes, realidad virtual, …) como fuera de él (wearables, móvil, domótica, …)

6 La ciberseguridad pasará a ser una de las prioridades más importantes en los desarrollo asociados al uso del vehículo

7 Empresas tecnológicas, actuales o nuevas, afianzarán sus estándares tecnológicos como el modelo a seguir por los clientes en la fase de postventa (ejemplo actual: Google Maps + Waze)

8 Los fabricantes renovarán sus plantillas para contratar de forma masiva ingenieros de telecomunicaciones y expertos en big data y análisis de datos

POSTVENTA

FABRICANTES

CLIENTE

TI/INNOVACION

MODULO Nº Preguntas

1 El creciente peso en el mercado de los coches eléctricos disminuye el volumen de negocio de postventa se reduzca drásticamente para todos los participantes

2 Los servicios de postventa se convertirán en un "negocio de software", donde la inteligencia artificial permite que una máquina, no un mecánico, ejecute la reparación necesaria

3 Los agregadores de servicios de reparación y recambios alcanzarán un importante volumen de negocio en el sector de la postventa

4 El sub-sector de coches de alta gama va a tener un comportamiento en la fase de postventa diferente al del resto de vehículos

1 Los fabricantes de automóviles van a ser los grandes ganadores en el negocio de la postventa en los próximos 10 años

2 Los fabricantes de coches se convertirán fundamentalmente en plataformas de prestación de servicios de postventa, dejando de ser meros comercializadores de vehículos

3 Los fabricantes fabricarán coches más herméticos que no podrán ser reparados por talleres independientes

4 Los fabricantes participarán de forma activa en nuevas industrias, y pondrán su foco en negocios como hoteles, ocio, gaming, audiovisual, etc

5 Los fabricantes combatirán los menores ingresos que obtendrán con el negocio de postventa a través de reciclar y revender sus propios vehículos usados

1 El nuevo cliente de automoción renunciará masivamente a la propiedad del vehículo, optando por modelos de pago por uso o de movilidad comportida

2 La elección por parte de los clientes de su proveedor de servicios de postventa no se verá afectada por el conocimiento que los fabricantes tienen de él/ella sino por conveniencia u ofertas

3 La elección de los clientes de su proveedor de servicios de postventa estará altamente condicionado por el poder de las aseguradoras

4 Los principales beneficiados del nuevo modelo de postventa serán empresas tecnológicas orientadas a la gestión del conocimiento del cliente (ej. Google, Apple, Amazon , Huawei, …)

TI/INNOVACION 1 Los vehículos pasarán a ser diseñados y construidos en "código abierto" lo que ampliará el número de participantes que desarrollen nuevas funcionalidades en la fase de postventa

POSTVENTA

FABRICANTES

CLIENTE
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tecnologías que necesitarán de constante actualización de los coches. Todo ello hará que un coche en 

propiedad pierda valor de manera más acusada de lo que ocurre actualmente. El sector del gran lujo 

quizás sea el que menos cambios experimente ya que lleva asociado otra serie de valores que un uso 

más funcional. Los fabricantes por tanto harán las veces de "inventario" de una plataforma de servicios 

que dé acceso a la posibilidad de alquiler de diferentes gamas y marcas. El servicio de postventa será 

por tanto en realidad un servicio de atención al suscriptor y donde el mantenimiento del vehículo 

estará garantizado en el pago de la cuota. Los fabricantes por tanto encontrarán que, antiguos canales 

(de venta o suscripción) se convierten ahora en sus principales intermediarios. Así, empresas de rent-

a-car como Sixt o Europcar están adoptando este modelo de suscripción. Los nuevos agentes del 

modelo son las financiadoras, las que conceden los rentings. La normativa tendrá por tanto que 

permitir el intercambio de datos entre todos los agentes de la cadena. Dado que grandes fabricantes 

están realizando adquisiciones de plataformas de renting o suscripción (ej.: Renault y Bipi) la 

transferencia de datos puede ser más sencilla de compartir. En cualquier caso, al igual que en otros 

sectores, el usuario puede estar dispuesto a compartir datos bajo la garantía de un mejor servicio. 

Tema aparte es el de la normativa en relación con las condiciones del renting. Este cambio de modelo 

vive en un entorno digital y su proyección a futuro presenta cifras a tener muy en cuenta. 

La venta on-line de coches ha permanecido residual y solo marcas puramente tecnológicas como Tesla 

han podido convertirlo en un canal de venta importante. En cuanto al envejecimiento del parque de 

automóviles, la pregunta quizás debería ser la regulación en torno a los combustibles y ayudas para la 

renovación del automóvil. Aquí, en el caso de España, el Estado tiene un papel importante y deberá 

garantizar que, ante una prohibición del uso de combustibles fósiles para 2035, los consumidores 

tienen alternativas (ayudas económicas) para renovar sus vehículos. La consolidación entre los 

grandes fabricantes ya se está dando y será creciente ante la necesidad del ahorro de costes para 

invertir en los cambios necesarios en su cadena de valor, aprovechando lo mejor de cada fabricante. 

El canal on-line será por tanto imprescindible para garantizar una personalización del servicio, 

obtención de datos para ofrecer la mejor experiencia en el uso del vehículo, servicio de atención al 
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cliente y fidelización. 

Asumiendo que la automatización de la conducción será creciente, también lo será la necesidad de 

ocio o tiempo de atención disponible del conductor, que pasará a ser más un pasajero. Por lo tanto, 

la ventana de oportunidades para servicios hasta ahora prohibidos por ser incompatibles con la 

conducción, pasarán a ser una nueva realidad. El automóvil se convertirá en un nuevo entorno o 

marketplace. Cerrado, con relación directa y privada con el cliente/conductor/pasajero. 

El propio automóvil podría ser un contenedor de experiencias facilitadas por terceros. Desde 

empresas por lo tanto el diseño de "código abierto" de los automóviles deberá ser imprescindible. 

Donde cualquier proveedor de servicios, ya sea entretenimiento, música, navegación, y otros aun por 

explorar. Y en general se trata de un nuevo espacio y tiempo de conexión directa que hasta ahora 

estaba inhabilitado. 

No mecánica. Por lo tanto, parece lógico pensar que muchas de las necesidades de posventa pasarán 

por actualizaciones, evoluciones y nuevos desarrollos relacionados con el software del automóvil, más 

que con la mera función de transporte. La gestión de la mecánica tiende también a comoditizarse. 

Muchos modelos compartiendo plataformas mecánicas similares. Equipamientos modulares, 

tecnologías intercambiables entre marcas. De nuevo la posventa será un facilitador de soluciones e 

incorporación de nuevos elementos, más que de reparación.  

Terceros. Los nuevos competidores podrán ser también nuevos players de mercado capaces de 

intervenir, participar y desarrollar nuevas features. También se abre la posibilidad de operadores que 

únicamente intervengan en partes del vehículo, ejemplo: baterías de marca ajena al fabricante. 

Los primeros síntomas son claros, darse del paradoja de elegir o no un coche en función de si incorpora 

uno u otro sistema operativo ( CarPlay... etc..) 

¿Un mal necesario? Existe una creencia más o menos extendida de que los coches eléctricos requieren 
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de un mantenimiento menor. La combustión se asociaba a fricción, desgastes, fluidos, materiales 

fósiles... y la electricidad a un sistema casi infinito donde la mecánica apenas sufre. Esto dificultará la 

justificación por parte de las marcas de llamar a servicio a sus modelos. Las baterías, un elemento con 

un ciclo de vida limitó y en permanente evolución, será un elemento clave de posventa más o menos 

aceptado por los clientes. Pero no es descartable que en el mercado aparezcan modelos que permitan 

sustitución de baterías de forma sencilla. Incluso la posibilidad de elección de baterías de fabricantes 

distintos y especializados.  

Lo que parece claro es que es preciso redefinir el concepto posventa y desvincularlo de una necesidad 

obligatoria, sino voluntaria. "Quiero mejorar esto" quiero incorporar esto" "quiero cambiar esto", en 

lugar de "Tengo que..." 

El diseño del automóvil se parecerá más a una plataforma abierta y modular más que a un producto 

cerrado que va perdiendo valor e interés. Una carcasa sobre la que poder ir actualizando e 

incorporando ideas. La posventa se parecerá más a una venta... cada vez. 

Todo dependerá de cómo evoluciona el sector de la automoción en su conjunto. La tecnología que se 

está integrando en los coches está provocando una transformación en la postventa tal y como se 

conoce en la actualidad. Los fabricantes buscan hacer coches más herméticos que no puedan ser 

reparados por talleres independientes, así como ofertas comerciales que igualen mucho lo ofrecido 

por un servicio oficial con uno que no lo es. Creo que como en otros muchos sectores va a existir una 

selección natural de los participantes en un servicio postventa, ya sean tiendas de recambios, talleres, 

empresas que ofrecen ampliaciones de garantías y un largo etc.  

Menos mantenimiento presencial y más gestión digital. Una relación más transparente (no visible) del 

fabricante con el cliente. Sin embargo, mayor relación con el producto (planificación de rutas, 

configuración, conectividad, programación de carga y climatización, etc.) 

¿Podría ser que alguna marca abriese su plataforma a desarrollos de terceros? En diez años el sector 
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de la automoción no tendrá absolutamente nada que ver al que existe hoy en día. La fuerte entrada 

de servicios de renting y movilidad alternativa están derivando en que el consumidor final no se tiene 

que preocupar de nada. Todo lo gestionará una empresa (renting o movilidad) con sus propios 

recambistas y talleres.  

Además, hay que tener en cuenta que los vehículos eléctricos no tienen prácticamente averías 

comparado con los que tienen motor de combustión. En un futuro el cliente solamente tendrá que ir 

al taller a revisar pastillas y batería.  

Hoy en día el grueso de concesionarios está comprando talleres de chapa y pintura (hasta ahora 

subcontratado) porque será de las pocas fuentes de ingresos que tengan en el futuro. 

La gran parte de los concesionarios que existen hoy, no existirán en diez años, por desgracia. 

La postventa se ha de transformar porque el cliente no va ya ni va a ir a un concesionario físico a ver 

coches. La compra se puede realizar ya a través de tu móvil si se quiere. Además, en las ciudades se 

va a dejar de comprar coche y se irá al modelo de suscripción, que va a crecer de forma exponencial 

de aquí a 2025. Los fabricantes con este modelo de suscripción han abierto la puerta a la venta directa 

sin pasar por los concesionarios. Los concesionarios quedarán como puntos de postventa y servicios. 

Los coches son de los fabricantes, las piezas de postventa las compran los fabricantes a través de sus 

proveedores, con lo que el negocio que más va a sufrir la transformación es el de la postventa. Y como 

esta transformación requerirá fuertes inversiones habrá consolidación que derivará también del 

hecho de que aumente la compra digital. Si el concesionario no vende coches tendrá que generar 

negocio a través de los servicios y uno de ellos será el de ir a recoger nuestro coche a dónde estemos 

para realizarle el mantenimiento. Esto hará que el concesionario/taller de barrio vaya desapareciendo 

de las grandes ciudades: habrá grandes centros/ciudades del automóvil donde llevaremos o nos 

llevarán el vehículo a reparar. 

El envejecimiento del parque es una ruina para la sociedad a nivel de seguridad y 



 

281 
 

medioambientalmente hablando. Esos coches deberían ser achatarrados y eliminados de la 

circulación. Dicho lo cual, como esto no ocurre porque el cliente no tiene dinero o no quiere comprar 

un coche nuevo, la postventa deberá atraer a esos clientes reacios a pasar por el taller para elevar sus 

ingresos. Además, la llegada de los vehículos eléctricos les restará negocio: tienen menos piezas y 

sufren menos desgaste. 

Los servicios digitales serán los que tendrán que ofrecer los concesionarios de forma eficaz. La 

pandemia ha demostrado que los concesionarios y talleres no estaban digitalizados y que nos vendían 

milongas sobre la digitalización. No fueron capaces de entregar coches porque no tenían trato directo 

con la mayoría de sus clientes. Tenían bases de datos, pero ahí estaba, sin darle uso. Y he aquí que se 

han dado cuenta de la importancia del Big Data. Aquí las marcas/fabricantes vuelven a ganar: al vender 

de forma directa el coche y con los servicios/updates/upgrades en la nube van a tener al cliente atado 

por los datos.  

Evidentemente los nuevos modelos de propulsión eléctrica condicionan la posventa al tener que 

reacondicionar los talleres para poder suministrar el soporte adecuado. Además, la dependencia de 

soluciones de software que permitan la revisión de toda la electrónica del automóvil ya está 

condicionando a los talleres minoristas que no pueden realizar desembolsos para mantenerse 

actualizados. 

Gracias a las nuevas políticas (GDPR) de gestión de los datos, la profesionalización y uso de los mismos, 

también reducirán la oferta de talleres posventa no vinculados a los fabricantes. 

Ya de hecho, hay una creciente fusión y compraventa de principales players de posventa (como por 

ejemplo Vallehermoso Wagen comprado por F-tome...etc.) 

