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ABSTRACT

Este trabajo analiza la transformacién del concepto de movilidad en Estados Unidos, impulsada
por el incremento de los costos de propiedad vehicular, la emergencia de nuevos patrones
culturales de consumo y la apariciéon de soluciones de movilidad basadas en la suscripcion. En
este contexto, se estudia el caso de Toyota Kinto como un ejemplo representativo de los
cambios que atraviesa la movilidad al pasar de un modelo de propiedad tradicional a un
servicio tercerizado bajo demanda, concepto denominado Movilidad como Servicio o MaaS
(Mobility as a Service, por sus siglas en inglés). Se analiza el marco competitivo en el cual
surge la iniciativa de Toyota Kinto y sus competidores, las transformaciones profundas que
originan su nacimiento y se argumenta por qué este modelo puede constituir el punto de partida
de un cambio de paradigma en la forma de concebir el transporte individual. El objetivo final es
reflexionar sobre el futuro de la movilidad y proponer un marco estratégico para Kinto como

protagonista de esta transicion.

RESUMEN EJECUTIVO

La presente tesina se propone analizar el futuro de la movilidad en Estados Unidos, evaluando
especificamente la viabilidad del modelo de suscripcion vehicular ofrecido por Toyota Kinto
frente a la propiedad tradicional de automoviles. Partimos de la observacion hecha por Donald
Shoup, acerca de quien luego profundizaremos, que los vehiculos particulares son usados en
promedio un 5% de su vida util, quedando el remanente de su tiempo estacionados. Sumado a
este dato, la sociedad atraviesa profundas transformaciones econémicas, tecnolégicas y
culturales que afectan tanto a la industria automotriz como a los habitos de consumo, el trabajo

desarrolla una investigacion integral que combina andlisis estratégico, histérico y proyectivo.

El documento explora primero el contexto histérico de la industria automotriz, destacando como
la propiedad del vehiculo pasé de ser un simbolo de progreso y estatus a convertirse, en
muchos casos, en una carga financiera y operativa. Como producto de dicha transicién, han
surgido modelos de suscripcion vehicular que permiten abonar un canon periédico a medida
que el usuario utiliza el servicio de movilidad. Esta transformacion es promovida por

consumidores que valoran la flexibilidad, la sostenibilidad y la eficiencia por sobre la posesion.

Toyota Kinto se presenta en este analisis como un caso emblematico de movilidad como
servicio (MaaS), diferenciandose de competidores mediante una propuesta integral que incluye
vehiculos con bajo kilometraje, hibridos y eléctricos, gestion digital, mantenimiento y seguros y
fabricados por la misma marca. A partir de un enfoque estratégico basado en la Estrategia del
Océano Azul, se argumenta que Kinto no solo compite en el mercado existente, sino que crea

un espacio competitivo propio, redefiniendo el acceso a la movilidad.



El trabajo incorpora también un andlisis de los comportamientos de consumo y del rol del
capital inmovilizado en la compra de un vehiculo, factores que reflejan cambios en la psicologia
del consumidor y en la forma de asignar sus ingresos, poniendo en jaque el modelo tradicional
de propiedad vehicular que exige abonar la totalidad del valor del bien previo a su uso. A ello
se suma un analisis de la reduccién sostenida en los costos de fabricacion de vehiculos

eléctricos, factor que fortalece la sostenibilidad financiera y medioambiental de Kinto.

Complementando este enfoque, se desarrolla un analisis de las Fuerzas de Porter y de la
Cadena de Valor de Kinto, identificando ventajas estructurales clave como la integracion
vertical con Toyota, el control de la flota y la experiencia de usuario digitalizada. Para analizar
la viabilidad del programa, se analizara como un proyecto de inversion indicando bajo qué
condiciones el mismo es rentable o no. Finalmente, se proponen proyecciones a futuro que
indican un crecimiento sostenido de los modelos de suscripcion, primero en grandes ciudades y
luego en entornos suburbanos, con vistas a un horizonte de movilidad cada vez mas flexible,

automatizada y orientada al servicio.

Como conclusién general, se sostiene que el modelo de Toyota Kinto representa una respuesta
concreta y estratégica a los desafios de la movilidad contemporanea. Lejos de ser solo una
innovacion operativa, encarna un cambio cultural profundo, donde la movilidad deja de
entenderse como un producto para concebirse como una experiencia, ajustada a las
necesidades de un consumidor mas informado, digitalizado y consciente de los costos y

beneficios asociados a cada decisién de consumo.

INTRODUCCION

El modelo tradicional de propiedad de vehiculos ha sido durante décadas un simbolo de
estatus, libertad e independencia. No obstante, este modelo cuenta con grandes ineficiencias.
Segun Donald Shoup, economista y profesor de planeamiento urbano en UCLA, en su libro
“The High Cost of Free Parking” los vehiculos pasan aproximadamente 95% del total de su vida
util estacionados. En paralelo, el paradigma de propiedad tradicional esta siendo desafiado por
profundas transformaciones econémicas, tecnoldgicas y culturales como el aumento sostenido
del costo total de propiedad, la urbanizacién creciente, la digitalizacion de los servicios y la

evolucion en los habitos de consumo.

En este escenario, surge la movilidad como servicio (MaaS), una propuesta que integra
diferentes medios de transporte en plataformas digitales, priorizando el uso por sobre la
posesién. Una de las expresiones mas innovadoras de esta tendencia es Toyota Kinto, un
servicio de suscripcién vehicular que permite a los usuarios acceder a una flota moderna,
sostenible mediante el abono mensual para el uso de un vehiculo. Esto se diferencia del

modelo tradicional de propiedad de vehiculo que incluye realizar una gran erogacion, abonando



la totalidad de su monto previo a su uso para luego quedar atado a un bien que permanecera
subutilizado durante una vida util promedio de 12,8 afios segin Todd Campau en su escrito
para S&P Global Mobility “Average Age of Vehicles in the US Rises to 12.8 Years in 2025”.

Esta tesina propone un analisis integral de Kinto en el mercado estadounidense. A partir del
estudio de su modelo de negocio, sus ventajas competitivas y los desafios que enfrenta, se
busca evaluar si este enfoque puede consolidarse como una alternativa dominante en la
movilidad del futuro. La investigacion abarca tanto los factores estructurales del sector como
las dinamicas sociales que inciden en las decisiones de consumo, explorando el cruce entre

tecnologia, economia y cultura en la evolucion de la movilidad urbana.

PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢ Puede el modelo de suscripcion vehicular ofrecido por Toyota Kinto consolidarse como una
alternativa sostenible y competitiva frente a la propiedad tradicional de vehiculos en el mercado

estadounidense, considerando los cambios econdmicos, sociales y tecnolégicos actuales?
OBJETIVOS

Objetivo General

Analizar el potencial de crecimiento, consolidacién y escalabilidad del modelo de movilidad
flexible de Toyota Kinto en el mercado de Estados Unidos como alternativa a la propiedad

tradicional de vehiculos.

Objetivos Especificos

» Comprender la evolucion de los patrones de consumo vehicular en Estados Unidos.

« Estudiar el impacto de la economia de suscripcion y evaluar su factibilidad frente a otras

formas de adquisiciéon de un vehiculo.

« Evaluar la competitividad de Toyota Kinto frente a otros participantes del mercado.
* Analizar las tendencias econdémicas y culturales que afectan la propiedad vehicular.
« Explorar la viabilidad financiera y operativa del modelo Kinto.

* Investigar como la reduccion de costos en la fabricacion de vehiculos eléctricos impacta el

modelo Kinto.

* Determinar si el modelo de movilidad flexible puede generalizarse como estandar en grandes

ciudades.



