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RESUMEN. Introduccién. Inicialmente las operadoras telefénicas y los fabricantes de teléfonos inteligentes ponian
sus productos a disposicion de los usuarios mediante intermediarios. Actualmente, muchos venden directamente a los
clientes para reducir los costos de intermediacién y aumentar competitividad. Como resultado, los distribuidores han
desaparecido y/o se han fusionado. Este estudio busc6 identificar las necesidades de los clientes y los cambios del
mercado global para reestructurar la funcion del distribuidor centroamericano y mantener su rentabilidad. Métodos.
Se aplic entrevistas a 30 personas claves en la industria de telecomunicaciones como Chief Executive Officers (CEO),
Chief Financial Officers (CFO), directores y gerentes de operadoras, fabricantes y canal de detalle dentro del mercado
centroamericano (Honduras, El Salvador, Panam4, Nicaragua y Costa Rica). Se entrevistaron, ademas, a distribuidores
globales. Resultados. La mayoria de los entrevistados de la industria de telecomunicacién centroamericana indicaron
que continuaran sus negocios con distribuidores. Sin embargo, se reporté que es importante que el distribuidor
diversifique su cartera de servicios. Asimismo, los entrevistados indicaron que habra una evolucién importante en las
cadenas de abastecimiento en Centro América en los préximos 5 a 10 afios. Conclusion. La distribucion pura parece
haber desaparecido como necesidad de los clientes. La tercerizacion de servicios, hoy dia, es percibida y considerada
clave para ganar productividad y mejorar indicadores financieros. El portafolio de los distribuidores hondurefios debe
evolucionar hacia servicios.

ABSTRACT. Introduction. Initially, operators and smartphone manufacturers made their products available to users
through middlemen. Currently, companies sell directly to customers to cut down intermediation costs and boost
competitiveness. As a result, many distributors vanished or merged. This study aimed to identify customer needs and
market changes to restructure distributor roles and retain their profitability. Methods. Interviews were carried out with
30 key people in the telecommunications industry such as Chief Executive Officers (CEO), Chief Financial Officers
(CFO), directors and managers of operators, manufacturers, and retail channels in the Central American market
(Honduras, El Salvador, Panama, Nicaragua, and Costa Rica). Interviews also included global distributors. Results.
Most of the interviewees of the Central American telecommunication industry indicated that they would continue
business with distributors. However, it was reported that it is important distributors diversify its service portfolios.
Likewise, the interviewees indicated that there will be an important evolution in the supply chains in Central America
in the next 5 to 10 years. Conclusion. Pure distribution seems to have disappeared from the needs of customers.
Customers, today, view outsourcing services as essential for increasing efficiency and improving their financial
metrics. Thus, Honduran distributors portfolios should evolve towards services.

1. Introduccion

mundial y por ello tienen una alta penetracién de mercado
en casi todos los paises del mundo (Melhem, 2016). Se ha
identificado que mas del 90% de los habitantes del planeta

En 2011, la Organizacion de Naciones Unidas (ONU)
declard el acceso a Internet como un derecho humano. Se
estimo6 que aumentar el acceso a Internet del 40% al 75%
supondria un aumento de 2 billones de délares al afio en
los ingresos mundiales. Actualmente, hay 5,600 millones
de personas con acceso a Internet. Las telecomunicaciones
maviles generan el 4.4% del Producto Interno Bruto (PIB)

tienen un teléfono celular y las personas usan teléfonos
moviles desde los 10 afios (Cuesta Sanchez, 2017).

La llegada de los teléfonos inteligentes en 2007
(International Data  Corporation [IDC], 2022)
revoluciond la forma de comunicarse y sigue siendo hoy
el método que conecta al mundo. Son cinco los
participantes claves en el sector de las comunicaciones
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para lograr un mundo conectado: fabricante, distribuidor,
operadoras telefénicas, canal de detalle y/o distribuidores
minoristas y usuarios finales. La distribucién ha tenido el
objetivo de relacionar la produccion con el consumo,
haciendo uso de intermediarios (Godas, 2006). Los
distribuidores de tecnologias tienen como clientes
principales a los fabricantes, operadoras telefonicas y
canales de detalle (Intcomex, 2022).