Asociado a este Sector, la digitalización tiene ya una gran influencia. Aunque en España todavía no 

existe cultura de compra de automóviles por Internet, el carsharing y otras soluciones si se gestionan 

de manera virtual principalmente. 
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El pago por uso también comienza a extenderse al igual que las mensualidades de posventa 

(LONGDRIVE en el grupo Volkswagen). Es decir, que cuando uno tenga la revisión periódica, ya este 

pagado de antemano con mensualidades que incluyen la mano de obra y las piezas/componentes 

necesarios de cada revisión 

El alcance de la posventa se referirá a 3 aspectos: 1) upgrade/downgrade telemático de las 

prestaciones del vehículo.  2) solución telemática (tipo team viewer) de las incidencias que provoca el 

funcionamiento del vehículo. 3) asistencia in situ (retirada de vehículo para resolución de 

incidencias...accidentes...) 

La posventa evoluciona hacia la prestación de servicios tecnológicos para la resolución de incidencias 

y una gestión logística de red de asistencia in situ de recogida de vehículos para su retirada o arreglo. 

En mi opinión, las tendencias que influirán próximamente serán las siguientes: 

- Nuevos modelos de energía en automoción: eléctrica, híbrida, nuevos combustibles. 

- Car sharing, un mismo vehículo para varios dueños. 

- Modelos de suscripción por horas en las grandes ciudades. 

- Blabla Car de Ciudad. 

Rol fabricantes y clientes: 

- La tecnología podría permitir recopilar la información de conducción, consumo y uso de los clientes. 

Adaptando los servicios de postventa e incluso anticipándolos. Por ejemplo, adecuar el seguro del 

coche según el tipo de conductor que seas, etc. 

- Servicios de valor añadido, modelos de suscripción a electrolineras o estaciones de servicio cerca de 

tu domicilio, parkings adecuados a tu modelo de coche, suscripción o uso en apps tipo Cabify. 
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Principales competidores: 

- Habrá competidores directos como hasta ahora, pero puede surgir competencia indirecta de los 

grandes de la tecnología GAFAM, que podrían escalar su fabricación de coches o incluso sistemas 

operativos de los automóviles al estilo de los ordenadores Intel Inside. Por otro lado, pueden 

popularizarse aún más el resto de las categorías de movilidad: omnicanalidad de transporte: Free Now. 

Después de un boom inicial de dispersión de oferta como en otras categorías, se provocara un proceso 

de consolidación de la oferta que permita ofrecer un buen servicio a gran escala, a través de las propias 

marcas de automóviles o incluso de la adquisición de estas compañías por los gigantes tecnológicos.  

La compartición de información entre los diferentes actores deberá ser informada y aceptada de 

forma exhaustiva. Sin embargo, si entran en juego compañías americanas o asiáticas habrá un escollo 

desde donde el cual se pueda compartir información. El ADN de la compañía será clave para saber la 

evolución de esto. 

A pesar de que la agenda verde de los ODS, creo que aún es una utopía, se producirán restricciones 

más estrictas que provoquen que no se produzca un envejecimiento muy fuerte del parque 

automovilístico como hasta ahora. Las etiquetas de movilidad, restricciones a tráfico por 

contaminación, desgravamen de impuestos, etc. ayudarán a la renovación en las ciudades y una 

relegación de estos autos a ciudades sin restricción. 

En los vehículos de movilidad eléctrica pura, provocarán grandes cambios: 

- Capacidad de generar suficiente energía eléctrica para abastecer la demanda. 

- Puntos de suministro, más allá de los públicos (parkings de carga), de ámbito privado que cambiarán 

las nuevas construcciones de edificios. 

A nivel de e-commerce, creo que cada vez más los concesionarios actúen como flagships de prueba e 
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incluso se puedan hacer pruebas de coches aparcados en la ciudad para posteriormente comprarlo 

directamente por Internet. A nivel de servicio de postventa la mayor digitalización del vehículo, 

conectividad y recopilación de data ofrecerán un abanico de servicios de valor añadido al cliente. 

Creo que el sector de concentrará aún más de lo que está hoy en día: los propios fabricantes son los 

que harán la postventa directamente. Se elimina la intermediación. Aunque en el resto de las 

industrias se está abogando por la intermediación creo que en automoción se eliminarán los talleres 

independientes.  

Y con la aparición de coches eléctricos y coches autónomos, la complejidad tecnológica hará que sea 

el propio fabricante el que haga ese servicio postventa: arreglo, cambio de baterías, actualizaciones 

de software, etc.  

Para el mercado de renting, lo mismo, son los propios fabricantes los que gestionan directamente al 

cliente, desde la compra/alquiler hasta la finalización del contrato de renting.  

Las tendencias que influirán: la ecología y el acceso a la información. 

La relación entre fabricantes con los distribuidores creo que la tendencia será  la unificación de los 

grupos de Post venta a nivel Europeo para un mayor poder de negociación(más compra igual a mejores 

condiciones)  

Los competidores seguirán siendo los tradicionales, los grupos de distribución tipo al que yo 

pertenezco (AD Parts) y los concesionarios oficiales, ambos venden el mismo producto, ejemplo un 

filtro de coche será Man , Purflux, etc. pero el de los concesionarios lleva el logotipo de la marca. 

A mayor crisis, pandemia, inseguridad en general, menos ventas de coches y más reparaciones. 

En relación con la pandemia con el miedo a compartir espacios cerrados, la gente vuelve a usar el 

transporte privado en vez del público, por lo tanto, más reparaciones. 
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Los servicios digitales existen hace años, el problema no es la información, las bases de datos se 

pueden comprar (asumiendo que los cruces de OEM a IAN , no son siempre correctos) 

La clave es la distribución, la peculiaridad geográfica de España, y el mercado de la postventa (las 

peculiaridades de cada comunidad) hacen que de momento no sea viable. 

La venta de Recambios por canales B2B está súper desarrollada, y funciona porque vendemos el 

producto y lo distribuimos) 

La venta a talleres sigue requiriendo del trato personal, si esto cambiará los distribuidores ganarían 

más margen, porque los telefonistas o recambiaras (ahora imprescindibles para la venta) pasarían a 

ser personal prescindible. 

En mi empresa somos 200, 70 son teléfonos distribuidos en los 18 centros que tenemos. 

La tecnología está y estará cada vez más, cambiando todas relaciones entre fabricante y cliente, eso 

es un hecho. De ahí que todos los intervinientes deban estar tecnológicamente preparados ya no es 

una opción, es una obligación.  

Los tribunales de la competencia ya han dejado claro en otros sectores (Open Banking, por ejemplo) 

y por consiguiente en automoción será igual, que todas las relaciones con el cliente deben ser públicas 

(respetando su intimidad de acuerdo con la protección de datos, lógicamente). Esto abre la puerta a 

otros intervinientes de diferentes sectores al de la automoción. 

El neuromarketing ya nos está definiendo de una manera científica cual es la experiencia del cliente y 

nos indica sus atracciones y rechazos y el por qué. Haciendo que los departamentos de postventa 

sepan que concesionarios están cumpliendo los estándares exigidos por los clientes y ayudándoles a 

mejorar. 

Apps que incorporan las localizaciones y descripción de todas las piezas que se necesiten para reparar 
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los vehículos, facilitan que empresas de ecommerce entren a participar del pastel del sector de la 

automoción. 

Las grandes empresas logísticas tienen mucho que aportar con sus aplicaciones de inteligencia 

artificial y creando de acuerdo con patrones de conducta modelos predictivos. 

Las legislaciones en pro de un mundo más sostenible ya marcan el camino con energías alternativas a 

las energías contaminantes. 

Se avecinan épocas de grandes batallas por conseguir parte del pastel de la automoción y 

posteriormente acuerdos supra sectoriales.  

Ahora mismo nos estamos enfrentando a un momento de cambios, no solo motivado por el efecto 

covid19 sino por la propia transformación del sector que apuesta por vehículo híbridos o eléctricos 

por lo que es difícil pronosticar una evolución en un mercado tan convulso. Dicho esto, los datos 

reflejan un envejecimiento del parque automovilístico y una baja penetración de vehículos no 

convencionales, nos queda mucho para poder observar de forma cuantitativa un cambio en la 

tendencia. Lo cierto es que cuando se produzca este cambio (rejuvenecimiento del parque vinculado 

a una apuesta por vehículos no convencionales) parece que la tendencia es que el fabricante se 

"adueñe" cada vez más de la postventa a través de distintas estrategias.  

El futuro de la postventa en el sector automoción está estrechamente ligado a la penetración de los 

vehículos eléctricos. Cuanta mayor sea la cuota de este tipo de vehículos (que requieren un 

mantenimiento mecánico muy escaso), menos rentable / interesante / potente será el área de 

postventa, que quedará reducida a chapa y pintura, además de componentes de desgaste, como 

neumáticos, por ejemplo. 

En este sentido, no se prevé un aumento muy significativo de vehículos eléctricos por dos razones: no 

hay infraestructuras de recarga suficiente, y, lo que es más importante, no hay tantos minerales en el 
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mundo para fabricar baterías que alimenten tantos coches. 

Otra variable importante es el envejecimiento del parque automovilístico, superior a 12 años. Si no se 

produce un plan estatal potente para incentivar el achatarramiento, vehículos a partir de 5-6 años y, 

cuanto más viejos con mayor frecuencia, seguirán generando negocio a los talleres. En este sentido, 

también influirá el plano económico, pues en situaciones de incertidumbre o crisis, la gente se vuelve 

más conservadora y, en situaciones de bonanza, la gente gasta más. ¿Qué va a pasar de aquí a diez 

años? Ojalá lo segundo, pero es imposible anticiparlo. 

Respecto a los actores que intervienen en este negocio, no tengo criterio de cómo pueden 

evolucionar. Imagino que de forma más o menos continuista seguirán teniendo su cuota de mercado 

tanto los talles oficiales como los talleres particulares, pues, a día de hoy, todos tienen su público.  

Respecto a la digitalización y el comercio electrónico, existen dos puntos de vista: el del profesional 

de la postventa y el del cliente. 

Para el taller, cada vez es más sencillo encontrar piezas de recambio en internet, suponiendo un punto 

a favor de talleres de reparación particulares, multimarcas y enfocados en el comercio local. 

Donde más puede influir la digitalización para el cliente es a nivel de servicio y atención al cliente, con 

una experiencia digital basada en la omnicanalidad, la inmediatez y la transparencia. Quizás también 

se vayan generalizando los servicios de “recojo tu coche, lo reparo y te lo devuelvo”.  

Se está trabajando en mejorar, aunque todavía el cambio es lento y los clientes no terminan de 

entender el valor que tiene la postventa y la visión general continúa siendo la misma de siempre: 

“pago para que mi coche siga funcionando igual” 

Hay muchas tendencias que confluyen en los próximos años: la evolución al vehículo eléctrico puede 

crear unas redes de apoyo totalmente distintas donde empresas energéticas o nuevos entrantes 

pueden hacer la competencia a los fabricantes y concesionarios.  
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La mejor calidad de vehículos y los periodos de garantía extendidos también pueden hacer que las 

visitas a los concesionarios sean menos frecuentes.  

Soluciones de Movilidad más desarrolladas pueden hacer que las personas utilicen vehículos no 

propios, reduciendo las visitas a postventa tradicional. También el mayor número de vehículos de 

flotas o en contratos de leasing/renting resulta en acuerdos entre las empresas y redes de talleres 

alternativas a los fabricantes. 

Todo esto además de la posible existencia de nuevos entrantes como se menciona en la pregunta: 

agregadores on-line, redes de talleres no oficiales, cadenas tipo Aurgi, etc.  

Como todo, cambiará, la normal evolución hará llevará a una evolución centrada en el usuario y su 

interacción con el vehículo... por ejemplo, yo me meto en el coche, me sale un mensaje de 

"reparación", "revisión", etc...  ese mensaje lo tengo también como un aviso en la aplicación del coche 

que llevo en mi móvil, desde ahí accedo a un agregado de talleres y elijo donde llevarlo en base a 

tiempo de respuesta y / o precio... o comodidad... que puede ser que me envíen un coche/taller a 

domicilio 

La globalización y la tecnología van a ser bajo mi punto de vista los ejes de cambio del sector, vamos 

a pasar de un sector muy atomizado a que los participantes del sector se unan y se creen jugadores 

fuertes, menos jugadores y más negocio. Las empresas serán más internacionales y la tecnología y 

digitalización ayudarán a mejorar los procesos y la comunicación entre los participantes del sector. 

Los cambios tecnológicos de los vehículos, el coste de los consumibles va a acelerar el cambio de y 

modernización de los vehículos industriales, aunque por otro lado la problematica de los 

semiconductores y el exceso de vehículos de segunda mano van a dar vida a un segundo mercado que 

trae de cabeza a los fabricantes de vehículos. Creo que ellos se van a aprovechar de esta situación 

para sacar todo el parque que tienen de segunda mano (por lo que se abre otra oportunidad) 



 

289 
 

La posventa es consciente de la importancia de la digitalización, pero hay un gran miedo al cambio y 

a las nuevas herramientas, la relación personal con los clientes y proveedores eran las bases de trabajo 

del pasado, la confianza y relación en las personas. Ahora la tecnología debe ayudar a incrementar 

estos dos valores (no ha sustituirlos) y crear mayor rentabilidad, calidad y rapidez a los procesos. El 

reto más importante romper la barrera del cambio. 

Más que el comercio electrónico, lo que creo que va a ayudar mucho a crear valor a la postventa es el 

mayor conocimiento del cliente y soluciones predictivas que den un valor añadido frente a la 

competencia. 