METODOLOGIA

El presente trabajo adopta un enfoque cualitativo, de caracter exploratorio-descriptivo, y se
estructura en torno a un caso de estudio Unico: Toyota Kinto en el mercado de los Estados
Unidos. Esta eleccion metodoldgica responde a la naturaleza del fenédmeno analizado, que no
admite una cuantificacion directa dada la ausencia de datos financieros desagregados sobre la
unidad de negocio, y a la riqueza interpretativa que ofrece el estudio en profundidad de un caso
singular en el marco de una transformacion sectorial en curso. El disefio exploratorio permite
construir una comprension integrada de los factores estratégicos, culturales y econémicos que
inciden en la viabilidad del modelo de suscripcion vehicular, mientras que el enfoque

descriptivo facilita la caracterizacion sistematica de cada dimensién analizada.

Las fuentes primarias del trabajo incluyen una consulta personal en el 2025 con Daniel Herrero,
ex presidente de Toyota Argentina, cuya perspectiva sobre la estrategia global de Toyota y el
desarrollo de Kinto enriquece el analisis con una vision de primera mano desde el interior del
grupo empresarial. Asimismo, se incorpora informacién proveniente de una entrevista con un
ex empleado de Kinto Argentina, que permite dimensionar las particularidades operativas y
comerciales del servicio en contextos hispanohablantes, con implicaciones para la comprension

del modelo en su version estadounidense.

Las fuentes secundarias comprenden un conjunto diverso de documentos académicos e
institucionales: reportes de consultoras de referencia como BCG, Grand View Research,
McKinsey, Cox Automotive y la AAA; datos macroeconémicos de la Reserva Federal de los
Estados Unidos; publicaciones académicas sobre economia del comportamiento, mercado
automotriz y movilidad urbana; y documentacion oficial publicada por Toyota Motor Corporation
y Kinto. Estas fuentes proveen el sustento empirico para los analisis cualitativos desarrollados
a lo largo de los capitulos. Las herramientas analiticas empleadas incluyen las Cinco Fuerzas
de Porter, la Cadena de Valor, la Estrategia del Océano Azul, la Matriz de Ansoff, el modelo

STP, el Ciclo de Vida del Producto, el modelo cultural de Hofstede.

El relevamiento de precios y condiciones comerciales de los competidores fue realizado

durante el periodo enero-marzo de 2026.

MARCO TEORICO

1. Economia de Suscripcion

La economia de suscripcion refiere a un modelo de negocio en el cual los consumidores pagan
una tarifa periédica, mensual o anual, para acceder a un producto o servicio, en lugar de

adquirirlo mediante una compra Unica. Este modelo, popularizado por plataformas digitales
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como Netflix, Spotify y Amazon Prime, se ha expandido progresivamente hacia sectores

tangibles como la alimentacion, la indumentaria y, mas recientemente, la movilidad.

Desde la perspectiva del consumidor, la suscripcion reduce la barrera de entrada al eliminar la
inversion inicial y transformar un gasto de capital en un gasto operativo predecible. Desde la
perspectiva empresarial, genera ingresos recurrentes, mejora la previsibilidad financiera y
permite construir una relaciéon continua con el cliente. Autores como Tzuo y Weisert en
Subscribed sostienen que este modelo representa un cambio estructural en la légica de
creacion de valor, donde la retencién del cliente supera en importancia a la transaccion puntual.
En el contexto de esta tesina, la economia de suscripcion provee el marco conceptual para
evaluar la propuesta de Toyota Kinto como alternativa sostenible a la propiedad vehicular

tradicional.

2. Movilidad como Servicio (MaaS)

El concepto de Mobility as a Service (MaaS) surge en Helsinki, Finlandia a mediados de la
década de 2010, impulsado por el ecosistema digital y las politicas de transporte sostenible.
Segun define el padre del concepto, Sampo Hietanen, MaaS se basa en integrar diferentes
medios de transporte en una unica plataforma digital, donde el usuario puede planificar,
reservar y pagar sus viajes de manera integrada. Este enfoque busca reducir la dependencia
del automovil privado y promover la eficiencia del sistema de transporte urbano.

La movilidad como servicio representa un cambio paradigmatico, ya que redefine la relacion del
individuo con la movilidad. Se pasa de un modelo basado en la posesion a otro basado en la
accesibilidad y la flexibilidad. Toyota, mediante Kinto, incorpora este concepto al ofrecer
esquemas de suscripcion y car sharing, adaptando la Iégica de MaaS al mercado automotriz

estadounidense.

3. Estrategias Competitivas:

El analisis competitivo de una industria requiere herramientas que permitan comprender tanto
las fuerzas que determinan su estructura como las estrategias disponibles para posicionarse
dentro de ella. En esta tesina se emplean siguientes marcos complementarios: Andlisis de las
Cinco Fuerzas Competitivas y la Cadena de Valor de Porter, Estrategia del Océano Azul de
Kim y Mauborgne.

Michael Porter propone que la rentabilidad de una industria esta determinada por cinco fuerzas
competitivas: la rivalidad entre competidores existentes, la amenaza de nuevos entrantes, el
poder de negociacion de los proveedores, el poder de negociacion de los compradores y la
amenaza de productos sustitutos. Este modelo permite identificar la posicion estructural de
Toyota Kinto dentro del mercado de movilidad estadounidense y evaluar las presiones

competitivas que enfrenta. Complementariamente, la Cadena de Valor de Porter permite
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comprender como las ventajas competitivas no solo surgen del posicionamiento estratégico
dentro de una industria, sino también de la forma en que la empresa organiza e integra sus
actividades internas. En modelos de movilidad como Toyota Kinto, aspectos como la
integracion con la fabricacién de vehiculos, el mantenimiento, la financiacion y la infraestructura

tecnolodgica constituyen fuentes clave de diferenciacion y eficiencia operativa.

Kim y Mauborgne proponen una perspectiva complementaria a través de la Estrategia del
Océano Azul, segun la cual las empresas mas exitosas no compiten en mercados existentes,
océanos rojos, saturados de rivalidad, sino que crean espacios de mercado nuevos donde la
competencia es irrelevante. Esto se logra mediante la reconstruccion de las fronteras del
mercado, eliminando, reduciendo, incrementando y creando atributos de valor
simultdneamente. En el caso de Kinto, esta herramienta resulta especialmente pertinente para
evaluar si su propuesta constituye una innovacién de valor genuina o una variante competitiva

dentro de un mercado ya existente.

4. Comportamiento del Consumidor y Factores Culturales

La decision de adquirir o suscribirse a un vehiculo no responde unicamente a variables
econdmicas sino también a factores psicologicos, sociales y culturales que condicionan el
comportamiento del consumidor. La teoria del comportamiento del consumidor estudia los
procesos mediante los cuales los individuos identifican necesidades, evalluan alternativas y
toman decisiones de compra, considerando variables como la percepcion del riesgo, la

influencia social, la identidad y los valores personales.

En el contexto de esta tesina resulta especialmente relevante el fenémeno del consumo
compensatorio o0 doomspending, descripto por Prentice y Cao como la tendencia de ciertos
consumidores a priorizar el gasto inmediato por sobre el ahorro como respuesta psicolégica a
la incertidumbre econdmica. Este comportamiento tiene implicancias directas sobre la
capacidad de acumulacién de capital de los hogares y, por ende, sobre su disposicion a

adquirir bienes durables de alto valor como un automoévil.

Para el analisis de los factores culturales se emplea el modelo de Geert Hofstede, que propone
seis dimensiones para comparar culturas nacionales: distancia al poder, individualismo versus
colectivismo, masculinidad versus feminidad, aversion a la incertidumbre, orientacion a largo
plazo versus corto plazo, e indulgencia versus restriccion. Este modelo permite evaluar en qué
medida los valores culturales predominantes en la sociedad estadounidense favorecen o

dificultan la adopcion de modelos de movilidad flexibles como Kinto.