Los distribuidores mayoristas dependen en gran
medida de las grandes marcas para su supervivencia. Sin
embargo, se estima que grandes marcas (en su mayoria)
venden directamente a sus clientes con el fin de reducir
los intermediarios y por lo tanto los costes asociados a
ello. Con la revolucion tecnoldgica, se ha visto que las
empresas que han decidido vender a través de su pagina
web u otras plataformas online han llegado a més
clientes y asi han maximizado su imagen y marca
(Valente, 2016). Esto se encuentra al alcance de un clic
debido a los teléfonos inteligentes y otros dispositivos.
Consecuentemente, hay varios distribuidores que han
perdido negocios (Narus & Anderson, 2014; IEBS
Business School, 2014; de Juana, 2013).

La IDC (International Data Corporation) afirma que
son tres los fabricantes que lideran los mercados globales:
Samsung (21.2%), Apple (17.2%), Xiaomi (13.4%) y
juntos consolidan el 51.8% de la cuota de mercado en
celulares y ventas telefonicas. (Osborne, 2012; La
Informacion, 2013; Hettiarachchi, 2016; IDC, 2022). A
partir del tercer trimestre del 2021, se dio uno de los
cambios maés significativos en el mercado que fue la
llegada de las marcas Vivo y Oppo, alcanzando ventas de
25,9 millones y 258 millones de unidades
respectivamente. Esto posicion6 a ambas marcas en la
cuarta y quinta posicion en ventas (IDC, 2022) y supone
un futuro con mayores oportunidades para los

Servicios de

financiamiento 3.13%

Desarrollo de
aplicaciones 6.25%

Recursos humanos 7.81% z

Atencion a clientes
12.50%

Post venta 15.63%

distribuidores mayoristas porque las ventas de terminales
se distribuyen entre un mayor nimero de fabricantes.

Se estima que habra mayores oportunidades de cerrar
negocios con marcas emergentes que requieran mas
soporte en el conocimiento de la industria y se ven
obligados a hacer uso de modelos de distribucién no
convencionales (Narus & Anderson, 2014). Esto se debe
a que las marcas gigantes tienen control de sus cadenas de
abasto internamente y cuentan con el know how requerido
(IEBS, 2020; de Juana, 2013). Para las marcas en
crecimiento, la mejor estrategia para iniciar operaciones
es buscar un socio local (mercado a incursionar).
Inicialmente este tipo de negocio funciona, pero como
todo modelo de negocio las ventas tienden a disminuir. Se
puede solucionar esta situacién, estableciendo
operaciones propias o a través de la adquisicion de la
distribuidora (Arnold, 2014; Chron, 2021).

Como se conoce hoy, el distribuidor independiente
posiblemente desaparecera (Arnold, 2014). Esto se debe a
la necesidad de los fabricantes y operadores de reducir los
intermediarios en la cadena de suministro, lo que obliga a
identificar el papel de los distribuidores en el mercado
centroamericano. ¢Cudl es entonces el mayor reto de los
distribuidores? ¢BuUsqueda de marcas de fabricantes
emergentes? ¢Diversificar su oferta? ¢lIncursionar en
mercados en desarrollo? Se cree que las compafiias que
operan en la industria de las telecomunicaciones deben
asegurarse de que sus productos y/o servicios lleguen al
cliente en el menor tiempo posible a precios adecuados.
Esto podria lograrse a través de la innovacion en la cadena
de suministro y sus modelos de negocio. Con esto en el
foco de la estrategia corporativa, sera posible lograr
ventajas competitivas sostenibles (Osores, 2015; Aguilar
Rascon et al., 2012; Reinartz et al., 2019; Wang et al.,
2009; Kadiyali et al, 2000).

Instalacién de antenas

1.56%

Cadena de
abastecimiento 37.50%

Mercadeo 15.63%

Figura 1. Servicios mas viables a tercerizar, segun los entrevistados del estudio.
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A nivel global, se evidencia que los distribuidores se
vieron obligados a reinventarse: Brightstar paso por dos
procesos de venta (Brightstar Capital, 2022). En este
altimo proceso, la distribucién pura desaparecié de su
portafolio y cambiaron su nombre a Likewize (Likewize,
2022). Para otro grande, esto no es diferente, Ingram
Micro fue adquirida por Platinum Equity (Ingram Micro,
2020). Luego con el fin de diversificar su comercio
electronico fue adquirida nuevamente por Ceva Logistics
(Ceva, s. f.). A nivel centroamericano, distribuidores que
se dedicaron Unicamente al negocio de distribucion,
especificamente de telefonia celular, no se adaptaron a las
nuevas necesidades del mercado. Algunos ejemplos son:
Tecnoplanet, Importadora y Distribuidora de Teléfonos
(IDT), Tecnocell, entre otros. Este estudio tiene como
objetivo identificar las necesidades de los clientes y las
tendencias del mercado en Centro América, con el fin de
redisefiar las funciones de los distribuidores y con ello
lograr mantenerse en el mercado.