Si puedes dar valor marcarás la diferencia y los grandes participantes del sector tienen los medios y 

recursos para implementar tecnología que acelere este cambio 

El servicio postventa del futuro debe trascender al propio vehículo, y buscar formas de hacer más fácil 

la vida del usuario, como gancho para obtener su fidelización. 

La tendencia parece que va a separar las redes de postventa de los fabricantes, al igual que está 

ocurriendo con los concesionarios.  

El foco estará en el diagnóstico remoto y en los canales digitales, sobre todo hablando del nuevo parte 

eléctrico.  

Adicionalmente, habrá una reeducación de los fabricantes a la electrónica, dejando cada vez más la 

mecánica de lado. Servicios exclusivos, de alto valor.  

El principal desafío al que se enfrenta las marcas son su servicio postventa   son las propias marcas y 

sus gestiones internas, es decir comenzar a organizar lo que será parte de una experiencia para el 

usuario más que un servicio como ha sido visto durante estos últimos 40 años, en especial en España. 

¿por qué esta reflexión? porque no era el negocio principal de las marcas ya que era vender coche a 
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granel. Actualmente el ecosistema de los grandes grupos de automoción está viéndose duramente 

afectado hasta tal punto que se reducirá a 4 grandes grupos a nivel mundial lo cual afectara de manera 

notable los servicios de postventa ya que estos serán más fáciles de prestar al estar más juntos.  

Como ejemplo la fusión de Stellantis este 2021 convirtiéndose en el segundo grupo de automoción 

más grande a nivel mundial para hacer frente a las duras perdidas de grupo Fiat y Opel entre otros 

factores. Esta fusión actualmente te permite llevar el coche a un punto de postventa común donde te 

pueden solucionar el problema a más de 7 marcas del grupo sin necesidad de desplazarte taller por 

taller oficial, distrigo.   

No obstante, las principales amenazas son externas ya que el ecosistema del automóvil tradicional se 

va a ver duramente mermado por la aparición de nuevas marcas mejor conectadas con las necesidades 

de los nuevos públicos, ejemplo Tesla, Google, Apple, marcas chinas e Indias y no dudamos que pronto 

Amazon comenzara su andadura por la lucha del coche autónomo y eléctrico entre otros. 

Principalmente la gente en España busca que las reparaciones sean bonitas y baratas, esto es 

fundamental para convencer al usuario medio que el 80% de los coches vendidos en España a que 

acuda al taller oficial después de su compra y no al taller XXX que se lo hace por la mitad de precio, 

ejemplo los precios abusivos de BMW o AUDI para pasar una simple revisión y cambio de aceite que 

se encuentra casi tres veces más barato en un taller no oficial.  

Las marcas están en un cambio digital muy profundo pero muy lento ya que no encuentra la forma de 

convencer al usuario a comprar un coche de forma on-line a través de la página web, he gestionado 

varias marcas este año y no hemos conseguido ni una venta directa por la página web ya que todos 

los usuarios querían hacer un test drive previamente, algo bastante lógico pero esto sumado a la crisis 

de los chips por parte e los mercados han abierto nuevas oportunidades a la segunda mano y por ello  

a nuevos talleres y concesionarios no oficiales, lo cual influye directamente al postventa.  

En el futuro la principal amenaza son los coches eléctricos y las leyes europeas que en unos años casi 
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obligaran a comprar este tipo de vehículos, pero por ahora el precio es abusivo y las prestaciones en 

carretera limitadas para hacer por ejemplo largo viajes con los que aparece con mucha fuerza la 

palabra RENTING. Es aquí donde las marcas tendrán la mayor baza, para mi será la revoluciona de la 

industria del automóvil en este siglo, convencer a jóvenes de no comprar coches a 15 o 20 años sino 

cambiarlos cada 5 años.  De esta manera las marcas serán capaces de retener todos los servicios de 

postventa en sus instalaciones sin enemigos a la vista.  

Otro factor muy importante será el servicio postventa a domicilio, las marcas deben comenzar a 

prestar servicios integrados, donde el usuario pueda estar en su casa y entregar -recibir el coche en la 

puerta sin necesidad de salir de esta, solo gestionando todo por internet. Pero por ahora es pronto 

para entrar en esto ya que los CRM de la mayoría de las marcas no están preparados para a nivel 

personal o publicitario para prestar un servicio tan personalizado.  

 - La tendencia la marcará el desarrollo tecnológico, y la que antes llegue por parte de las empresas, 

pero sin duda el vehículo autónomo y el vehículo compartido sin duda serán protagonistas. 

- La relación entre fabricantes y el resto de los jugadores tradicionales, se irá distanciando con las 

nuevas necesidades. 

- Los principales competidores serán los desarrolladores de tecnología con nuevas propuestas de 

innovación. 

- La tendencia es a la ausencia del motor térmico de combustión, por lo que el envejecimiento del 

parque será menor y no todos los conductores serán dueños de sus vehículos. 

- Los vehículos eléctricos, estarán presentes en un gran porcentaje del parque móvil, pero no para 

satisfacer toda la demanda actual, ya que el consumo eléctrico es muy elevado y no hay 

infraestructura preparada para soportar la demanda. 

- Si, los coches conectados, cambiarán la forma del negocio de la posventa en parte. 



 

292 
 

Parto de la base de que como futurista de frontera, no pronostico a más de seis meses, añado bullets 

que recogen un poco  

* La automoción está sometida como todos los demás sectores a los cinco megaatractores vigentes: 

https://www.youtube.com/watch?v=pmguQwKZAF8 

* La posventa de todos los sectores se verá particularmente afectada por los atractores 1 y 4 

* La industria del automóvil a todo ello, tiene una serie de problematicas particulares: He hablado en 

reiteradas ocasiones de que el sector tiene un problema subyacente mayor:  

https://twitter.com/PedroAeriaa/status/1330942509267243012?s=20 (seguir hilo)  

* La complejidad y la necesidad de orquestación explotará (A pesar de que los fabricantes de 

automóviles llevan muchos años haciendo funcionar el JiT en fabricación, pero se extenderá a todo el 

proceso de posventa): https://twitter.com/Recuenco/status/1355452772511064064?s=20 

Igual que en el caso de los neumáticos han surgido modelos de asistencia domiciliaria con talleres 

móviles, es muy posible que en otras áreas del servicio postventa aparezcan nuevos players capaces 

de ofrecer servicios con modelos de delivery de mayor valor añadido. 

Una pregunta importante puede ser qué papel jugará la electrificación (o tecnologías alternativas 

como el hidrógeno): ¿llevaran a una mayor proporción de tecnología propietaria del fabricante, con 

mayores barreras de entrada para terceros?; o, por el contrario, veremos una mayor estandarización 

de componentes que haga el servicio postventa más permeable a la entrada de nuevos competidores? 

Otra tendencia interesante a estudiar es la integración de tecnologías de marcas tecnológicas de 

consumo (ej: Apple). ¿Hasta qué punto serán los automóviles una agregación de elementos 

mantenibles por diferentes marcas? ¿Cuál será la importancia relativa del software y sus 

actualizaciones frente al hardware? 
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Es posible que el automóvil se parezca, cada vez más, a un ordenador o un teléfono móvil y menos a 

un carro con motor de combustión. 

En cuanto a las tendencias entiendo que pasaran por la automatización de los vehículos, es decir que 

el vehículo pueda circular sin conductor y con el menor gasto y contaminación posible. Incluso en la 

recarga propia de las baterías. 

Entiendo que el servicio de post venta no cambiara en exceso, siempre se necesitará un vendedor que 

interactúe entre la marca y el cliente final, que le explique el funcionamiento del propio vehículo, 

aunque sea autónomo y le busque las mejores opciones y precios. 

Creo que los principales competidores pasaran por los grandes monstruos actuales, los Google y 

Amazon que ya están inmersos en la fabricación y venta de coches autónomos. 

En el tema de la normativa es un tema para estudiar en profundidad, hay que tener en cuenta de 

quien derivara la responsabilidad civil en caso de accidente o de trasgredir las propias normas de 

circulación, ¿quién es el culpable? propietario, fabricante, marca, centralita... ¿quién deberá contratar 

el seguro? 

Evidentemente todo cambio trae consigo más cambio en todos los ámbitos, desde las aseguradoras, 

pasando por las propias leyes, por la interlocución con las administraciones. 

La tendencia que creo va a tener más impacto en el sector va a ser la de la reducción de impacto 

negativo sobre el medio ambiente, sobre todo, desde mi punto de vista en la economía circular que 

se pueda desarrollar alrededor de este sector. 

Creo que las relaciones de los diferentes jugadores de postventa se van a digitalizar aún más y que eso 

va a afectar en los procesos y modelos de negocio, creo que la electrificación del sector baja 

drásticamente las incidencias en postventa a la vez que se beneficia brutalmente de las posibilidades 

que le brinda la digitalización. Como beneficio general de esa parcela del sector la planificación se va 
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a ver beneficiada y los tiempos de parada del sistema van a ser mínimos con una optimización de 

mano de obra cercana al 99% del sector. 

¿Qué rol asumirán estos jugadores? 

No tengo una respuesta clara pues siempre existen disrupciones que cambian el status quo pero si yo 

estuviera en sus matrices de decisión, máxima conectividad y automatización 

 ¿Quiénes serán los principales competidores de los fabricantes en el negocio de la postventa? 

No lo veo claro, pero veo mucho taller rápido que se aprovecha de los dispositivos que los fabricantes 

colocan en los vehículos para su mejor mantenimiento y que pueden accederse con conocimientos 

técnicos. 

¿Son del sector automotriz o de fuera?  

Creo que es gente especializada, en todo caso veo que pueden en su caso estar ligados como empresa 

o ser participados por grandes superficies. 

¿Se producirán procesos de consolidación de participantes del sector?  

Seguro 

¿Cómo evolucionarán las normativas en lo referente a compartición de información entre los actores 

de postventa? 

Es difícil de evaluar, pero la tendencia es a transparencia. El diagnóstico de un vehículo debería caber 

en un USB de 2MB.  

 ¿Cómo afectará el previsible envejecimiento del parque de automóviles en la postventa? 

Yo creo que hay un factor que no se está teniendo en cuenta en esta pregunta, a pesar del COVID las 

áreas metropolitanas donde hay mayor densidad de vehículos están dinamizando las posibilidades de 



 

295 
 

transporte público, carsharing, movilidad urbana sana (caminar) que sería digno de estudio como 

fuerza que contrarresta el deterioro del parque automovilístico, es una intuición pero creo que el 

consumidor que posee un vehículo lo trata ya como una alternativa más de movilidad, no como el 

modo exclusivo de desplazamiento. 

 ¿Y los vehículos eléctricos?  

Menos mantenimiento 

¿Cambiarán los servicios digitales y el comercio electrónico cambiando el negocio de la postventa? * 

Seguro. 

2. BLOQUE 2: EL MODELO DE RELACIÓN CLIENTE-FABRICANTE 

La relación fabricante - cliente en mi opinión va a dejar de ser prioritaria en relación con vehículos con 

un uso puramente funcional (ej.: llevarme de casa al trabajo o trayectos cortos). En este y otros 

sectores hay una falta de lealtad que se va a acentuar con la llegada de las nuevas generaciones. Solo 

el sector de coches de alta gama puede aún mantener la relación estrecha y cercana con el cliente 

apoyándose en aspectos emocionales/sociales. Distinguiendo entre estos dos segmentos de vehículos 

y/o clientes, los canales de relación varían. Mientras que aquel consumidor que hace un uso funcional 

del vehículo primará los canales digitales, en los usuarios de vehículos de alta gama, la relación 

personal puede seguir teniendo peso. La digitalización/tecnificación del vehículo será garantía de una 

diversificación de las fuentes de ingresos. Como ocurre con los vehículos Tesla, la "actualización de su 

software" y la posibilidad de incorporar servicios extra permitirá entender el vehículo como un 

hardware que necesita de su software, el cual el cliente podrá personalizar a su gusto. Tendencia que 

confirman estudios recientes.  

Los beneficiados serán las empresas tecnológicas que desarrollen dichos softwares así como aquellas 

que permitan la recopilación y manejo de los datos de uso del vehículo. Las empresas aseguradoras 
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también se verán beneficiadas al tener más aspectos a asegurar. Las APPS de los fabricantes serán un 

canal prioritario dado que serán las que den acceso a los servicios vinculados con el vehículo. La 

integración de un CRM será por tanto una tarea de pura supervivencia en el mercado al ser un servicio 

de pura personalización. La digitalización de todos los canales parece también un tema de 

supervivencia, sobre todo cuando hablamos de coches que son plataformas conectadas a la red. Los 

modelos de atribución simplemente cambiarán de agentes. Donde antes podría atribuirse la venta al 

último punto de contacto (ej: concesionario) ahora, los concesionarios son meros exhibidores (flagship 

stores). La venta personalizada podrá facilitarse en dichos concesionarios, pero la plataforma será 

digital y por tanto al acceso de cualquier cliente. 

"Parto de una premisa: el modelo de relación está cambiando dramáticamente. Venimos de un 

modelo tradicional de propiedad del vehículo. El automóvil está encuadrado tradicionalmente en la 

categoría de bienes duraderos. Todos los modelos nuevos de carsharing, leasing/renting, etc. 

precisamente proponen modelos efímeros. Esto es, modelo donde no hay una relación directa con el 

fabricante sino con el facilitador del servicio. El desarrollo de nuevas marcas, posiblemente modelos 

de autos nacidos y diseñados para no ser relevantes tanto como producto sino como servicio.  