5. Ciclo de Vida del Producto

El Ciclo de Vida del Producto (CVP) es un marco conceptual desarrollado por Theodore Levitt y

Phillip Kotler que describe la evolucion de un producto o servicio a lo largo del tiempo a través
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de cuatro etapas secuenciales: introduccion, crecimiento, madurez y declive. Cada etapa se
caracteriza por un nivel de ventas, rentabilidad y dindmica competitiva particular, lo que implica

estrategias de marketing y gestion diferenciadas.

En la etapa de introduccion, el producto ingresa al mercado con ventas bajas, costos elevados
y escasa competencia directa. A medida que crece la adopcién, el producto entra en la etapa
de crecimiento, donde las ventas se aceleran, aparecen competidores y los costos unitarios
disminuyen. La madurez se caracteriza por una estabilizacién de las ventas, mayor
competencia y presion sobre los margenes. Finalmente, el declive implica una caida sostenida
de la demanda, generalmente asociada a la aparicién de sustitutos o cambios en las

preferencias del consumidor.

En el marco de esta tesina, el CVP se aplica para ubicar a Toyota Kinto en su etapa actual de
desarrollo dentro del mercado estadounidense, evaluar las implicancias estratégicas de dicho

posicionamiento y anticipar los desafios que enfrentara en las etapas subsiguientes.

6. Matriz de Ansoff

La Matriz de Ansoff, desarrollada por Igor Ansoff en 1957, es una herramienta de planificacién
estratégica que permite identificar las opciones de crecimiento disponibles para una empresa a
partir de la combinacion de dos variables: productos existentes o nuevos y mercados existentes
o nuevos. El cruce de estas variables genera cuatro estrategias posibles: penetracién de

mercado, desarrollo de mercado, desarrollo de producto y diversificacion.

La penetracién de mercado implica crecer con productos existentes en mercados ya atendidos,
mientras que el desarrollo de mercado supone expandir productos existentes hacia nuevos
segmentos o geografias. El desarrollo de producto refiere a la introduccion de nuevas ofertas
en mercados conocidos, y la diversificacion, la estrategia de mayor riesgo, implica ingresar con

productos nuevos a mercados nuevos.

En el contexto de esta tesina, la Matriz de Ansoff se aplica para analizar las opciones
estratégicas de expansion de Toyota Kinto en el mercado estadounidense, evaluando cual de
las cuatro trayectorias resulta mas coherente con su posicién competitiva actual, sus
capacidades organizacionales y las condiciones del entorno. La referencia principal para este

marco es Ansoff, complementada por la sistematizacion posterior de Kotler y Keller.

7. Segmentacion, Targeting y Posicionamiento (STP)

El modelo de Segmentacion, Targeting y Posicionamiento (STP) es uno de los marcos
centrales del marketing estratégico, sistematizado por Philip Kotler y Kevin Keller como proceso

de tres etapas para definir a quién se dirige una oferta y como se la presenta en el mercado.
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La segmentacién consiste en dividir el mercado total en grupos de consumidores con
caracteristicas, necesidades o comportamientos homogéneos entre si y heterogéneos respecto
de los demas segmentos. Los criterios de segmentacion pueden ser demograficos,
geograficos, psicograficos o conductuales. El targeting implica evaluar el atractivo de cada
segmento identificado y seleccionar aquellos a los que la empresa decidira dirigir sus esfuerzos
comerciales, considerando variables como el tamarfio del segmento, su tasa de crecimiento y la
capacidad competitiva de la empresa para atenderlo. El posicionamiento refiere a la
construccion de una imagen o percepcion diferenciada en la mente del consumidor objetivo,
comunicando de manera clara y consistente los atributos que distinguen a la oferta de sus

competidores.

En esta tesina, el modelo STP se aplica para identificar los segmentos de mercado a los que
Toyota Kinto dirige su propuesta de valor en el mercado estadounidense, evaluar la coherencia
de su estrategia de targeting y analizar como construye su posicionamiento frente a

competidores como Turo, Zipcar y las rentadoras tradicionales.

8. Analisis FODA

El analisis FODA es una herramienta de diagnostico estratégico que permite evaluar la
situacién competitiva de una organizacion a partir de cuatro dimensiones: Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Las dos primeras refieren a factores internos de la

organizacion, mientras que las dos Ultimas corresponden a factores del entorno externo.

Las fortalezas son capacidades, recursos o ventajas competitivas que la organizacion posee y
que le permiten diferenciarse favorablemente en el mercado. Las debilidades son limitaciones
internas que restringen su desempefio o competitividad. Las oportunidades son condiciones del
entorno que, de ser aprovechadas, podrian generar ventajas competitivas o acelerar el
crecimiento. Las amenazas son factores externos que podrian afectar negativamente la

posicion de la organizacién si no son gestionados adecuadamente.

Si bien el FODA no tiene un autor Unico, su sistematizacién como herramienta de planificacién
estratégica se consolida en la literatura académica a partir de los trabajos de Kenneth Andrews
en el marco del modelo LCAG desarrollado en Harvard, y es ampliamente referenciado por
Porter y Kotler y Keller como punto de partida para el andlisis estratégico. En esta tesina, el
FODA se aplica en el Capitulo 4 para sintetizar la posicion competitiva de Toyota Kinto en el
mercado estadounidense, articulando los hallazgos del andlisis sectorial con las caracteristicas

propias del servicio.

9. Cadena de Valor

La Cadena de Valor es un marco analitico desarrollado por Michael Porter que descompone las

actividades de una organizacion en dos categorias: actividades primarias y actividades de
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apoyo, con el objetivo de identificar en cuales de ellas se genera valor para el cliente y en

cuales se originan ventajas competitivas sostenibles.

Las actividades primarias comprenden la logistica de entrada, las operaciones, la logistica de
salida, el marketing y ventas, y el servicio postventa. Estas actividades estan directamente
vinculadas con la creacion y entrega del producto o servicio al cliente final. Las actividades de
apoyo, en cambio, sustentan el funcionamiento del conjunto e incluyen la infraestructura de la
empresa, la gestion de recursos humanos, el desarrollo tecnolégico y el aprovisionamiento. La
ventaja competitiva surge cuando una organizacion ejecuta alguna de estas actividades de

manera mas eficiente o diferenciada que sus competidores, generando un margen superior.

En el contexto de esta tesina, la Cadena de Valor se aplica en el Capitulo 11 para analizar
cémo Toyota Kinto organiza sus actividades internas y de qué manera la integracién vertical
con Toyota Motor Corporation le permite capturar eficiencias en actividades clave como el
aprovisionamiento de vehiculos, el mantenimiento de flota y la gestion tecnoldgica a través de
la plataforma MSPF. Este analisis permite identificar dénde reside estructuralmente la
propuesta de valor de Kinto y qué actividades constituyen sus ventajas competitivas mas
dificiles de replicar.

10. Toyota Way y Toyota Production System (TPS)

El Toyota Production System (TPS) constituye el sistema de gestidon de operaciones
desarrollado por Toyota Motor Corporation a partir de la posguerra y sistematizado por Taiichi
Ohno, responsable durante décadas de su implementacion. Ohno describe el sistema como
sostenido por dos pilares. El primero es el just-in-time, que consiste en producir Unicamente lo
necesario, en la cantidad necesaria y en el momento necesario. El segundo es el jidoka,
habitualmente traducido como automatizacién con criterio humano, que consiste en dotar a los
procesos de la capacidad de detectar una anomalia y detener la operacién antes de que el
defecto se propague hacia la etapa siguiente. Shingo analizé posteriormente este mecanismo
desde la perspectiva de la ingenieria industrial, precisando los dispositivos de deteccion que lo
vuelven operativo en la practica. El estudio comparativo internacional dirigido por Womack,
Jones y Roos en el marco del International Motor Vehicle Program del Massachusetts Institute
of Technology difundié estos principios bajo la denominacién de produccion ajustada o lean
production, y documento las diferencias sistematicas de productividad y calidad que separaban
a Toyota de sus competidores occidentales.