2. Métodos

2.1. Disefio y muestra del estudio

Se llevo a cabo un estudio transversal descriptivo
mediante la aplicacién de una encuesta con preguntas
abiertas y cerradas. La encuesta se aplico a 30 personas
clave en la industria de las telecomunicaciones (Chief
Executive Officers (CEO), Chief Financial Officer (CFO),
directores, gerentes) quienes fueron seleccionados

Cuenta con procesos flexibles

teniendo en cuenta su funcion estratégica dentro de las
organizaciones que operaban en el mercado
centroamericano.

La muestra se definié tomando como base:

1. Cuatro fabricantes lideran la comercializacion
global de teléfonos inteligentes (IDC, 2022).

2. Dos operadores lideran el mercado
centroamericano: América Maévil y Millicom
(Balcéceres, 2020; Bertolini, 2020).

Se utilizd un muestreo no probabilistico por
conveniencia. Durante el periodo del estudio, las
interacciones sociales cara a cara no estaban permitidas
debido al COVID-19. Por lo tanto, las entrevistas se
realizaron virtualmente.

2.2. Instrumentos y recoleccién de datos
El cuestionario fue elaborado sobre el objetivo de:

1) Identificar las necesidades de productos y/o
servicios de los clientes (operadoras telefdnicas,
fabricantes y canal de detalle) de los
distribuidores, asi como la funcién que requiere
tener para generar valor y las areas que necesitan
soporte mediante la tercerizacién de servicios.

D— 3.80%

Excelente atencidn a clientes — 3.80%

Cuenta con prescencia en mercados emergentes

Crea nuevos canales de venta

Cuenta con plataformas tecnologicas robustas

Soporta actividades comerciales

Disefia soluciones adaptadas a la necesidad de su cliente
Toma riesgo de inventario

Gestiona la cadena de abastecimiento eficientemente
Provee inteligencia de mercado

Soporte financiero

b 3.80%

R 7.59%
— 7.59%
—— 10.13%
R— 10.13%
1 139%
—— 12.66%
E——— 13.92%
E——— 15.19%

Figura 2. Funcion ideal del distribuidor, segtn los entrevistados del estudio.
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31.43%
20.00% 20.00%
17.14%
5.71%
- 2.86% 2.86%
Cadenas de Uso de nuevas Crecimiento del Plantas Autogestion de Teléfonos Fusionesy
suministros tecnologias comercio productorasen  los usuarios hechos a medida Consolidaciones
locales o (Software) en electrénico  diferentes partes de empresas
tercerizadas para  entregas de del mundo
(reduccion en productos
tiempos de
entrega)

Figura 3. Vision de la evolucion de la cadena de abastecimiento.

1) Identificar qué ofrecen los distribuidores globales telecomunicaciones, mientras solo el 23.33% tuvo entre 5
mas importantes en el mercado Latinoamericano: a 10 afios de experiencia. Un total de 53.33% ocuparon
Ingram Micro, Tech Data, Likewize Corp. e cargos de gerencia, 26.67% fueron directores, 13.33%
Intcomex Inc., con el fin de mapear la evolucion fueron CEOQ, 3.33% fueron CFO y 3.33% tuvieron cargos
que han tenido y recomendar los ajustes que los de logistica y operaciones.
distribuidores en mercados emergentes deben Postura sobre la tercerizacion de servicios: El 83.33%
ejecutar para mantenerse vivos en el mediano y/o de los entrevistados reportd que el distribuidor seguird
largo plazo. Los distribuidores Latinoamericanos siendo parte de su operacidn en los proximos 5 a 10 afios.
son referentes en cuanto a las nuevas tendencias de Solo el 16.67% indic6 que dejaran de existir. Los
la industria. entrevistados indicaron que el distribuidor deberia

diversificar su cartera de servicios y ofrecer precios mas

El cuestionario se dividi6 en 3 secciones: 1) competitivos. La Figura 1 muestra los servicios méas