En este escenario las razones tradicionales de elección de vehículo cambiarán. El automóvil es 

seguramente el sector donde el peso de una marca en la toma de decisión ha sido más influyente. La 

proyección personal, la pertenencia son vectores de compra que podrían pronto ser cuestionables. 

Las nuevas marcas ajenas a la fabricación podrían irrumpir pronto ofreciendo un estilo de vida y 

experiencias que poco tiene que ver con la mecánica o la conducción. ¿Es descartable un automóvil 

de marca LEVIS? ECOALF? ZARA? que aporte una plataforma mecánica valida, suficiente y satisfactoria 

una experiencia y sensaciones de diseño, colores, materiales, contenidos... más actitudinales que 

locomotrices? 

Y más aún si se trata de un servicio más que de un bien duradero. los equipajes digitales de cada uno 

de nosotros nos debieran permitir ubicarlos en cualquier soporte, incluido el coche, por lo tanto, habrá 
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una convergencia tecnológica. El aporte de valor tendrá que estar relacionado con el desarrollo de 

nuevas especificaciones. calidad del soporte, facilidad de uso, durabilidad, flexibilidad... más que con 

la durabilidad como hasta ahora. 

Modelos impensables. 

En otro ámbito, cabe pensar que la relación de los fabricantes con sus clientes tenga que abordar 

territorios hasta ahora impensables. Años atrás las empresas de fabricación de televisores, alta 

fidelidad, abordaron un camino aparentemente contra natura. Sony compró cadenas de televisión, 

sellos discográficos... Siendo fabricantes porque abordaban el entretenimiento y los contenidos...? 

¿Por qué un distribuidor físico como Amazon aborda entornos de producción audiovisual o musical 

virtual? Los fabricantes automóviles bien podrían iniciar caminos hoy impensables... Si los fabricantes 

de sonido abordaron la industria de la producción musical…¿porque no pensar que los fabricantes de 

los automóviles aborden la industria del motivo del viaje? O a la inversa, ¿podrían los grandes 

movilizadores del mundo de los viajes tener sus propios vehículos, al igual que ya cuentan con sus 

propios aviones? Las lineas de ingresos como ya se ha explicado, no serían ya por cuestiones 

relacionadas con las tradicionales, sino que tienden a extenderse a territorios nuevos. 

Por lo tanto, en mundo donde los modelos se están hibridando, donde aparecen nuevos players en 

cuestión de años con modelos disruptivos. Donde se producen saltos de empresas que abordan 

nuevos sectores.... es no existiera un modelo de posventa único, cerrado y obligatoria como el actual. 

Sino modelos más similares los de las empresas de servicios. 

En diez años creo que seguiremos en un proceso de adaptación que se ha iniciado con la llegada de 

coches totalmente eléctricos. El verdadero cambio llegará cuando desaparezcan los coches de 

combustión y para hacer una revisión sea suficiente con conectar el coche al ordenador de tu casa 

para que con una actualización de software se realice el mantenimiento tal y como lo conocemos hoy 

en día. Hasta entonces irán surgiendo diferentes modelos y herramientas de marketing que nos dirijan 
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a ese punto. Creo firmemente que los beneficiados de este gran cambio serán los fabricantes de 

vehículos porque se va a eliminar a un número muy grande de actores del servicio postventa.  

"En mi experiencia, las prestaciones del coche están muy estandarizadas. Todos tienen lo mismo. La 

resolución de problemas (la app de BMW tarda mucho en desbloquear las puertas desde el móvil) y 

la personalización marcarán la diferencia. (ejemplo: en la app de Fiat no hay manera de desactivar 

selectivamente las notificaciones, configuración personalizada de los elementos del dashboard, 

aunque sea desde el ordenador de casa) 

En la medida en que hagan una buena gestión de la información que tienen por mi comportamiento, 

generarán mayor satisfacción (parámetros de navegación, etc.) 

También es una oportunidad de salirse de viejos patrones casposos del sector. Por ejemplo, en BMW 

me dieron un rango de consumo de entre 180 y 220 km. La realidad estuvo entre 180 y 240km. En Fíat 

me dijeron 320km y la realidad es entre 220 y 260km. Ya no hace falta mentir en la autonomía para 

cerrar la venta. Es más, la precisión y fiabilidad son factores de satisfacción" 

"Conectividad: Ahora mismo todas las empresas de automoción, a su pesar, han tenido que ceder 

todos sus datos a Apple y Google por el servicio Carplay y Android Auto. Las empresas de la 

automoción están forzando aplicaciones para que puedan disponer de toda la información de su 

vehículo (mantenimientos, revisiones) ofreciendo seguridad al usuario (problemas en carretera, 

gasolineras cercanas).  

Vehículo eléctrico conectado: La electrificación está a la orden del día, y se está invirtiendo mucho 

dinero en la electrificación y el servicio que se le da al cliente. Empresas como ""Wallbox"" han entrado 

con gran fuerza en el mercado europeo y la mayoría de las eléctricas están trabajando con ellos para 

hacer instalaciones de cargadores para particulares y empresas. En diez años las grandes eléctricas 

tendrán más información del parque móvil que la DGT. 
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Teniendo en cuenta que fabricantes como Xiaomi ya han lanzado su nuevo vehículo eléctrico, lo más 

probable es que en diez años, las empresas más top de automoción sean Google, Huawei o Apple. Hay 

que tener en cuenta que hacer un vehículo eléctrico es muy fácil.  

Y, como he comentado en el punto anterior, la movilidad compartida es el futuro. Probablemente la 

gente ya no tenga vehículos en propiedad y los utilice como un servicio en el futuro. La posventa se 

hará estrictamente entre empresas." 

"He contestado a parte de este tema al final de la pregunta anterior. La digitalización la hacen antes 

las marcas que los concesionarios o talleres. Básicamente porque ellos se han dado cuenta de que 

fabricaban los coches y los vendían pero que luego el coche generaba un 90% de negocio adicional 

que ellos no veían. Un coche conectado hace que el cliente esté en contacto permanente con un call 

center, generalmente de la marca que vende el coche y no de los talleres o concesionarios. Un 

contacto más real, permanente y menos intrusivo que llamarle al móvil para recordarle que tiene que 

hacer el mantenimiento. Monetizar estos servicios en la nube pasa siempre por darle productos llave 

en mano al cliente. Ya se está haciendo. Te compras/suscribes a un coche nuevo y en la oferta de 

financiación te ofrecen servicios de conectividad/mantenimiento para fidelizarte. Es aquí donde el 

concesionario/taller deberá centrar su negocio de la postventa. Se beneficiarán las marcas; los 

concesionarios y talleres son sus franquicias que obtendrán menos beneficios a no ser que acepten 

las condiciones que les demanden las marcas. Por eso las marcas están desarrollando sus 

departamentos digitales y de Big Data para dar mimo a su base de clientes y fidelizarlos. ¿Necesitarán 

a los concesionarios? Sí, pero con el rol secundario de ofrecer aquello en lo que los fabricantes no son 

fuertes: la capilaridad de la distribución y su eficacia en la reparación y entrega de vehículos o tratar 

de ganar esos call center de atención al cliente de los servicios conectados en la nube. 

En cuanto a la evaluación de las actividades de Marketing, sin duda las habrá y las marcas serán muy 

exigentes en este sentido dado que vamos a un mundo con menos coches producidos y vendidos (en 

Europa) con lo que hay que ganar más por coche vendido. Una de las formas de sacarle más partido 



 

300 
 

son las acciones de fidelización. Es fácil hacer un seguimiento on-line a través del análisis de los datos 

de si una campaña de captación/fidelización de marketing ha generado los nuevos clientes 

estimados." 

"Independientemente de la Omnicanalidad, los modelos de relaciones de clientes pasan por tener 

clientes ;-) y de entender qué siente/piensa/vive un cliente. Los modelos basados en conductas y no 

en emociones son necesarios pero insuficientes. 

Las APPs no perciben emociones que son las que pueden inclinar la balanza a una compra emocional 

y no sólo racional. 

Creo que los fabricantes comenzarán a ""tocar"" a los usuarios finales gracias a los canales digitales, 

pero el trato cercano de los talleres seguirá siendo fundamental en los próximos diez años. Desconfío 

de soluciones digitales/virtuales 100% en España a medio plazo, independientemente de la presión 

mediática y de los lobbies. Aunque desde el punto de vista de MK, el análisis del ROI será más sencillo, 

seguirá habiendo un componente de compra presencial que no permita su trazabilidad sobre acciones 

de captación de clientes" 

"La conexión entre fabricante y cliente será directa por la desaparición del dealer sin valor añadido 

(solamente permanecerán los dedicados a los productos de nicho: gama premium, flotas, productos 

especiales). 

El modelo de comercialización contempla la compra de los vehículos mainstream (captación de 

clientes) vía internet combinando con grandes puntos físicos de exposición de producto. 

La comunicación por parte del fabricante será en tiempo real gracias a la monitorización consistente 

de los vehículos, que permitirán aportar valor en forma de consejos, prevenciones, bloqueos, 

ofrecimiento de servicios en función del perfil de cliente, conducción y estado del vehículo." 

"El IOT con una buena implementación marcará una nueva era en la la relación del fabricante y el 
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cliente. Los sistemas operativos de los fabricantes deberán evolucionar de forma rápida. Actualmente 

algunos de ellos me dan la sensación de que fuera del vehículo, tenemos a través del móvil un sin fin 

de oportunidades, y que dentro volvemos a navegadores antiguos y poco usables. No sólo deberá ser 

útil, si no también bonito. Por tanto, si por ejemplo Google con Android o Apple con IOS se introducen 

en la conectividad podríamos entrar en un peligroso duopolio. 

A nivel de relación, la app del coche será clave para la recopilación de los datos, modelización y venta 

posterior de servicios de valor añadido. En ese sentido, la clusterizacion de segmentos ser clave con 

estrategias de CRM adaptadas a cada conductor: personalizaciones de rutas, ofertas, recomendación 

de locales (¿Guía Michelin?), Música, seguro de coche, etc. 

Después de tener el Google Home, el coche aún sigue siendo un espacio poco conocido por las 

Tecnológicas y que permitirían modelos de atribución más precisos, no únicamente para servicio 

postventa si no para actividades de MKT de otros players. La privacidad de los datos a un entorno 

cookie less, va a provocar posiblemente que pasemos de ID relativamente anónimo a Usuario con 

nombre y apellidos para poder usar los servicios de suscripción. Una vez se integren las plataformas 

bajo unos cuantos gigantes tecnológicos tendremos una trazabilidad más precisa." 

"La relación entre el fabricante y el cliente será a través de canales digitales directos: App del 

fabricante, web del fabricante, RRSS, blogs, etc.  

La relación comercial del fabricante de coches seguirá intermediada por el concesionario pero el % de 

ventas generadas a través de este canal disminuirá hasta ser secundario. En favor del canal directo: la 

venta directa a través de la web o la App del fabricante como ha pasado con otras industrias: hoteles, 

vuelos, portátiles, móviles, etc.  

La post venta, será más digital. Los coches ahora ya avisan de la próxima revisión. La conectividad y 

uso de App depende más de los sistemas operativos de los móviles. Si tienes un iOS o Apple necesitas 

que tu coche venga con Apple Car play. 
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Creo que en un futuro además de avisarte, te podrán proponer concesionarios o talleres para ir a 

hacer la revisión o cualquier tipo de reparación. 

La fidelizacion de clientes en este sector no creo que dependa ni del Marketing ni de la conectividad. 

No creo que los concesionarios pasen a ser digitales. 

Es posible que la venta sí, pero la entrega y la post venta creo que seguirá siendo física. 

La post venta creo que vendrá determinada por las aseguradas de coches. 

Posibles acuerdos con fabricantes que afecten al consumidor final. 

Si algo define al Marketing es que cualquier nuevo soporte para comunicarnos con nuestros clientes 

y prospectos se utilizará. Primero en fase test y posteriormente se generalizará su uso. 

Las comunicaciones mediante las pantallas multimedia de los vehículos nos harán saber, no solo el 

estado del coche y cuando nos toca la revisión, sino todo lo que queramos transmitir a nuestros 

clientes, pudiendo usarlo como un Marketplace. De aquí surgirán nuevas líneas de negocio. Las APP 

del fabricante adaptaran, o bien con recursos propios o llegando a acuerdos con empresas 

tecnológicas. 

Todas las posibilidades de análisis de datos serán tenidas en cuenta y los algoritmos matematicos 

serán revisados según vayan evolucionando.  

En todo momento se vera la trazabilidad de cualquier interviniente sea físico o tecnológico ayudando 

a reforzar lo positivo y prescindir de aquel o aquello que sea negativo." 

Sin duda los fabricantes están apostando por no sólo adueñarse del mercado, sino que se empieza a 

observar una clara apuesta por estrategias de BTL y TTL.  

El modelo de relación entre fabricantes y clientes creo que seguirá una línea continuista. Es decir, las 
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redes de distribución, los concesionarios, seguirán siendo la cara visible para los clientes y su 

interlocutor. 