El concepto central del TPS es el de muda, término japonés que designa toda actividad o
condicién que consume recursos sin generar valor para el cliente. Ohno identifica siete
categorias de desperdicio, entre las cuales figuran la sobreproduccion, el inventario y la espera.
La eliminacién sistematica del muda conduce a una distinciéon operativa de particular relevancia

para esta tesina: la que separa a los sistemas de produccion push de los sistemas pull. En un
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sistema push, la produccion se planifica anticipadamente y el producto terminado se empuja
hacia el mercado, generando inventario que aguarda ser demandado. En un sistema pull,
articulado mediante el mecanismo de senalizacion denominado kanban, cada etapa produce
unicamente cuando la etapa siguiente lo requiere, de modo que la demanda real, y no la

proyeccioén, determina la activacion del proceso.

Mientras el TPS ordena las operaciones, el Toyota Way constituye el marco valorativo que las
sustenta. Toyota sistematizé internamente este marco en 2001, articuldndolo en torno a dos
pilares: la mejora continua y el respeto por las personas. Liker examind posteriormente este
sistema y lo formulé como un conjunto de catorce principios de gestion, de los cuales el
primero establece que las decisiones de gestion deben basarse en una filosofia de largo plazo,
incluso a costa de los resultados financieros de corto plazo. Este principio resulta
especialmente pertinente para el analisis de un proyecto cuyo periodo de recupero se extiende
mas alla de los horizontes habituales de evaluacion de inversiones, cuestion que se retoma en

el Capitulo 13.

El sistema se completa con un conjunto de practicas que traducen esos valores en rutinas
organizacionales. El kaizen designa la mejora continua e incremental aplicada sobre un
estandar previamente documentado, lo que supone que sin estandarizacion no existe mejora
medible sino mera variacion. El yokoten refiere al despliegue horizontal de las mejoras
validadas en un area hacia las restantes areas de la organizacion, mediante la observacion
directa de la experiencia ajena antes que a través de la transmisién formal de instrucciones.
Finalmente, la literatura sobre gestion japonesa distingue entre monozukuri, el arte de fabricar
cosas que define histéricamente la identidad industrial de Toyota, y kotozukuri, el arte de crear
experiencias y valor a partir del conocimiento, distincién que resulta util para interpretar el

desplazamiento de la compaiia desde la manufactura hacia los servicios de movilidad.

Corresponde precisar el alcance analitico de este marco dentro del presente trabajo. Los
conceptos del TPS y del Toyota Way se emplean aqui como herramienta interpretativa:
permiten explicar la coherencia interna de las decisiones estratégicas de Toyota respecto de
Kinto y comprender por qué la compafiia dispone de una tolerancia al horizonte largo que un
operador puramente financiero no tendria. No constituyen, sin embargo, evidencia de viabilidad
econdmica. La consistencia entre un modelo de negocio y la filosofia de gestion de la
organizacion que lo impulsa no demuestra que ese modelo cree valor: esa determinacién
corresponde exclusivamente al analisis de proyecto de inversion desarrollado en el Capitulo 13,
cuyos resultados condicionan la viabilidad del servicio a supuestos verificables de escala,
utilizacion de flota y estructura de capital. Ambos planos se mantienen deliberadamente

separados a lo largo de la argumentacion.
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CAPITULO 1: Historia de la industria automotriz y

comportamientos de consumo

La industria automotriz ha sido, desde principios del siglo XX, un simbolo de innovacion,
crecimiento econdmico y transformacion cultural. En Estados Unidos, la historia del automovil
comienza de manera artesanal, con vehiculos fabricados individualmente y accesibles solo
para las élites. Sin embargo, la irrupcion de Henry Ford y su implementacién de la produccion
en serie en 1908 con el modelo T marcé un hito fundacional. Este vehiculo, originalmente
costoso, se volvio progresivamente accesible gracias a la estandarizacién de procesos, lo que
permitié una democratizacion del acceso a la movilidad. En menos de dos décadas, el

automovil paso de ser un lujo a un elemento esencial para la clase media estadounidense.

Durante las décadas siguientes, el automovil se consolidé como un simbolo de progreso,
libertad y movilidad personal. Las infraestructuras urbanas se adaptaron a este nuevo
paradigma, y ciudades enteras fueron disefiadas en funcién del transporte individual. Sin
embargo, la crisis de 1929 y la posterior Gran Depresién provocaron una fuerte caida en la
demanda de vehiculos, lo que obligé a las automotrices a ofrecer facilidades de financiamiento.
La creacion de entidades como la General Motors Acceptance Corporation (GMAC) posibilito la
expansion de los pagos en cuotas, una practica que senté las bases para el sistema de

financiamiento automotriz actual.

Después de la Segunda Guerra Mundial, Estados Unidos vivié un periodo de auge econémico
sin precedentes. La expansion de los suburbios y el aumento del ingreso familiar consolidaron
al automovil como parte central del estilo de vida estadounidense. Las marcas ofrecian cada
vez mas modelos, colores y estilos, apuntando a publicos especificos y construyendo una
identidad social en torno al vehiculo. No obstante, ya en los afios 70, con las crisis energéticas
y la competencia creciente de marcas japonesas, comenzo una lenta transformacion en el

patrén de consumo.

Los consumidores comenzaron a prestar mayor atencién al consumo de combustible, al
mantenimiento y a los costos ocultos de la propiedad. Esto dio lugar al crecimiento del leasing,
una forma intermedia entre la compra y el alquiler. A medida que avanzaba el siglo XXI, la
digitalizacion, los problemas de congestion, los desafios medioambientales y los cambios
generacionales fueron desdibujando la imagen tradicional del auto como simbolo de libertad.
Hoy, las nuevas generaciones tienden a valorar mas la experiencia que la posesion, y la idea
de 'usar sin poseer' gana terreno en muchos sectores, incluido el automotriz. En este nuevo
ecosistema, surgen modelos como el de la movilidad como servicio (MaaS), que redefine

completamente las reglas de acceso a la movilidad personal. Esta vision que ubica a la
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movilidad como servicio se encuentra en constante crecimiento y se estima que su crecimiento

anual sera de entorno al 14% segun un estudio realizado por Grand View Research.

Ride Sharing Market =EveE

Size, by Service, 2020 - 2030 (USD Billion) GRAND VIEW RESEARCH

13.7%

$42.98B Global Market CAGR,
I I 2025 - 2030

2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030
@ E-hailing Car Sharing Car Rental Station-based Mobility

CAPITULO 2: El traspaso de los modelos de propiedad a los

modelos de suscripcion.

El leasing representa una herramienta de acceso a bienes durables sin necesidad de asumir su
propiedad. En el caso de los vehiculos, este instrumento ha ganado relevancia desde
mediados del siglo veinte, cuando los fabricantes y concesionarios comenzaron a ofrecer
opciones de arrendamiento financiero como alternativa a la compra directa. A través del
leasing, el usuario paga una cuota periédica por el uso del vehiculo durante un plazo

determinado, con posibilidad de renovacion o adquisicion al término del contrato.