Identificacion de la funcién y valor del distribuidor (4 viables a tercerizar, segln los entrevistados.
preguntas), 2) Tercerizacion de servicios (4 preguntas)’ 3) La funCIén ideal del distribuidor dentro de su modelo
Cadena de abastecimiento y su evolucion (4 preguntas). de negocio: EI 90% de los entrevistados reporto que es
El cuestionario conté con preguntas abiertas y cerradas. importante la funcion que el distribuidor tiene en su
Por ejemplo: ("Considera importante la funcion de los modelo de negOCiO hoy en dia. Solo el 10% lo descalifico
distribuidores de celulares en la cadena de abastecimiento porque incrementan sus costos operativos. En la Figura 2,
y por qué? ;Qué aspectos deben mejorar los distribuidores se describen las funciones de un distribuidor para que
en la prestacion actual de sus servicios?, Si tuviera la genere valor en su negocio. Los resultados mostraron que
oportunidad de decidir, qué funcion y/o servicio debiera las funciones de soporte financiero (15.19%), provision de
tener el distribuidor en su negocio? ;Qué aspectos serfan inteligencia de mercado (13.92%) y gestion de la cadena
es0s? ,Qué opina sobre la tercerizacion de los servicios? de abastecimiento eficiente (12.66%) obtuvieron las
¢Qué tipo de servicios ve eficiente y productivo mayores prevalencias.
tercerizar? ¢Cuél considera serd la evolucién en la Al evaluar si el distribuidor redujo su ventaja
industria de las telecomunicaciones para los préximos 5 a competitiva al momento de comercializar sus productos
10 afios? La tabulacion y el analisis estadistico de los ylo servicios, el 70% report6 que no tiene impacto y un
datos se realizé haciendo uso de Excel. 30% indico que si (enfoque en incremento de costos).
La gestion de la cadena de abastecimiento: El 58.62%
3. Resultados indico estar muy de acuerdo con que la gestion de la
cadena de abastecimientos debe tercerizarse, 17.24%
La unidad de negocio de los entrevistados se integro estuvo algo de acuerdo, 17.24% estuvo ni de acuerdo ni
por 53.33% operadores, 20% distribuidores, 20% en desacuerdo, 3.45% estuvo algo en desacuerdo y 3.45%
fabricantes y 6.67% canal de detalle. El 76.67% tuvo mas muy en desacuerdo.

de 10 afios de experiencia en la industria de
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(-Servicios: ]
capacitaciones,

cloud, logistica,
tecnologias para
los canales,
reciclaje,
financiamiento,
seguridad

——

« Productos

* Servicios: logistica
y distribucion,
gestion de puntos
de venta, Gestion
de Cadenas de
Abastecimiento

Techdata

( . Producto?

« Servicios: cloud,
analisis de datos,
distribucién,
seguridad y

mobilidad

—

« Servicios: seguros,
reparaciones y
reciclaje de equipos

Figura 4. Comparativa de la oferta de productos y servicios de los principales distribuidores globales.

El 64.71% de los entrevistados reportd que se debe
tener al menos un intermediario en su cadena de
abastecimiento, 29.41% al menos dos y 2.94% cero. Asi
mismo, se planted si el tercerizarla podria tener como
resultado la limitacién de conocimiento sobre sus clientes
finales, a lo que un 90% reporto que no y un 10% indicd
que si.

Los entrevistados reportaron que habra una evolucion
importante en las cadenas de abastecimiento en los
préximos 5 a 10 afios (Figura 3).

Basado en las preguntas abiertas y con enfoque en los
distribuidores globales, se identificé de que dos cuartos
distribuidores migraron su portafolio a servicios
enteramente, dejando a los demaés en un portafolio mixto:
servicios y distribucion (Figura 4).

4. Discusioén

Los distribuidores en los mercados desarrollados han
evolucionado, ya que se debe aportar al valor de los
clientes a través de la prestacion de servicios. Esto abre
el camino a identificar que la funcidn del distribuidor en
mercados emergentes deberd cambiar o seran historia.
Este estudio encontr6 que la mayoria de los entrevistados
de la industria de telecomunicacién centroamericana
considera continuar sus negocios con distribuidores. Sin
embargo, se reportd la importancia de que el distribuidor
diversifique su cartera de servicios y ofrezca precios mas
competitivos.