Sin embargo, pienso que los principales canales de comunicación deberían avanzar hacia una 

personalización de la experiencia, con una app conectada con el vehículo y el móvil del cliente, a través 

de la cual se pueda gestionar todo lo relacionado con el vehículo, desde el mantenimiento, hasta los 

avisos del vehículo, campañas de fidelización y marketing, renovaciones, etc. 

¿Van a apostar con decisión los fabricantes por este modelo y buscar una rentabilidad económica en 

él? Lo suyo sería que sí y muy probablemente esté en los planes a medio plazo. De hecho, están dando 

pasos en firme a la hora de actualizar sus CRM e integrar las diferentes herramientas con las que 

trabajan desde la captación de un lead hasta la postventa.  

Como puedes observar, utilizo los términos “debería” o “lo suyo sería que sí”, porque la realidad es 

que todavía esta evolución es muy lenta y tengo serias dudas de que para dentro de diez años esté 

instaurado completamente en toda la red oficial de postventa de todas los fabricantes. 

La conectividad tiene el potencial de cambiar la relación con el cliente con los fabricantes, pero tengo 

dudas de si esta conectividad va a tener más impacto que otros datos como por ejemplo todo lo que 

un Google puede recoger sobre las pautas de comportamiento del cliente, sus hábitos, consumo de 

entretenimiento, etc.  

Dentro de diez años la relación del fabricante con el cliente es muy probable que haya sido 

"desintermediada" por otras empresas tipo Apple, Google, Tesla, Amazon, etc. que pondrán un énfasis 

mayor en el acceso a muchos coches diferentes, que ofrecerán servicios adicionales, que controlarán 

el software en los vehículos, etc.  

Me cuesta creer que dentro de diez años todavía haya que pedir cita en un concesionario para ir al 

taller. Probablemente existan "players" que ofrecer la "postventa as a service" (PaaS)  
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Está claro que si, los vehículos actuales están completamente conectados y auto-diagnosticados, lo 

cual hace que puedan comunicar al usuario y al fabricante toda la información detallada sobre su 

estado, una anticipación por parte del fabricante sobre el mantenimiento preventivo puede mantener 

la fidelización del cliente, de no ser así, volveríamos al escenario de mi respuesta anterior, entro en 

un agregado de "reparadores", introduzco el error/aviso de mi coche y contrato al que más me 

interese. 

Los fabricantes de vehículos han descubierto desde hace unos años que el negocio no es sólo la venta 

del vehículo sino el hecho de retener al cliente para una futura compra y conservar el gran negocio de 

la postventa. ¡¡Para ello sólo hay un camino, aportar servicio!! La carrera de la gestión de la flota y 

poder ofrecer a las empresas más información de sus vehículos es para los fabricantes su gran batalla 

hoy y de futuro. Los clientes buscan la optimización de los vehículos y la información a tiempo real de 

los mismos para una buena toma de decisiones es un eje clave para retener al cliente. 

Los empresarios compran vehículos como herramientas de trabajo y si esa herramienta de trabajo no 

da problemas y ofrece información competitiva que haga a la empresa diferenciarse cara la 

competencia, va a ser la clave del éxito. 

Los empresarios pagarán por ser rentables, si le aportas la información adecuada en el momento 

adecuado para evitar problemas, pagarán por ello. 

Las aplicaciones predictivas ayudarán a fidelizar al cliente y este pagará por ello sin problema, un 

vehículo parado es un problema, una avería grave es un problema, quien sepa adelantarse al problema 

se llevará el negocio y la satisfacción de ese cliente 

La digitalización ayudará a ofrecer nuevos servicios al usuario y nuevos add-ons al coche como 

plataforma. 

La relación directa entre fabricante y cliente es fundamental para explotar la relación comercial y 
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fidelizar.  

Adicionalmente, los canales digitales cada vez serán más importantes para la venta. Eso de ir al 

concesionario el sábado por la tarde a ver, pierde sentido...  

Respecto a este punto a nivel personal he sufrido durante estos últimos 3 años la digitalización de un 

gran grupo como es PSA, desde la digitalización de su CRM hasta el lanzamiento del ecommerce de 

marcas como Citroen, Peugeot, Opel y DS. Solo puedo decir que en todos los pasos hemos ido más 

rápido de lo que va el mercado, como comentaba anteriormente la gente todavía no estamos 

acostumbrados a gestionar a través de nuestra APP incidencias de este calibre sino que preferimos 

hablar con un profesional directamente.  

Es aquí donde las marcas tienen un arduo trabajo, ya que tendrán que encontrar la forma de conectar 

con los consumidores a la vez que ofrecen esa tranquilidad de gestionar por internet, obvio cuanto 

más joven es la generación más fácil esta digitalización.  No tengo dudas que en pocos años todo se 

realizara a través de una APP pero lo harán tanto talleres oficiales como no oficiales y es aquí donde 

vuelvo a nombra lo de trabajos bonitos y baratos, mientras no funcione esta fórmula los talleres no 

oficiales seguirán quitando mucho trabajo a los oficiales.  

Actualmente trabajamos con modelos de atribución específicos a posventa, tenemos campañas de 

always on solo de postventa con inversiones que superan los 2 millones de euros anuales, por lo tanto 

las marcas saben que este negocio no puede escaparse por un mal servicio o mala atención, no 

obstante queda mucho trabajo por delante en términos de publicidad y análisis de datos, sin duda la 

IA ayudara muchísimo a trabajar este canal. 

- Si, completamente, el vehículo será capaz de identificar y poder gestionar sus propias necesidades. 

- Serán canales digitales, destinados a tal relación. 

- Serán suscripciones y se podrá identificar por suscripciones activas. 
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- Ambos saldrán beneficiados, tanto fabricantes como clientes finales. 

- Las APP tendrán mucho peso y la mejor desarrollada marcará la diferencia, y supondrá una 

fidelización importante. 

- Si, ese es el camino, poder digitalizar todos los canales y así tener una gestión más optimizada de 

todo el proceso. 

- Si, al estar todo en un proceso digitalizado, se puede ver con facilidad la efectividad del departamento  

de Marketing . 

* No lo creo 

* Los espacios hiperpersonales 

* Depende de si somos capaces de resolver la ecuación del Marketing Post Google/Facebook -> 

https://www.sumapositiva.com/p/complejidad-generacion-de-demanda 

* Players nuevos 

* Insignificante 

* Ellos sabrán. La alternativa es la muerte perra. 

* Sin problemas, especialmente si ya hemos dejado fuera de la ecuación a la población mayor, cosa 

que los bancos no tienen tan sencilla 

* El 99% de los modelos de atribución existente son pajas interesadas" 

"Es posible que los automóviles evolucionen de forma similar a las televisiones: con su propia 

conectividad, pero incorporando también periféricos equivalentes a Apple TV o ChromeCast a través 

de los que terceras empresas pueden tener una gran influencia en la relación del conductor con su 

vehículo. 
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Una hipotética tecnología de conducción autónoma podría afectar también radicalmente a la relación 

de las unidades familiares con sus vehículos y sus fabricantes. ¿Podría un niño solicitar a través de una 

app que el vehículo familiar le recoja tras el entrenamiento de fútbol? ¿Sería esa app del fabricante 

del vehículo, de Apple, Google, Uber, nuevos players? Si esa app es buena, ¿se convertiría también la 

app de gestión de todo lo relacionado con el servicio postventa, arrebatando el negocio al fabricante?" 

Si la tecnificación del vehículo es imparable en cuanto a su cambio, como no lo van a ser el resto de 

los servicios, el pago por uso será el futuro en todos los servicios, entiendo que las marcas tendrán 

que realizar vía app ofertas de nuevos servicios y mejoras para el propio vehículo a cambio de pagos 

inmediatos. El marketing será importante para llegar a sus usuarios finales de la forma más rápida 

posible para que estos sigan comprando más servicios que mejoren la calidad de su producto y las 

cifras de ventas 

"¿Cambiará la conectividad de los vehículos la forma de relacionarse y vender a los clientes? 

Seguro, más datos, menos intuiciones y más decisiones. 

 ¿Cuáles serán los principales canales de relación y puntos de contacto entre fabricantes y clientes en 

la fase de Postventa? 

Notificaciones en el móvil 

 ¿Cómo se monetizarán las nuevas fuentes de ingresos basadas en la conectividad? 

Mayor rotación de los vehículos por los talleres de revisión y reparación. 

 ¿Quiénes serán los beneficiados? 

Toda la cadena, mejor planificación empresarial, mejor servicio a clientes. 

¿Qué rol tendrán las APP de los fabricantes en la relación con los clientes en la Postventa?  
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Sensación de personalización por parte del cliente, que domina su canal habilitando qué quiere enviar 

y recibir al servicio postventa. 

¿Van a dar peso suficiente los fabricantes a estrategias de CRM para desarrollar y fidelizar clientes? 

Intuyo que sí. 

¿Se podrán digitalizar, en todos los canales, todos los procesos que respaldan las interacciones con los 

clientes?  

Sí. 

¿Existirán modelos de atribución específicos para evaluar la efectividad del Marketing en la fase de 

Postventa? * 

La atribución está sobrevalorada, pero es sencilla de implantar en este caso IMHO, en la cuenta de 

resultados está la atribución de si el servicio es rentable y además satisfactorio. 

3. BLOQUE 3: EL NUEVO CLIENTE POSTVENTA 

Dentro de diez años nos encontraremos por tanto con un coche eléctrico y conectado donde las 

necesidades postventa estarán gestionadas de manera digital y a partir de una app. El parque de 

automóviles restante entrará paulatinamente en fase de reconversión, bien siendo reciclados o 

usados en otros mercados donde la regulación sea diferente. Las necesidades del futuro cliente, en 

este parque de vehículos eléctrico, podrán variar en función de su uso (coche en propiedad o 

alquilado). Desde una perspectiva de los coches autónomos, la conectividad y la seguridad necesitar 

de un acceso a los datos global para garantizar la conducción, tal y como puede ocurrir en la industria 

aeronáutica. Redes de distribución de datos vía blockchain pueden entrar en juego para garantizar la 

seguridad/encriptado de los datos a esa red global de movilidad. Agentes como Otonomo se 

multiplicarán. 
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Operadores de logística entrarán también en este juego. Compartir datos será equivalente a mayor 

seguridad y más servicio, ante lo que el cliente estará dispuesto a primar renunciando a parte de su 

privacidad. El uso o no de cookies pasará por tanto a un segundo plano cobrando protagonismo la 

obtención de los datos de manera más personalizada (obtención de leads vía estrategias growth o 

inbound). En la etapa de captación de clientes, los fabricantes se enfrentarán a un consumidor muy 

informado y la escucha activa será una tarea prioritaria para sobre ello construir estrategias de 

posicionamiento natural que permitan atraer a potenciales clientes. En esa escucha activa interviene 

la atención a qué tipo de uso quiere hacerse del vehículo y tener la garantía de que se puede ofrecer 

entre una variedad de opciones. La pandemia ha servido de acelerador de tendencias que eran 

incipientes. En el tema regulatorio y vinculándolo con la necesidad de conectividad hay que distinguir 

entre los datos que ofrecen las infraestructuras (carreteras) y los proporcionados por los vehículos. 

Ambos tienen que convivir y comunicarse. Las empresas tecnológicas que sepan hacer un uso 

combinado de los datos de manera inteligente están por surgir y afianzarse para que alguna de ellas 

se consolide como standard del mercado, al estilo de lo que ocurrió con google maps o waze. ¿Quién 

controla los datos de google maps? El propio google. ¿Qué ofrece a cambio? La posibilidad de moverte 

por el mundo. El debate sobre que el usuario sea el propietario de sus propios datos creo que aún 

queda lejos ante el beneficio de compartirlos.  

"En un escenario tecnológico de multicanalidad, y convergencia de soportes, es lógico pensar que el 

automóvil, solo sea un contexto más. Y por tanto las estrategias de relación y interacción con los 

clientes/conductores/pasajeros... no será distinta al resto de momentos del día en que están 

expuestos a interacciones comerciales. Hasta ahora la principal limitante era la atención requerida a 

la conducción. Cuánto más tienda para desaparecer ésta, mayores serán las pantallas, interfaces, 

opciones de ocio. 

En general los clientes cada vez son más reacios a entornos cerrados. Modelos como el de Apple, que 

limita las interacciones, y requiere de suministros homologados y no compatibles...tenderan a 
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desaparecer... dado que cada vez más buscaremos experiencias efímeras y seremos más "promiscuos" 

en el uso de los automóviles. 

El ciclo de vida con los clientes tenderá a reducirse. hoy en día pensar en vehículos en propiedad 

exclusiva y por periodos de años, empieza a no tener sentido. La venta de oportunidad de relación con 

clientes se reduce. O quizás se amplíen fuera del ámbito puro del propio automóvil.   

El "intrusismo" de marcas no automotrices, pero que ofrezcan un sello de pertenencia distinto al 

mecánico y más enfocado en experiencias o servicio... 

Posventa anónima. En un futuro de integración y convergencia mecánica, electrificación y relaciones 

efímeras con nuestro automóvil, la posventa actual podría perfectamente demarcarse del fabricante. 

Los datos de los clientes serán muy limitados o infinitos. Los desplazamientos son en sí la materia 

prima de datos del sector. Las rutinas, los patrones de uso, pero sobretodo todas las interacciones de 

ocio que ocurran durante esos trayectos. ¿Acaso no serán compartidas con el proveedor de dicho 

ocio? El hecho de ocurrir y pasar a través de los sietes del vehículo genera algún tipo de derecho de 

uso de dichos datos? 