En Estados Unidos, el leasing automotriz se popularizé como una solucion tanto para
individuos como para empresas. En el caso de las empresas, el leasing ofrecia ventajas
fiscales (por €j; la posibilidad de deducir los pagos como gasto operativo a diferencia de la
depreciacion de un bien de uso), flexibilidad para renovar la flota, y menores compromisos de
capital. Para el consumidor particular, el atractivo residia en la posibilidad de conducir un
vehiculo nuevo cada pocos afios, con pagos mensuales menores a los de un préstamo
convencional. Esta modalidad también respondia a una logica de planificacion financiera, ya
que en muchos casos el leasing incluia servicios como mantenimiento, asistencia en ruta y

Seguros.

No obstante, el leasing tradicional presenta algunas limitaciones. Generalmente implica
contratos de larga duracion, penalizaciones por cancelacion anticipada y restricciones en el
kilometraje. Estas condiciones pueden resultar rigidas para un consumidor que demanda cada
vez mas flexibilidad y personalizacion. A raiz de estos inconvenientes, surgié un nuevo formato:
la suscripcioén vehicular. Este modelo se adapta a las necesidades financieras de sus

consumidores, prolongando en el tiempo la erogacién de dinero para la solucién de movilidad,
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sin la necesidad de estar atado a un contrato por varios afios ni la necesidad de hacer una gran
erogacion de capital para ser propietario del vehiculo. Empresas como Kinto ofrecen paquetes
por hora, dia y semana que incluyen una gran variedad de vehiculos de la marca Toyota junto
con mantenimiento, seguro y asistencia vial, sin contratos extensos ni tramites engorrosos
reservando mediante su aplicacion. En los capitulos dedicados a estrategia competitiva,
destacaremos la importancia de que sea la misma empresa fabricante quien ofrezca el servicio

de movilidad.

La suscripcion vehicular representa un cambio de paradigma. Ya no se trata solo de acceder a
un auto sin comprarlo, sino de tener una experiencia de movilidad integral, predecible y
adaptable. Este modelo se alinea con tendencias globales como la digitalizacion de servicios, la
sostenibilidad, la movilidad urbana inteligente y la economia del acceso. El leasing ha sido un
paso clave en la transicion del consumo basado en la posesién hacia uno basado en el uso
eficiente. Sin embargo, el futuro de la movilidad apunta hacia soluciones aun mas dinamicas,
como las que propone la movilidad como servicio, donde el vehiculo se convierte en un nodo

dentro de un ecosistema mas amplio, conectado y centrado en el usuario.

En linea con dicho traspaso al acceso a la movilidad mediante el leasing a la suscripcion, en
las ultimas décadas hemos presenciado un cambio estructural en la forma en que las personas
acceden a bienes y servicios. Tradicionalmente, el modelo dominante se basaba en la compra
directa, donde el consumidor adquiria la propiedad de un producto mediante un pago unico o,
en algunos casos, por medio de financiamiento. Sin embargo, con el avance de la
digitalizacion, el surgimiento de nuevas plataformas tecnoldgicas y un cambio en las
prioridades del consumidor, que cada vez valora mas la flexibilidad, conveniencia y experiencia
por sobre la posesion, ha emergido con fuerza el modelo de suscripcion continua. Este modelo
redefine la relacion entre usuario y producto, estableciendo un vinculo de acceso recurrente en
lugar de una adquisicion definitiva, y permite a las empresas generar ingresos previsibles a

través de relaciones de largo plazo.

Este fendmeno ha sido liderado por casos emblematicos en el ambito digital. Netflix, por
ejemplo, transformé radicalmente la industria del entretenimiento al reemplazar el alquiler fisico
de DVDs, modelo que dominaba Blockbuster, por una plataforma online con acceso ilimitado a
un catalogo de peliculas y series mediante un pago mensual. La propuesta de valor cambié de
forma sustancial: el usuario ya no necesita poseer o elegir una serie o pelicula puntual, sino
que puede explorar libremente una biblioteca actualizada de contenido bajo demanda. Lo
mismo ocurrié en la industria musical con Spotify, que desplazé tanto la compra de CDs como
la descarga digital de albumes en plataformas autorizadas como iTunes e incluso la pirateria
como Ares. En lugar de pagar por cancion, el usuario accede a millones de temas con solo una

cuota mensual, potenciando el descubrimiento musical y la personalizacion de la experiencia.
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Este modelo se ha extendido también al mundo fisico. Empresas como Rent the Runway, en el
sector de la moda, ofrecen a suscriptores acceso rotativo a prendas de disefiador sin
necesidad de adquirirlas, facilitando la variedad, la sostenibilidad y el ahorro. En el rubro
tecnoldgico, firmas como Grover permiten alquilar laptops, celulares o consolas de videojuegos
bajo contratos de suscripcion que incluyen mantenimiento y renovacién del equipo. Incluso en
la industria del fitness, donde histéricamente la suscripcion estaba restringida a gimnasios
individuales, plataformas como ClassPass y Gympass revolucionaron el acceso permitiendo a
los usuarios asistir a multiples centros y actividades con una Unica tarifa mensual. Esta logica
de “acceso flexible” por sobre la propiedad se ha naturalizado, especialmente entre los
consumidores mas jévenes y urbanos, que valoran la adaptabilidad por encima del

compromiso.

Esta transformacion se esta trasladando también a la industria automotriz mediante el
desarrollo de modelos de movilidad por suscripcién, como los ofrecidos en los Estados Unidos
por Toyota Kinto, Porsche Drive o Sixt+ o en Europa por Finn, Onto, Carvolution y mas. En
lugar de adquirir un vehiculo o suscribir un contrato de leasing tradicional, el usuario puede
acceder a un auto mediante una tarifa mensual fija que incluye todos los costos asociados:
mantenimiento, seguro, patente, asistencia y, en algunos casos, la posibilidad de cambiar de
modelo o cancelar el servicio sin penalidades. Este enfoque no solo responde a una nueva
demanda de flexibilidad por parte del consumidor, sino que también ofrece una solucion
concreta a los desafios que presenta la propiedad del automévil: depreciacion acelerada,
costos inesperados, inmovilizacion de capital y bajo uso del vehiculo en términos efectivos de

tiempo.

Esta evolucion se alinea estrechamente con el concepto de Mobility as a Service (MaaS), que
propone una integracion fluida de diferentes modos de transporte, publicos y privados,
individuales y compartidos, en una Unica plataforma digital, donde el usuario elige cémo y
cuando moverse sin necesidad de poseer un vehiculo. Al igual que ocurrié con Netflix en el
entretenimiento o con Spotify en la musica, el modelo de suscripcion aplicado a la movilidad
apunta a desmaterializar la experiencia del transporte, permitiendo que el usuario acceda a un
servicio completo sin los compromisos de la compra. En este contexto, iniciativas como Kinto
representan una propuesta estratégica que anticipa el futuro del sector, combinando

tecnologia, sostenibilidad y experiencia personalizada.

El contraste entre ambos esquemas puede formularse con mayor precision recurriendo a la
distincién entre sistemas push y pull desarrollada dentro del Toyota Production System. El
modelo tradicional de comercializacion automotriz opera bajo una légica push: el fabricante
produce segun proyecciones de demanda, distribuye las unidades hacia la red de
concesionarios y el vehiculo permanece en el lote como inventario a la espera de un

comprador, mientras el costo de ese inventario ocioso y del capital inmovilizado se reparte
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entre fabricante y concesionario hasta que la venta se concreta. El modelo de suscripcion
invierte esa logica: el vehiculo se incorpora a la flota y se activa contra demanda efectivamente
verificada, de modo que la utilizacion, y no la proyeccion de ventas, gobierna la operacion. Se
trata del mismo desplazamiento conceptual que el kanban introdujo dentro de la planta,

trasladado en este caso al canal comercial.