Asi mismo, los entrevistados indicaron que habra una

27

evolucién importante en las cadenas de abastecimiento en
Centro Ameérica en los préximos 5 a 10 afios. En
comparacién con lo que hace el distribuidor tradicional,
los referentes del mercado han tenido una evolucion en la
creacion de estrategias y ventas. Hoy en dia, se incluyen
mas enfoques digitales, servicios relacionados a la cadena
de abastecimiento (llegar al usuario final en el menor
tiempo posible al menor costo), servicios de seguridad y
manejo de la post venta. La distribucion también se ha
visto afectada por estas nuevas estrategias, ya que ahora
estan disefiadas para adaptarse a las tendencias actuales de
los consumidores y asi generar mayores margenes de
venta.

Los fabricantes parecen no estar interesados en
manejar canales mediante la distribucion tradicional:
vender su producto a un intermediario y luego que ésta
venda al consumidor final (Calder et al., 2018; Chang &
Taylor, 2016; Chu etal., 2010; Reinartz & Linzbach,
2018). Las empresas de hoy ya no dependen de
intermediarios y pueden llegar a una audiencia mas amplia
en linea. Este proceso se conoce como desintermediacion
y permite a los fabricantes vender sus productos
directamente a pequefios minoristas o clientes sin
depender de terceros (Riemer et al., 2015).

Del mismo modo, los consumidores pueden comprar
productos directamente de los fabricantes y no tienen que
recurrir a vendedores externos. Esto permite a los
consumidos comprar muchos productos a mejores precios
que anteriormente. En el 2022, las compras digitales en
Centroamérica alcanzaron un crecimiento del 19% con
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relacion al 2021 de 2.2 millones de compradores
(Honduras Emprende, 2023).

Estos cambios externos han mostrado ser una forma
efectiva para que las empresas controlen sus propios datos
y canales de distribucion, brindandoles més control sobre
sus estrategias de crecimiento y generando ingresos
adicionales. Esto tiene implicaciones importantes para las
condiciones de la demanda, asi como para la oferta, la
liquidez y las caracteristicas estructurales de estos
mercados. Por ende, sustenta que sin valor agregado la
funcién del distribuidor bajo un modelo tradicional deja
de ser atractivo para sus clientes (Knight & Cavusgil,
2004).

Las distribuidoras en mercados desarrollados han
revelado que el futuro esta orientado a brindar valor a sus
clientes a través de la prestacion de servicios (servicios en
la nube, analisis de datos, plataformas tecnoldgicas para
puntos de venta, seguridad, seguros, gestion de cadena de
abastecimiento, entre otros). Este el futuro de los
intermediarios. Las necesidades de los diferentes actores
en la industria de las telecomunicaciones se orientan mas
a soporte en la comercializacion de sus productos, gestion
de la cadena de abastecimiento y mejorar los indicadores
financieros (a pesar de que impera el tema de servicios).

5. Conclusion

La funcion del distribuidor tiene una tendencia a
desaparecer (comercializacion de productos tecnol6gicos
— compra y venta) y se limita a ser una alternativa
secundaria dentro del portafolio del distribuidor. En los
mercados emergentes, el uso de los distribuidores tiene un
valor todavia, ya que el costo operativo versus
rentabilidad no justifica la inversion requerida en
infraestructuras propias. Por ello, la tercerizacion de
servicios es percibida y considerada clave por los clientes
como una forma de ganar productividad, agilizar
procesos, abrir nuevos mercados y/o clientes, reducir
inversion en infraestructura y mejorar sus indicadores
financieros. Los distribuidores centroamericanos deberan
desarrollar su portafolio en funcién de lo expuesto
anteriormente.

6. Contribucion de los Autores

KU contribuyéd a la concepcidn, anélisis, disefio,
redaccion y andlisis de datos del estudio. CU contribuy6
en el andlisis y la revision critica del contenido. Ambos
autores leyeron y aprobaron la dltima version del
manuscrito.

7. Conflictos de Interés

Los autores declaran no tener ningin conflicto de
interés.
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