No hay duda de que los datos se generarán y se hará de forma computable y homogénea, porque 

únicamente se captarán para una finalidad. Comercial en la mayor parte de los casos. 

El propio vehículo generará una serie de datos acerca del propio coche, y cabe pensar que será el 

fabricante quien haga uso de ellos. Pero el lugar de aparcamiento, ¿horarios, que lo conduce en cada 

momento, a quien pertenecen? ¿Cómo afecta en ese uso de los datos el tipo de contrato que nos 

vincula a ese automóvil? ¿es en propiedad, es un renting?  un carshare? ¿En caso de un siniestro, el 

automóvil registrará datos que puedan ser incriminatorios? 

En definitiva, el cliente del futuro, no aceptará modelos obligatorios ni cerrados. Dispondrá de 

capacidad de decisión mucho mayor al actual. 
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Los clientes se van a tener que adaptar a las exigencias del mercado en el que se encuentran. Los 

diferentes actores del mercado automovilístico con los que he podido hablar sobre el cambio que se 

está produciendo en el sector de la automoción cuantifican en 15 años el verdadero cambio del sector, 

por lo que en diez años no creo que ese cambio sea más que una fase más de adaptación hacia gran 

cambio que se acabará produciendo en el mercado. El cliente siempre va a estar dispuesto a pagar 

por soluciones que le faciliten tanto la compra como los diferentes servicios postventa. En cuanto a 

los datos de los clientes entiendo que serán las marcas las que gestionen los datos de sus clientes. 

No soy experto, pero tengo la sensación de que será un comportamiento similar al de otros casos: no 

dimensionaremos los datos que generamos ni el valor comercial que tienen y solo tendremos ventana 

de opinión en algunas cosas 

El valor del dato probablemente está en el no personalizado (tráfico, audiencia radio, etc) 

Creo que sí se llegará a pagar servicios digitales, pero tendrán que ser muy útiles (plataforma de cobro 

en recargas públicas, etc) 

Será fundamental el servicio de recogida a domicilio. El taller lo pisaremos cada vez menos. 

El trato más honesto, saliendo del paradigma del mecánico que te engaña con la 'junta de la trócola' 

será fundamental 

En el proceso de venta creo que perdurará la presencialidad. 

Sí, habrá batalla regulatoria por los datos de los clientes, pero supongo que en todos los sectores. 

Los que tendrán los datos de los clientes serán las empresas de movilidad. Por eso todas las empresas 

de automoción están empujando su propia submarca (Car2go, Kinto, Wibble). 

De aquí a diez años en la UE nos van a obligar a conducir coches o vehículos cero emisiones o tendentes 

a cero emisiones. Nos vamos a electrificar. Se tratará en las grandes de ciudades de desincentivar el 
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uso del coche privado. Está por ver si fuera de los núcleos urbanos esta tendencia se consolidará. En 

el tema de la postventa, tendrán que ganarse esos servicios digitales nuevos porque los coches 

eléctricos tienen menos revisiones, mantenimiento y demás. Vamos que sólo se le cambian los 

neumáticos y poco más. Si se te rompe el cable de carga, lo pides por Amazon y listo. En mi humilde 

opinión, insisto en que los datos serán de quién vende el vehículo o el servicio de movilidad. Las 

cookies le preocupan poco a los fabricantes porque al tener una pantalla en el coche a través de la 

que aceptas la ley de protección de datos para poder usarlo (ya hay marcas en las que está ocurriendo 

en los coches nuevos), tienen los datos de los clientes. El Covid ha hecho que haya más uso del vehículo 

privado. El teletrabajo no tengo claro que haya venido para quedarse. De hecho, las grandes empresas, 

incluidas las tecnológicas están pidiendo a sus empleados una vuelta a la normalidad, estando ya por 

encima del 60% de presencialidad. 

Batalla legal por los datos, habrá. Pero más por la parte empresarial que por la parte del cliente. Por 

mucho que nos quejemos de que nos tienen vigilados, nos gusta que nos faciliten la vida y por eso 

aceptamos las cookies. 

El cliente principal de posventa serán las compañías que trabajen el Renting, Car sharing...etc. Cada 

vez son más los usuarios de coches que dejan de usarlos y pasarse a un modelo diferente de pago por 

uso y evitar costes innecesarios de almacenaje (parking, etc.), movilidad (centro de ciudades con 

accesos restringidos) y mantenimiento. 

Sobre el uso de datos de clientes, hay mecanismos como el Opt-out u otros que permitirán seguir 

disponiendo de los datos de los usuarios, en especial cuando no solemos leer los Términos y 

Condiciones al detalle 

Se extrapola el perfil y comportamiento del resto de sectores por ser un comportamiento 

prácticamente idéntico. Cliente digital, exigente e informado, omnicanales, interactúan e infieles 

Covid ha cristalizado todas las tendencias que se venían produciendo en base a la hiperdigitalización 
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y globalización 

Creo que a nivel de clientes se producirá una evolución, basada en dos grandes aspectos: 

- Pasaremos del producto al servicio como en otras categorías: música, cine, etc 

- Privacidad de datos, habrá mayor conciencia del uso de nuestros datos, pero dependerá de los 

reguladores ir por delante. 

De acuerdo con esto es lo que comentaba en la anterior pregunta sobre el uso de los datos y las 

posibilidades que ofrecerían." 

Con respecto al cliente final, creo que seguirá consumiendo este producto por necesidad. El coche es 

un producto de primera necesidad (¿o de lujo?) que el usuario final adquiere por necesidad para tener 

movilidad en su ámbito personal y profesional.  

No sé cómo puede comportarse el usuario final de cara a la postventa en tanto en cuanto elegirá el 

mejor servicio con la mejor relación calidad-precio. Y eso siempre será en ""la casa oficial"". Aunque 

todos tenemos interiorizado que son los más caros (   €/hora cobran en el servicio postventa de 

BMW en Las Rozas)  

Con respecto a los datos del cliente: conducción eficiente, consumo responsable, eficiencia 

energética, etc. estamos totalmente entregados al fabricante: lo mismo que lo estamos ahora con 

nuestros smartphones. Saben dónde vamos (geolocalización), que buscamos (buscadores), qué 

decimos (micro), qué apps consumimos, qué compras hacemos.... y nos da igual!  

Creo que en relación a los datos de clientes, independientemente de las cookies, el que quiera 

información va a poder seguir consiguiéndola. 

A la mayor parte de las personas les da igual que obtengan sus datos o que se hace con ellos. 

Se buscarán una forma Alegal de conseguirlo. 
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El uso del vehículo dependerá de nuestros queridos políticos. 

No creo que cambie. Hasta que no haya alternativas para todos los públicos. 

Creo que en la post venta los datos de los clientes importan poco. 

Los talleres multimarca que funcionan tienen clientes por él boca a boca y por los comentarios de 

Google. 

Creo que, si pueden interesar a los grupos de talleres tipo Rodi, norauto etc. 

Suelen captar clientes mediante ofertas rompedoras. 

La utilización de los vehículos a motor, salvo necesidad, irán decayendo. Las nuevas generaciones 

tienden a desplazamientos más ecológicos. Por consiguiente, postventa bajará sus ingresos y la lucha 

por la postventa será más encarnizada que nunca, teniendo en cuenta que los datos serán 

compartidos (según todos los indicios apunta a una legislación que les obligue), para que el cliente 

pueda saber que ofrecen cada una de las marcas y cual se ajusta más a sus gustos y necesidades. Más 

que nunca el cliente indicará como quiere y cuándo, recibir qué información. 

El Covid19 ha dejado claro que la presencia física no es necesaria en todos los puestos de una empresa, 

acostumbrándonos a evitar desplazamientos innecesarios, por eso más que nunca la realidad virtual 

acercara al cliente a sus productos. 

Los clientes están preparados para el cambio, pero la pandemia ha retrasado mucho ese proceso de 

cambio. Cada vez tenemos un cliente más digital y cada vez más exigente. Sobre los clientes me 

preguntaría cuál va a ser rol del car sharing que en grandes ciudades empezaba a tener un grado de 

penetración interesante y que con la pandemia se ha frenado, pero que sin duda mostraba una 

tendencia de cambio en sus propias necesidades al acoger este modelo de movilidad. En cuanto a la 

regulación, está todo muy regulado y si hay cambios tiene pinta que irán más en línea de continuar 
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regulando y endureciendo.  

Entre los clientes de automoción están ganando cuota aquellos que optan por un modelo de pago por 

uso frente a la compra en propiedad. En este contexto, la postventa no es una preocupación para él, 

si no para la compañía de renting, que tendrá seguramente acuerdos cerrados con una serie de 

partners o talleres oficiales. 

No obstante, esa será sólo una parte del pastel. Por otro lado, están los clientes que se decanten por 

la compra en propiedad y cuyos hábitos serán relativamente similares a los actuales en el área de 

postventa, con las mejoras en la experiencia de cliente que hemos mencionado en alguno de los 

bloques anteriores. 

Respecto a los datos de los clientes, ya ha quedado claro que cada vez estamos más abiertos a facilitar 

información sobre nosotros en el ámbito digital. Y la automoción no va a ser una excepción. Mientras 

avanza el uso que se hace de los datos para que no sea fraudulento, a mayor velocidad las compañías 

continúan recopilando cada vez más datos. Y, los usuarios, los comparten sin problema cuando 

obtienen algo a cambio. Y ese “algo a cambio” puede ser, simplemente, tener la capacidad de adquirir 

cierto producto o contratar cierto servicio. 

¿Quién va a ser dueño de los datos? Los fabricantes no van a renunciar a ellos y los concesionarios 

oficiales seguramente tengan que aceptar esas condiciones y sacar el máximo partido de tener acceso 

a ellos. 

Habrá distintos escenarios según estemos en ciudad/rural, por países, niveles de renta, edad, etc. Es 

muy probable que las soluciones de movilidad multi-modal estén muy desarrolladas y los modelos de 

"ownership" de vehículos habrán cambiado mucho también a distintos tipos de suscripciones. Eso 

impactará en que los proveedores de servicios de movilidad tendrán suficiente tamaño para gestionar 

sus propias reparaciones o para tener poder de negociación con fabricantes y concesionarios que 

cambiarán el equilibrio de poder.  
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Existe sin duda una lucha por los datos de los clientes y ahí las empresas tecnológicas tienen una 

tremenda ventaja con los fabricantes que no saben qué hacer con los datos que recogen. Además, 

aunque probablemente no sea algo generalizado todavía en diez años, es posible que la conducción 

autónoma haya hecho grandes avances, lo que, de nuevo, cambiará los hábitos de postventa. 

De nuevo la respuesta es sí, los cambios regulatorios sobre el acceso a las grandes ciudades con 

vehículos privados, el teletrabajo post-pandémico unidos a otros factores que venían dándose en los 

últimos años nos llevará cada vez más al cambio de modelo de usuario, donde cada vez haya menos 

compra y más alquiler, de super-corto a largo plazo. En cuanto a la fase de postventa, además de lo 

ya comentado anteriormente, no olvidemos que tendemos hacia vehículos con un mantenimiento 

reducido, ordenadores con ruedas.... y en cuanto a los datos, claramente el futuro indica que habrá 

una batalla al respecto. 

El futuro desde mi punto de vista se basa en el big data, los fabricantes, las operadoras de datos, las 

empresas, los talleres estarán todos conectados 

Pagaremos por el uso de los servicios, las carreteras, los peajes...todo estará interconectado para 

evitar esperas, digitalización de la documentación, teledetección sin necesidad de parada en 

carretera... 

Los fabricantes tienden a la conservación de la información y a blindar su información, el futuro se 

basa en la cooperación entre los diferentes participantes del sector, nos tenemos que olvidar de la 

competencia y debemos trabajar en la cooperación para el bien del consumidor final que quien paga. 

Las exclusividades y la obsesión de retener a los clientes por no disponer de otras opciones deberán 

desaparecer y el intercambio de información aportarán procesos y servicios de valor añadido que 

serán la verdadera retención de los clientes y por lo que pagarán 

Los integradores de información serán relevantes, ya que las empresas querrán toda la información 
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en una sola fuente, las empresas serán los dueños de la información y serán los responsables de 

"administrar" y dar derechos a los diferentes agentes del mercado para acceder a sus datos a cambio 

de un beneficio para las empresas. 

El cliente fue, es y será el centro del negocio. Por lo que en base a lo que el necesite permitirá el acceso 

a su información. 

El usuario pagará por nuevos servicios que toman el coche conectado como plataforma. Ejemplo: 

sistema de evaluación de rutas, tiempo y consumo de combustible en trayectos habituales como ir al 

trabajo. 

Los datos ya son críticos en este tipo de sectores. Desde hace años el trato es personalizado y la 

información sobre cliente y vehículo es cada vez mayor. El foco creo que será hacia la híper-

personalización. Tendremos la posibilidad de explotar datos en grandes cantidades y tiempo real para 

poder personalizar, no solo el vehículo, sino rutas, modos de conducción, etc. Saber durante mi viaje 

cómo deben ir los ajustes de conducción, dónde parar a comer o recargar la batería.... bien vale la 

cesión de datos...  