Caracteristica Propiedad tradicional Suscripcién vehicular
Pago inicial Alto (compra o leasing) ||Bajo o nulo
Costos mensuales Financiacion, seguro, etc.{|Todo incluido
Flexibilidad Baja (compra fija) Alta (cambios de vehiculo o cancelacion)
Mantenimiento A cargo del propietario Incluido en la suscripcion

Depreciacion del vehiculo||/Asumida por el usuario ||Asumida por la empresa

Renovacion tecnolégica ||Lenta (reventa/cambio) ||Frecuente (upgrade o cambio de unidad)

Uso del capital Inmovilizado Liberado para otros fines

El modelo de negocio de soluciones de movilidad basados en la suscripcidon no reemplazara
por completo otras opciones como la compra o el alquiler tradicional. Lo mas probable, es que
este servicio se imponga como la solucién de movilidad predilecta para una porcion de la
sociedad estadounidense. En base a un estudio realizado por la consultora BCG, el cliente que
accede a la movilidad mediante suscripcion esta compuesto por un 50% que tienen menos de
40 afios, el 78% nunca habia sido duefio de un vehiculo nuevo y 62% viven en zonas con
menos de 500.000 habitantes.

Exhibit 2 - The Typical Customer Is Not Necessarily Who You’d Expect

50% 62%
are below the live in places with fewer
age of 40 than 500k residents

a—Nn
78% 26%
did not drive a subscribed to a BEV

new car before \/ in the past 12 months
subscribing
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CAPITULO 3: Toyota Kinto en Estados Unidos

En un escenario de cambio acelerado en los habitos de consumo y en la forma en que las
personas acceden a bienes y servicios, Toyota Kinto se posiciona como una de las respuestas
innovadora dentro del sector automotriz. Kinto nace de la vision estratégica de Toyota de
transformarse de un fabricante de vehiculos a un proveedor de servicios de movilidad. Esta
transformacion implica repensar todo el modelo de negocio
tradicional de fabricacion y comercializacion de vehiculos
junto con el vinculo con el consumidor, para adaptarse a
sus necesidades. La automotriz japonesa viene estudiando
este fendmeno hace varios afios y se encuentra en
metamorfosis para las necesidades que pueden surgir a

futuro.

Esta transformacién admite una lectura desde el
vocabulario de la propia tradicién de gestion de la

compafiia. Toyota se ha definido histéricamente en

términos de monozukuri, el arte de fabricar cosas,

entendido no como mera produccion sino como oficio industrial orientado a la calidad y a la
mejora sostenida del producto fisico. El desplazamiento hacia la provisién de movilidad como
servicio supone un giro hacia lo que la literatura sobre gestion japonesa denomina kotozukuri,
el arte de crear experiencias y valor a partir del conocimiento, donde el objeto de la actividad ya
no es la unidad fabricada sino el servicio prestado en torno a ella. Este giro fue enunciado de
manera explicita por la conduccion de la empresa: en su presentacion en el Consumer
Electronics Show de 2018, Akio Toyoda declaré como objetivo la transicion de Toyota desde
una compafia automotriz hacia una compania de movilidad. Kinto constituye una de las

expresiones operativas concretas de esa declaracion.

El nombre Kinto posee un significado simbolico que permite comprender la légica fundacional
del servicio. En japonés, Kinto-un se traduce como “nube voladora”, una referencia a un
elemento mitolégico que aparece cuando es invocado y transporta a su portador hacia donde
desee. Toyota retoma esta metafora para representar una concepcion de la movilidad basada
en el acceso inmediato, la flexibilidad y la eliminacion de fricciones asociadas a la propiedad
tradicional del vehiculo. Bajo esta ldgica, Kinto se construye como un ecosistema de movilidad
que prioriza el uso por sobre la posesion, alineandose con los principios de la Movilidad como
Servicio (MaaS) y con los cambios culturales y tecnoldgicos que redefinen la relacion entre los
individuos y el transporte. Lejos de constituir una simple estrategia de denominacion, el
concepto de Kinto-un sintetiza la vision estratégica de Toyota de ofrecer soluciones de
movilidad on-demand, adaptables y centradas en el usuario, anticipando un escenario donde la

experiencia y la disponibilidad sustituyen gradualmente a la propiedad permanente del
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automovil.

En una consulta personal con Daniel Herrero, ex CEO de Toyota Argentina, ha comentado que
Kinto ha surgido a partir de un think tank conformado por jovenes colaboradores de la
automotriz japonesa con la premisa de disefiar un nuevo modelo de negocio. Como se sefiald
en la Introduccion a partir del hallazgo de Shoup (95% del tiempo estacionados), los vehiculos
implican un costo oculto para su propietario al no estar en uso. Es precisamente esta la razon
por la cual Kinto se cred bajo la premisa de que el uso del vehiculo es mas importante que su
posesion. Esta afirmacion cobra sentido en un contexto donde la propiedad vehicular se
enfrenta a multiples desafios: altos costos de adquisicion, mantenimiento y seguro; rapida
depreciacion; congestion urbana y mayores restricciones medioambientales. Ademas, las
nuevas generaciones no asocian necesariamente el auto con libertad o estatus, sino con un
costo innecesario si no se utiliza de manera eficiente. Kinto propone una alternativa concreta a
estos problemas mediante un servicio de movilidad por suscripcion, completamente digitalizado
y respaldado por la solidez de una automotriz global. Segun estudios realizados por Zipcar,
competencia de Kinto en el mercado de carsharing, se observa que el 55% de los millennials
estadounidenses habian intentado reducir su uso del automavil propio, y mas del 50%
consideraba que el carsharing y los modelos flexibles de movilidad como las suscripciones

representan alternativas mas convenientes y sostenibles.

Kinto ofrece diversas modalidades de acceso dependiendo el pais, dado que su desarrollo
avanza en funcion de la penetracion del servicio en cada region. En el caso de Estados Unidos,
operando exclusivamente en los estados de California y Texas, ofrece suscripciones
mensuales, alquiler por dias o por horas, y programas especificos para empresas o
profesionales independientes. Esta flexibilidad permite cubrir un espectro amplio de
necesidades, desde el turista ocasional hasta el trabajador de plataformas como Uber, Lyft o
DoorDash. La propuesta de valor de Kinto se diferencia de Hertz, Enterprise, Budget y otros
competidores en el mercado tradicional de alquiler de vehiculos ya que su operativa se apoya
en una plataforma digital intuitiva que permite al usuario gestionar reservas, pagos, soporte y
llave de acceso a vehiculo desde su celular. La digitalizacién no solo mejora la experiencia de
usuario, sino que también reduce costos operativos y permite escalar rapidamente en

diferentes regiones.

En cuanto a precios, Kinto ofrece tarifas aproximadas de 11 délares por hora, 85 por dia 0 340
por semana, incluyendo seguro, mantenimiento y asistencia. Servicios de alquiler tradicionales,
presentan precios variables segun la ubicacion y el tipo de vehiculo, pero el usuario debe
asumir costos adicionales por seguro, limpieza y kilometraje extra. Kinto, en cambio, busca
mantener una estructura de tarifa fija, lo que genera transparencia y previsibilidad para el

usuario. El modelo de negocio de Kinto se basa en transformar cada vehiculo en un activo de
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ingresos recurrentes. En lugar de obtener ganancias por la venta unica de automéviles, Toyota
logra ingresos constantes por el uso. Cada unidad genera rentabilidad a través de los pagos
por hora o por semana, mientras la empresa conserva la propiedad del activo. Este esquema
permite amortizar el costo del vehiculo mediante multiples usuarios y mantener control sobre su
ciclo de vida. A su vez, la integracion con Toyota Financial Services facilita la financiacion de
flotas y seguros, reduciendo los costos operativos. El modelo busca la eficiencia a través del
mantenimiento predictivo, el monitoreo digital y la alta rotacion de vehiculos, factores que
optimizan la rentabilidad. Por otro lado, las condiciones contractuales de Kinto reflejan la
esencia de su propuesta de valor. Las clausulas que detallan los requisitos del conductor, los
derechos de uso y las limitaciones geograficas son coherentes con la idea de “acceso flexible”.
Empresas de alquiler tradicionales, en contraste, siguen un enfoque clasico basado en
contratos presenciales, depdsitos de garantia y mayor transferencia del riesgo al usuario. Esta
comparacion evidencia como Kinto redefine la relacion entre el usuario y el automévil, no solo
mediante su tecnologia, sino también a través de un marco contractual mas liviano, digital y

adaptado a las expectativas de movilidad contemporanea.