Actualmente las marcas están muy tranquilas con la entrada del cookieless que ha propuesto Google 

ya que cuentan con potentes DMPs y CRMs para subsanar cualquier necesidad de datos. De hecho, 

estas medidas les beneficia porque contaran con su propia data, 1st party, que no se puede compartir 

con nadie ( ni entre marcas del mismo grupo, es ilegal) y sobre todo tendrán los datos con el 

consentimiento del usuario, aceptando este la publicidad de una manera menos agresiva e intrusiva 

dando muchas más oportunidades a las estrategias de postventa con el cliente.  

Aquí está el factor fundamental en los departamentos de marketing postventa ha comenzado a ser 

una estrategia vital ya que posiblemente un cliente contento es un cliente que compra dos veces, el 

problema que nos encontramos en la mayoría de marcas es que muchas marcas no saben ni quien les 

compro el coche hace diez años por lo tanto debemos esperar unos 5 años para trabajar las estrategias 
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de datos de la mejor manera posible. Ya estamos trabajando estrategias de datos personales tanto en 

coches conectados como a través de app con publicidad personalizada y con grandes descuentos, 

como 2*1 en neumáticos, frenos etc., pero sin grandes resultados.  

Todos los datos de las marcas se recogen en tecnologías llamadas DMPs y CRMs pero pronto se 

adataran a los CDPs, no se cuál será el éxito de esta tecnología pero pinta que será el sustituto de los 

DMPs. Cada tecnología tiene sus propias leyes, es decir unos son más baratos, pero les cedes cierta 

información para poder hacer segmentos de 2nd party data y venderlos después a las empresas y 

luego tienes otros acuerdos globales que no permiten compartir ni un dato, estos servicios son más 

caros.  

La pandemia ha digitalizado España diez años o más pero todavía la gente de a pie no es consciente 

de ello, porque no hemos vuelto a la plena normalidad, pero muchos concesionarios han desaparecido 

o las centralitas ahora son formularios a través de una app, es decir ya no hay una persona cogiendo 

el teléfono para poder hacer una revisión". 

De hecho, ya está cambiando en las grandes ciudades, con muchos servicios de movilidad y 

restringiendo el vehículo a motor de combustión. 

- La fase posventa se verá afectada por un cambio de perfil, ya que las grande y medianas flotas 

tendrán una presencia mayor. 

- Cada fabricante tratara de gestionar los datos de sus clientes, pero en función de sus posibilidades y 

alianzas, estos pueden llegar a estar compartidos. 

- Los clientes estarán dispuestos a pagar por servicios del coche conectado, ya hoy en día se hace, 

cuanto más se desarrolle y mejoren estos servicios. 

- La pandemia ha modificado los desplazamientos laborales, ya que hay más teletrabajo, pero también 

crecen las compras y servicios on-line con entrega en domicilio. 



 

319 
 

Debemos tener un control de los datos de los clientes y que estos sean utilizados correctamente. 

Por tu cara bonita no, por dinero tampoco. Personotécnicamente es posible, pero la industria todavía 

no sabe formular propuestas de intercambio positivo 

Mirando al techo como de costumbre. O dejándose engañar de nuevo por la industria publicitaria 

No creo que pueda aportar mucho en esta pregunta, pero creo que las cookies o su alternativa serán 

poco relevantes en comparación con el registro de touchpoints en un CRM omnicanal. Por otro lado, 

es muy posible que la explotación de esos datos no la realice un humano, sino un proceso basado en 

machine learning. 

Anteriormente he comentado que la autonomía del vehículo en cuanto a su uso sin necesidad de 

conductor es el futuro y por tanto deriva claramente hacía que los datos pasarán de forma directa a 

la marca, podrá tener controlado en todo momento los viajes habituales de sus clientes, su forma de 

repostar (entiendo que electricidad), lugares a los que se desplaza y un largo etc de metadatos que 

podrán analizar y usar para la post venta. El cliente final tendrá que aceptar esto como parte del juego 

si quiere tener siempre nuevos servicios o llevar el mejor mantenimiento posible de su vehículo.  

El hecho de que el vehículo pueda ser autónomo también garantiza el mínimo contacto con otras 

personas y será una seguridad para evitar esta pandemia y otras futuras 

¿Cambiará el perfil y las necesidades del cliente en el uso de vehículos a motor? 

Hay mucha tendencia al uso y no a la propiedad. Está por ver, por un lado el Perfil es claro que sí por 

la incorporación de los conductores por edad. Pero si además combinamos con el tema de 

sostenibilidad y cuidado del medio ambiente es muy posible que esa sea un vector de cambio 

relevante en el futuro del mantenimiento de los vehículos. 

 ¿Y en la fase de Postventa? Lo mismo 
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¿Qué jugador va a tener la gobernanza de los datos de los clientes y bajo que esquema (servidor 

propio, compartido)? Creo que durante un largo tiempo cada uno va a mantener su silo de 

información. Fabricante del vehículo 

¿Están los clientes dispuestos a compartir datos o pagar por servicios del coche conectado? Si genera 

mejor servicio al cliente y se es capaz de comunicarlo bien seguro que sí. 

¿Cómo se enfrentan los fabricantes al escenario de fin del uso las Cookies para obtener datos de los 

clientes? Ni idea, pero tendrán que trabajar su automatización de marketing en base a interacciones 

voluntarias de los clientes. Habrá que trabajar más en modo evento activo. 

¿Cómo registrarán las interacciones con el cliente de forma independiente al canal en que se 

produzcan? Formularios, consentimiento, comunicación bidireccional 

La cookie se acabó, creo que los canales de comunicación han de ser más de tú a tú que de espionaje. 

¿La pandemia de Covid19 ha modificado de forma definitiva los hábitos laborales y sociales de los 

clientes? Para desgracia del ser humano, sí. 

¿Se prevé una batalla regulatoria por el control de los datos de los clientes? La regulación nos va a 

obligar a trabajar de una manera muy precisa la relación con la audiencia de nuestros mensajes de 

marketing. Va a haber un increíble crecimiento del email marketing. 

 

4. BLOQUE 4: INNOVACIÓN Y TECNOLOGÍA EN POSTVENTA 

Estamos asistiendo a un modelo disruptivo en un sector con agentes que contaban con mucho poder. 

Ahora, agentes como las financiadoras, aseguradoras y empresas tecnológicas serán imprescindibles 

y todas ellas necesitarán actuar a través de canales digitales. El desarrollo de software y aplicaciones 

a medida para las necesidades de este cambio de modelo está en crecimiento y los fabricantes están 
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apostando por desarrollos internos o por adquisiciones de empresas/start ups que desarrollan 

soluciones tecnológicas. Los fabricantes deberán renovar sus plantillas para la contratación de 

ingenieros de telecomunicaciones y expertos en big data y analistas. El back-office deberá adaptarse 

a la nueva cadena de valor que se está dibujando en el sector de la automoción. En un futuro, la 

necesidad de una pieza de repuesto debería poder ser gestionada sin necesidad de llevar el coche al 

taller. La conectividad debería ofrecer esta ventaja al usuario y ahorrarle el tedioso periplo de 

prescindir de coche solo para diagnosticarlo. El diagnóstico se debería hacer por medios digitales y, 

una vez identificado, ir al taller en caso de tener que reparar una pieza de hardware, que no de 

software. El negocio de la postventa por lo tanto estará muy tecnificado y poco a poco se beneficiará 

de las ventajas del big data y la inteligencia artificial donde una máquina y no un mecánico dará la 

respuesta a la reparación necesaria. La capacidad de conectividad es y será parte del PIB de un país. A 

mayor conectividad, mayor riqueza, por lo tanto, para evitar estar a la cola los estados necesitarán 

realizar grandes inversiones que beneficien a todos los sectores, entre ellos el de la automoción el 

cual en la actualidad representa un 10% del PIB. Un sector por tanto estratégico, un "proyecto país" 

tal y como ha señalado la ministra de transición ecológica del actual gobierno. 

"En respuestas anteriores ya se han contestado algunas de estas cuestiones. En general el modelo, 

como en el resto de los espacios y entornos tecnológicos, tenderá a la convergencia y a modelos 

abiertos.  

Pero también convivirán con modelos más exclusivos. Aquellos que apuesten por modelos cerrados y 

no compatibles (Apple) deberán reforzar su creación de valor a través de generar experiencias, dar 

acceso contenidos o ventajas que compensen con creces la molestia de tener que suscribirse o 

adherirse a un modelo no universal. Y por tanto esta propuesta de valor trascenderá a la pura 

conducción. La posventa será por tanto crítica y como se ha comentado se parecerá más a una nueva 

venta que a una gestión de una incidencia o un mantenimiento. 

La tecnología en la automoción no será distinta a la del hogar o el trabajo. Los datos relacionados con 
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la propia automoción, mecánica, mantenimientos etc. serán cada vez menos relevantes en la 

percepción del valor por parte del usuario, Y por tanto muchas de las interacciones estarán dirigidas 

a crear upsell de productos, anticipar situaciones, circunstancias y situaciones de inmediatez que 

permitan una conducción más segura... pero sobre todo contextuales. Quizás relacionadas con el 

motivo del desplazamiento y en conexión con otros dispositivos. Ejemplo: de camino a Barcelona, 

según indica la agenda de reuniones, propuestas de parkings cercanos, climatología, consumo 

estimado, situaciones productivas, propuestas de ocio... 

En definitiva, la convergencia de la tecnología y la interacción entre dispositivos harán que los sistema 

e interfaces de los automóviles sean un generador de informaciones y propuestas de valor que 

seguramente no tengan relación directa con la automoción. 

Como en respuestas anteriores, considero que en diez años el cambio no será tan significativo. 

Estaremos inmersos en un proceso de adaptación hacia el objetivo final del sector que creo que no es 

otro que el coche eléctrico 100% en el que salvo neumáticos y chapa todo va a realizarse a través de 

un cable conectado en el garaje de casa. Ahora mismo la inversión en herramientas y tecnologías por 

parte de talleres es obligada, pero de una forma cautelosa ya que es un sector que está justo iniciando 

el proceso del cambio. Lo que es seguro es que el mercado de la automoción se dirige hacia un destino 

en el que van a desaparecer un elevado porcentaje de los recambios que se utilizan hoy en día (algunas 

marcas de recambios lo cuantifican por encima del 80%) y en el que la electrónica lo será 

prácticamente todo.   

En 3 años nunca llevé el coche al taller. Una vez por avería. Ni los neumáticos.  

Creo que el valor de marca se generará en el servicio (te aviso cuando haya pasado el atasco, consulta 

por voz, precisión en el cálculo de tiempo de los trayectos, etc.) 

Como he comentado anteriormente, los vehículos eléctricos no se rompen. Cuando hablo con 

compañeros de concesionarios que hacen revisiones, me dicen que llega el cliente, meten el coche al 



 

323 
 

taller, hacen como que lo miran y se lo devuelven. Pastillas y neumáticos. 

Están surgiendo empresas que reciclan baterías de vehículos usados y venden los componentes de 

esta por partes, o las arreglan y les dan otro uso. 

Como anécdota, nosotros en Toyota tenemos un problema muy grande con la posventa porque los 

coches no se rompen, y si se rompen es a los diez años que el cliente ya no vuelve a la marca y se va a 

talleres juanito. Nuestras operaciones son de pastillas, aceite y neumáticos. Nuestro foco está en los 

servicios, los mantenimientos, y venta cruzada en el concesionario.  

Otra anécdota, es que tenemos las furgonetas que nos las fabrica Stellantis (PSA). Estas furgonetas se 

rompen y mucho. Alucinamos cuando fuimos a los talleres de Peugeot de la tecnología que tenían 

para identificar averías (scanners, medidores de temperatura). Nos hizo mucha gracia porque en 

Toyota nunca habíamos necesitado esa tecnología porque nuestros coches no se rompen." 

Si no lo están, desaparecerán y, por ende, si no invierten en sus herramientas, desaparecerán. en 

cuanto al back office de las empresas de automoción estamos viendo que lejos de externalizar los 

temas digitales y de software todos los grandes grupos están fichando talento experto en software y 

digitalización. La relación entre clientes y marcas será a través del móvil o del dispositivo móvil que 

será su propio coche. 

El resto de las preguntas ya las he respondido antes: el coche eléctrico requiere menos servicio de 

mantenimiento; el aumento de conectividad del vehículo será total; falta saber cuánta conectividad 

demandará el cliente: a lo mejor sólo quiero el Google Maps y no quiero que me indiques una 

gasolinera; o sí, o que me indiques un restaurante. Sí es relevante la última pregunta. Los ADAS de los 

vehículos actuales ya evitan alcances tontos. Estos son los que más reparación de chapa generan. La 

frenada de emergencia evita estos toques y reparaciones; así como las cámaras de visión trasera y 

delantera para aparcar o el propio aparcamiento sin conductor. Lo que sí realizarán algunos 

fabricantes será reciclar ellos mismos sus propios vehículos, como ya ha presentado el proyecto 
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Renault en su fábrica de Sevilla: pretende acondicionar vehículos viejos, cambiar su propulsión a 

biogás y repararle las piezas y revenderlo como nuevo. 

Como anticipaba en otra parte del estudio, los grandes grupos están canibalizando a los pequeños 

talleres debido a la demanda de tecnología y aparatología de alto coste para empresas menores. 

Además, la durabilidad de los coches está en aumento por lo que se espaciaran las revisiones. 