La integracion vertical de la automotriz japonesa en la movilidad cuenta con una ventaja
estructural que lo diferencia de otras plataformas: el respaldo directo de Toyota. Esta relacion
le permite acceder a vehiculos a precio de fabrica, garantizar el mantenimiento con repuestos
originales, y utilizar la red de concesionarios como soporte logistico para entrega y retiro de
unidades. Esta integracion vertical se traduce en eficiencia, control de calidad y capacidad para

ofrecer un servicio estandarizado en todo el pais.

En este punto resulta esencial comprender la base tecnoldgica que permite la operacién de
Kinto dentro del ecosistema de movilidad de Toyota. La compania ha desarrollado la Mobility
Services Platform (MSPF), una arquitectura digital que integra todos los servicios de movilidad
de la marca, incluyendo Kinto Share, Kinto One, carsharing, seguros y gestion de flotas, bajo
un mismo sistema de datos. La MSPF conecta en tiempo real a usuarios, concesionarios,
aseguradoras, flotas corporativas y organismos publicos mediante una red global de
comunicaciones que enlaza cada vehiculo con el centro de datos de Toyota.

Esta plataforma recopila informacién continua sobre el estado mecanico, la localizacion, el uso
y los patrones de conduccién, lo que permite implementar mantenimiento predictivo, optimizar
la disponibilidad y ajustar la operacion segun la demanda. La informacion fluye hacia el Toyota
Big Data Center, que actia como nucleo analitico y procesa grandes volumenes de datos para
generar métricas de desemperfio, consumo y confiabilidad. Gracias a esta estructura, Toyota
puede ofrecer servicios conectados como actualizaciones remotas de software, asistencia en
ruta digital y diagndstico a distancia, elementos clave para el funcionamiento automatizado de
Kinto.
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La arquitectura de la MSPF también incluye un conjunto de interfaces de programacion via
APIs que posibilitan la integraciéon con aplicaciones de terceros, tales como plataformas de
transporte como Uber, Lyft o Google Maps, aseguradoras o servicios gubernamentales. Esto
amplia el alcance del ecosistema y facilita la interoperabilidad con otras formas de movilidad
urbana. En el caso de Kinto, esta capacidad tecnolégica permite que el usuario gestione toda
Su experiencia reserva, pago, desbloqueo y soporte, desde su dispositivo moévil, garantizando

simplicidad y seguridad operativa.

El sistema se complementa con la participacion de Toyota Financial Services, que centraliza
los procesos de pago, seguros y financiamiento dentro de la misma plataforma digital. De esta
forma, cada viaje o suscripcion se gestiona de manera integral, desde la reserva hasta la
administracion financiera y el mantenimiento de la flota. A nivel operativo, los concesionarios
Toyota contindan desempefiando un rol clave como nodos fisicos dentro de la red: ya no solo
como puntos de venta, sino como centros de servicio y mantenimiento conectados a la

infraestructura digital global.

El siguiente esquema, presentado a modo de referencia, resume visualmente esta red
tecnolégica y como la MSPF interconecta los distintos actores del ecosistema de movilidad de
Toyota. Alli puede observarse la relacién entre las capas de comunicacion global, el centro de
datos y los servicios de movilidad que operan sobre la plataforma, de los cuales Kinto es uno

de los componentes principales.

Esta infraestructura constituye el verdadero soporte del modelo de negocio de Kinto. Permite a
Toyota pasar de una estructura basada en la venta de unidades a un sistema de servicios
continuos, donde la rentabilidad se genera a partir del uso y de la informacion. En este sentido,
la MSPF no solo sustenta la operacion técnica del servicio, sino que representa el eje de la
estrategia corporativa de Toyota hacia una movilidad mas conectada, sustentable y centrada

en el usuario.
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En lo que respecta a la sostenibilidad, Kinto apuesta por flotas compuestas mayoritariamente
por vehiculos hibridos y eléctricos. Esta decision no solo responde a las exigencias
regulatorias, sino también a una demanda creciente por soluciones de transporte
ambientalmente responsables. En el estudio mencionado de Zipcar, podemos destacar que el
55% de los Millenials hace un esfuerzo por usar un medio de transporte mas eficiente y menos
contaminante que un auto individual al momento de transportarse. Al reducir las emisiones y
optimizar el uso de cada unidad, Kinto contribuye a construir un sistema de movilidad mas

eficiente y alineado con los objetivos globales de sostenibilidad.

En sintesis, Toyota Kinto representa una apuesta innovadora dentro de un mercado automotriz
en transicion. Al integrar tecnologia, sostenibilidad, flexibilidad y una experiencia de usuario
superior, busca consolidarse como la alternativa moderna a la propiedad de vehiculos. Su éxito
dependera de su capacidad para adaptarse a las particularidades del mercado estadounidense,
mantener su propuesta de valor en un entorno altamente competitivo y seguir anticipando las

necesidades del consumidor contemporaneo.

CAPITULO 4: Analisis estratégico de Kinto frente a sus

competidores en EE. UU.
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En este capitulo se analizara la propuesta de Kinto frente a sus principales competidores en el
mercado de ridesharing en Estados Unidos, haciendo énfasis en los precios, oferta de
vehiculos y posicionamiento estratégico. Se examinaran las tarifas de Kinto contra Turo, Zipcar,
Hertz, Sixt, Enterprise, Porsche Drive y Hyundai Evolve + en dos mercados representativos
como Los Angeles, California y Houston, Texas. Se analizara el costo de alquiler por dos
meses, durante el periodo del 15 de enero al 15 de marzo de 2026, detallando que incluye y
excluye cada tarifa para distintas categorias de vehiculos (sedan, SUV, minivan, pickup,
deportivo y eléctrico). A su vez, se analizara la oferta de vehiculos de cada oferente en el
mercado, la diversidad de modelos, la renovacion tecnolégica y propuesta de valor para publico
objetivo (B2B y B2C). Por ultimo, se aplicaran herramientas de analisis estratégico como
FODA, Perfil Estratégico Comparado y un mapa perceptual posicionando cada servicio segun
su precio y flexibilidad para interpretar las ventajas competitivas de Kinto en el ecosistema de la

movilidad como servicio (MaaS).

Comenzaremos haciendo un analisis de la oferta de vehiculos para cada plataforma,
comenzando con Toyota Kinto que opera con una flota compuesta por ciertos modelos de los
cuales fabrica la automotriz japonesa. Esto incluye desde sus sedanes como el Corolla y
Camry, SUVs de diversos tamafios como RAV4, Highlander y 4Runner, minivans como la
Sienna hasta vehiculos hibridos y eléctricos de ultima generacién como el Prius, RAV4 Hybrid y
bZ4X eléctrico. Parte de la propuesta de valor de Kinto se centra en contar con vehiculos
modernos y bien mantenidos, con un gran enfoque en vehiculos eléctricos/ hibridos o de bajas
emisiones alineados con su politica de sostenibilidad. El unico faltante de Kinto en las regiones
que opera en los Estados Unidos son pickups y vehiculos deportivos. Esto se debe a que el
uso que se le pretende dar a estas categorias de vehiculos no es compatible con el formato de
alquiler que busca ofrecer la plataforma, garantizando un vehiculo con su respectivo cuidado y
bajo deterioro. Otro elemento diferenciador de Kinto respecto a su competencia es la
renovacion constante con la que cuenta la flota. En una consulta con un empleado del
programa de Kinto de Toyota Argentina, se menciona que los vehiculos ofrecidos en la
plataforma tenian un limite establecido entre 30.000 y 40.000km, garantizando una experiencia

de uso de un auto practicamente nuevo y permitiendo contar con un buen valor de reventa.