La conectividad es una realidad, pero estamos lejos de coches autónomos como los que se ven en la 

actualidad en ciudades como San Francisco. La tecnología está ahí, pero las regulaciones legales y 

otras variables tardarán en adaptarse. 

Las APPS ya son el medio de conexión entre cliente y posventa con soluciones para controlar el 

consumo, las aplicaciones, cierre/apertura de puertas, geolocalización…desde tu sillón. De ahí a 

solicitar las piezas como los cartuchos de una impresora, queda poco, pero el reparar un coche cada 

vez es más complejo por su electrónica. 

Hace años que existen prototipos autónomos y se hablan de ciudades inteligentes y demás, pero 

desconfío de implementaciones a menos de 20 años. La ciencia va muy rápida pero las 

Administraciones y el Ser Humano necesita digerirla. 

Sobre piezas de repuesto, el actual coche eléctrico sigue siendo caro de crear, además de no ser tan 

ecológico como se piensa ya que la fabricación de una batería genera más emisiones y daño que el 

combustible fósil. Sigue habiendo un parque automovilístico de gasolina/diesel muy grande, que 

tardará en cambiarse.  

Y no hablemos del hidrógeno. 

La relación cliente fabricante se regirá por la tecnología. Los cambios de modelo y prestaciones del 

vehículo se realizarán en modo upgrade a distancia. La posventa será preventiva por la monitorización 

total del vehículo y modo de conducción. 
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La conectividad del automóvil será clave como comentaba anteriormente, teniendo en cuenta que 

será un dispositivo más con conexión IOT, la recopilación de los datos y la IA asociada para predecir 

comportamientos, establecer patrones y analizar tendencias evolucionarán el modo en el que los 

fabricantes se relacionan con sus clientes. Además, se tendrá en cuenta más que nunca la 

Ciberseguridad, ya que la alta conexión de aparatos puede producir ataques no deseados. 

En un futuro no muy lejano veo el servicio postventa totalmente automatizado: meten el ordenador 

y te hacen diagnóstico del problema y te dan la solución a través de la misma herramienta (ordenador 

inteligente) que te corrige las posibles desviaciones del ordenador central del coche (smartcars). Como 

ahora se hace con los móviles. Y si hay que hacer reparaciones físicas, lo mismo: se repone la pieza del 

fabricante y hecho.  

Aunque, la primera de las casuísticas se llevará a cabo on-line: auto-checking de diagnóstico y 

reparación todo on-line! Eso sí, se paga por ese servicio premium on-line. Ni siquiera habrá que ir a 

un concesionario para que lo miren.  

El arreglo físico de las piezas las hará un experto del fabricante y en el sitio que diga el cliente final, en 

su casa, por ejemplo. Sn tener que trasladarte al concesionario o al taller (si éstos siguen existiendo). 

Respecto a estas preguntas, dependerá mucho de si el cliente acepta o no el seguimiento. 

Conectividad sin seguimiento no les repercute ningún dinero. 

Creo que lo que van a intentar, es vender la pieza a cambiar o reparar y el taller. 

Es decir, venderán las reparaciones. 

Como he dicho anteriormente, las marcas deberán hacer una gran apuesta y una toma de decisión 

estratégica, ¿inversión tecnológica o asociación con empresa tecnológica? 

La fusión entre fabricantes del sector de la automoción, empresas tecnológicas y distribución será una 
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realidad a corto plazo. 

Ya se está trabajando por hacer mantenimientos predictivos de los vehículos pero al final para mi la 

clave no es la tecnología disponible sino la combinación entre dicha tecnología y el 

uso/aprovechamiento que hace consumidor de la misma. El covid19 está haciendo que cada vez se 

lleve más al límite al coche y no sé qué pasará en diez años, pero tenemos que ser capaces de visibilizar 

lo que dicha tecnología hace por el consumidor para poder tener resultados eficientes.  

En este aspecto, se escapa de mis conocimiento y elucubraciones el cómo avanzará la tecnología en 

este ámbito. Así que improviso con las cartas que existen actualmente. 

Entiendo que, por supuesto, habrá grandes inversiones tecnológicas como ha habido hasta ahora y 

todo pasará por un CRM muy bien programado para que centralice todas las interacciones y toda la 

información relacionada con el cliente. 

En este sentido, el CRM estará vinculado al cliente (a través de una app) y al vehículo, por lo que podrá 

automatizar todos los puntos de contacto a futuro. Es decir, tanto el vehículo, como la app, como el 

personal de atención al cliente, tendrán la capacidad de hacer seguimiento al cliente cuando le toque 

pasar la ITV, hacer una revisión, cambio de neumáticos, etc. 

Aunque, hablando de tecnología de aquí a diez años, quizás estemos hablando de vehículos 

autónomos que se conducen solos, que automáticamente saben cuándo necesitan mejorar alguno de 

sus componentes y que, en un momento dado, incluso son capaces de repararse a si mismos… 

Como ya he comentado en las preguntas anteriores, creo que los cambios tecnológicos (vehículos 

eléctricos o autónomos), sociales (jóvenes menos interesados en los coches, sostenibilidad, etc.) y de 

mercado (soluciones de movilidad integrales, modelos de suscripción, etc.) harán que la postventa 

como la conocemos hoy esté en claro declive dentro de diez años. Probablemente no sea un proceso 

inmediato y tome años, pero creo que va a ser inevitable.  
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Creo que la respuesta a todas esas preguntas es "Deberían", porque si no lo hacen ellos aparecerá un 

nuevo player que les barrerá a todos por inmovilistas, como hizo Netflix con los videoclubs, Uber con 

los taxis regulados, o Apple con los iPhone barriendo a los fabricantes tradicionales como Nokia, 

Erikson, Motorola o Blackberry,.. 

Creo que los fabricantes están trabajando para esta adaptación, pero tanto ellos como el mercado 

deben evolucionar, unos a crear valor y procesos sencillos y otros a aprender nuevas formas de 

relacionarse y perder miedo. La documentación tiende a digitalizarse, las reservas y mantenimientos 

deberán de estar automatizadas y simplificadas en función del cliente y sus necesidades. 

No hay una bola de cristal, el futuro es lo que se lleva hablando años, un CRM que ayude a conocer al 

cliente, la recopilación y uso inteligente de los datos de los vehículos y conseguir con ello medidas 

predictivas que ayuden a evitar y solucionar problemas" 

El modelo de negocio de fabricantes y talleres debe evolucionar hacia otro modelo automatizado en 

el que el coche alerta de necesidad de revisión conecta con el taller por si quiero recogida en casa o 

en el trabajo, después me envían al móvil el diagnóstico y presupuesto de arreglos y de nuevos add-

ons 

Datos, datos y datos... grandes cantidades, procesados en tiempo real y con algoritmos que pueden 

predecir todo tipo de situaciones y ajustarlas a las necesidades específicas de cada conductor... 

aunque el coche autónomo quizás no llegue a ser una realidad en diez años (por otras razones), la 

tecnología que lo soporta ya está lista... 

El punto principal es que los coches actualmente son tecnología, ya no hay mecánicos con llave allen 

sino electromecánicos que actual como médicos en un quirófano con máquinas. Esto principalmente 

deberá afectar en favor del consumidor no en favor de las marcas si estas quieren mantener los 

servicios de postventa, pero por ejemplo actualmente solo detectar el error de un coche con centralita 

cuesta poner la maquina en el taller oficial entre 75 y 100 euros sin saber el problema, de ahí que 
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muchos usuarios busquen la forma de tener sus propias centralitas o acudir a talleres no oficiales.  

Respecto a la inversión de las marcas en el futuro para mejorar todos los servicios y sobre todo ofrecer 

más facilidades a los usuarios está siendo impulsada por los gobiernos y las marcas más grandes del 

sector, actualmente grupo PSA o grupo Ford cuentan con planes de digitalización interna y externa, 

motorización y departamentos de I+D. Esto ha surgido principalmente a la unión de marcas para hacer 

grandes grupos y ser más competitivos frente a los Tesla o Google. Estos últimos todavía siguen siendo 

un mercado snob que está dedicado a muy poco mercado, pero pronto tendrán precios asequibles a 

todo los bolsillos y serán un claro competidor.  

¿Por qué Tesla o Google serán competidores feroces? porque no son empresas de automoción, sino 

que son holdings que ofrecen servicio y saben al igual que Amazon o El Corte Inglés en su día en España 

que el servicio postventa es lo que hace repetir a los usuarios y que estos hagan un word to mouth 

efectivo con sus allegados.  Aquí es donde las marcas deben comenzar a trabajar la digitalización.  

Las tendencias del mercado de automoción a corto plazo no impuestas por gobiernos deberían ser, 

estandarización de precios, digitalización progresiva, servicios personalizados (tipo, te llevamos la 

compra a casa), regularización de precios ya que los competidores como los talleres no oficiales tienen 

más margen de maniobra (estos no pagan sueldos astronómicos ni necesitan infraestructuras 

millonarias etc.), honestidad en el servicio y sobre todo calidad de este. Entre otras tendencias 

tendremos el renting por días, fin de semana, mensual, anual; también los nuevos vehículos, 

patinetes, bicicletas, coches minis sin carne etc.  

Y lo más importante si el sector automoción quiere sobrevivir en los próximos años desde luego tiene 

que diversificar sus principales negocios y que no sean la venta de coches ya que el futuro estará en 

el transporte como es Hyperloop, viaje ultra-sónicos o transportes autónomos en ciudades, es aquí 

donde tendrán más oportunidades. Ejemplo de ello Elon Musk o Richard Branson. 

Las grandes marcas podrán de disponer de tecnología necesaria. De hecho, desde hoy en día ya se 
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invierte y se trabaja en ello. 

Estará todo conectado, los principales servicios e implicados, vehículos, clientes, posventa. 

Con APP, y web especializada en ello. 

Si, con las reducciones de vehículos de combustión interna y una conectividad del vehículo, las 

revisiones no serán tan necesarias como actualmente. 

Las tendencias tecnológicas, serán el coche compartido, el coche autónomo y el coche conectado. 

Si, se debe trabajar en ello, pero llegarán todos los puntos de contacto al cliente. 

Se reducirán la demanda de piezas de repuesto, ya que, con los vehículos conectados, y vehículos 

autónomos, la conducción será más eficiente, reduciendo un mayor desgaste y reduciendo la 

siniestralidad. 

Creo que la tendencia irá hacia la automatización y el mantenimiento proactivo: se parecerá más a 

cómo se actualiza tu ordenador o tu móvil que al humano que va al taller a explicar qué le pasa a su 

coche. El coche sabrá mejor que el humano qué le ocurre y la solución se comunicará de forma 

proactiva. 

La conectividad ya entre vehículos para evitar accidentes existe, entre el vehículo y el conductor esta 

desarrollado también e incluso entre el propio smartphone y la marca, hace 15 días me entregaron un 

coche nuevo y llevo una app que registra todos los datos y que me informa de mantenimientos, 

recomendaciones etc.… evidentemente esto ira creciendo en uso y datos que compartes con la marca. 

Los cambios se llevan produciendo años, cada vez se apuesta más por el renting, para evitar 

"sorpresas", un servicio global para el automóvil, que cubra todos los problemas que te puedan 

derivar, y las marcas pasan a recogerte el vehículo a tu domicilio y te lo entregan, todo eso cambiará 

exponencialmente con el coche autónomo, podrás darle la orden de que pase la revisión que 
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previamente la marca te avise por una app, que incluso te concierte la cita de forma automatizada.  

Toda esta información deberá llegar a los distintos puntos de venta para que los mecánicos, 

recepcionistas, etc. estén informados de la llegada del vehículo para poder realizar su trabajo. 

¿Estarán los participantes del sector postventa equipados con la tecnología necesaria para asumirlos 

los cambios? Adaptarse o morir 

¿Van a invertir en herramientas y tecnologías que permitan integrar procesos, interacciones y canales? 

Desde mi punto de vista no queda otra 

¿Cómo serán las tecnologías de Back-office de los fabricantes de automóviles? Conectividad y 

automatización me da que son las dos palabras de moda para estos espacios. 

¿A través de qué dispositivos se relacionarán los fabricantes de vehículos con los clientes en la fase de 

Postventa? Móviles, conectados o no a las pantallas del vehículo. 

¿Cambiará la forma en la que los vehículos pasan por servicios de revisión o mantenimiento? Yo creo 

que seguiremos yendo al taller 

¿Cuáles serán las principales tendencias tecnológicas del sector automotriz?  Por el lado del piloto 

cada vez mayor número de sistemas de apoyo. 

La crisis de suministro global quizás no depare alguna sorpresa en nuevas tecnologías que permitan la 

reducción de la dependencia de una única línea de suministro. 

¿Los sistemas serán capaces de habilitar la conectividad de todos los puntos de contacto con el 

cliente?  Pongámonos en el caso de la aparición del coche autónomo, debería ir solo al taller, con ese 

escenario de máximos, me parece sencillo habilitar esos puntos de contacto en el momento de la 

entrega de cualquier vehículo. 

¿Las nuevas tecnologías de seguridad reducirán la demanda de piezas de repuesto? No lo tengo claro, 
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más bien si visualizo por ejemplo la fabricación en taller de piezas dado que la impresión 3D ha 

avanzado lo suficiente como para poner en marcha repuestos in situ. 
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