En contraste, Turo ofrece una variedad ilimitada de modelos, ya que actia unicamente como
intermediario entre propietarios individuales y arrendatarios. En este modelo de negocio, un
particular propietario de su auto se inscribe para alquilar, pactando las condiciones de uso,
costo y formato de entrega. Parte de la propuesta de valor de la plataforma contar con una
amplia variedad de modelos desde hatchbacks econémicos con 10-15 afos de antigiedad
hasta deportivos de ultimo modelo. No obstante, la edad y el estado de los vehiculos varia
enormemente, no garantizando una experiencia confiable y uniforme en todo el espectro de

modelos y ciudades donde opera. Dicha ausencia de estandarizacién repercute directamente
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en la calidad y el mantenimiento el cual depende de cada propietario, a diferencia de Kinto
donde se garantiza un control centralizado de la flota.

Zipcar, por su parte, posee una flota propia de vehiculos, pero esta es acotada a determinados
modelos y categorias como hatchbacks, sedanes, algunos SUV y camionetas. A su vez, la
oferta de Zipcar esta limitada unicamente a sitios estratégicos con gran concurrencia como
campus, shoppings, entre otros. Como desventaja, se observa una falencia en la diversidad de
vehiculos ofrecidos, contando con una muy baja oferta para incluir vehiculos deportivos,
hibridos o eléctricos, buscando centrarse en categorias de vehiculo estandar con una baja
personalizacién para el usuario, pero buscando destacarse como una solucion de movilidad

practica.

Las empresas de alquiler tradicional como Hertz, Enterprise y Sixt, manejan flotas grandes y
segmentadas por categorias comerciales, dividiendo en econémicos, medianos, SUV,
premium/ deportivo o camioneta. Cuentan con una amplia gama de marcas y suelen renovar
sus vehiculos cada dos afios, luego destinandolos para la venta. Esto le permite a la empresa
contar con vehiculos nuevos y con tecnologia reciente. En contraste a Kinto, Turo y Zipcar, las
empresas tradicionales no permiten a sus arrendatarios seleccionar un vehiculo especifico,
sino que el derecho de alquilar un vehiculo del mismo segmento similar al cual uno ha
seleccionado. Por ejemplo, en caso de alquilar un Toyota Camry en Nueva York y no haber
disponible, la empresa de alquiler le podra entregar un Honda Accord o un Nissan Altima,
siendo estos de la misma categoria. Esta problematica no sucederia con Kinto, Turo o Zipcar,
ya que, al momento de realizar la reserva, uno selecciona un modelo y marca especifico. A
diferencia de Kinto y Zipcar, las agencias tradicionales si cuentan con una oferta, al menos
limitada, de vehiculos deportivos y pickups, dependiendo de la ciudad y la demanda actual al
momento de realizar la reserva. En cuanto a la oferta de vehiculos eléctricos, las empresas
tradicionales se han modernizado con el tiempo y estan ampliando la oferta de modelos
hibridos y eléctricos, aunque estos no priman como la mayoria dentro de sus alquileres.

Luego, Porsche Drive se diferencia de sus competidores mediante una oferta especializada de
vehiculos deportivos propios de la marca alemana, como el 718, 911, Taycan, Panamera y
Cayenne. Con estos vehiculos cubre una oferta premium que busca alquilar deportivos y SUV
de lujo. Esta oferta se alinea con una estrategia de marca buscando fidelizar a potenciales
clientes que observan a la marca Porsche como una via de entrada al segmento deportivo con
los modelos 718 o Cayman. En pos de esta experiencia, los modelos ofrecidos son de ultima
generacion y con la mayor prestacion tecnologica. De mas esta decir que, en funcion de esta
experiencia, Porsche no busca atraer clientes que buscan una solucién de movilidad practica o

economica.
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Por ultimo, podemos encontrar la oferta de Hyundai Evolve + con una diversidad minima
mediante tres modelos eléctricos (Kona EV, loniq 5 e lonic 6). Esto asemeja el servicio que
ofrece como una prueba piloto promocional para los usuarios probar los vehiculos previo a su
compra. Todos los vehiculos ofrecidos son modelos nuevos, dado que se han lanzado del 2023

en adelante, garantizando tecnologia moderna.

En cuanto a su cobertura territorial, Toyota Kinto lanzé operaciones en Estados Unidos
focalizandose inicialmente en California y Texas, con presencia en unas 57 ubicaciones dentro
de esos estados. Esto comprende zonas metropolitanas importantes como Los Angeles, San
Francisco, San Diego en California, y Houston, Dallas, Austin en Texas, entre otras. La
eleccion de estos estados se alinea con mercados de alto uso vehicular y con poblacion
techfriendly. Si bien Kinto planea expandirse, por el momento no cuenta con operaciones por
fuera de los estados mencionados. No obstante, dentro de sus areas, Kinto aprovecha la red
de concesionarios Toyota como bases de entrega, otorgandole una capilaridad interesante a

nivel local, cercana a las viviendas de sus consumidores.

Cuando analizamos el publico objetivo para los servicios de Ridesharing, segmentamos en tres
modelos de negocio principalmente, siendo el B2B: Business to Business, B2C: Business to
Consumer y P2P: Peer to Peer o entre individuos. Hacemos énfasis en esta segmentacion,
dado que debemos entender a quién se dirige la oferta de cada plataforma y cuales son sus
potenciales clientes que le brindaran ingresos. En el mercado de Ridesharing, un analisis
hecho por la consultora Grand View Research nos indica que el mercado B2B ocupa un 70%,
mientras que el B2C y P2P un 15% cada uno. Kinto adopta una estrategia de segmentacion
mixta: atiende tanto a clientes particulares (B2C) que buscan movilidad esporadica o
suscripcion, como a clientes corporativos (B2B). En el ambito B2C, se dirige a usuarios
urbanos, jévenes profesionales, turistas y residentes que no poseen auto o prefieren
alternativas flexibles a la propiedad. A su vez, se diferencia de sus competidores ofreciendo a
conductores de plataformas como Uber, Lyft y Door Dash vehiculos aprobados para rideshare
con planes flexibles que les permiten generar ingresos sin la necesidad de utilizar su capital
propio. Este nicho de conductores es relevante, ya que Kinto se ha posicionado como
proveedor de autos para Uber y Cabify en ciertas ciudades como el caso de Buenos Aires,
Argentina. Para esto ha desarrollado alianzas estratégicas con Cabify, pre-aprovando los
vehiculos de la automotriz japonesa habilitandolos para la conduccién. En el plano B2B, Kinto
ofrece soluciones a empresas que requieren flotas temporales o movilidad para empleados sin
invertir en vehiculos propios. Por ejemplo, companias pueden suscribir varios autos Kinto para
uso de sus equipos por meses, o universidades pueden implementar Kinto como servicio de
car-sharing en campus, por ejemplo, la alianza entre Kinto y la California State Univerity
Dominguez Hills. Esta versatilidad B2C+B2B es un diferencial importante ya que ni Turo ni
Zipcar han desarrollado con fuerza el segmento corporativo. En el caso de Zipcar, tiene un

programa de negocios, incipiente, pero con poco desarrollo. Luego, Turo es casi enteramente
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peer-to-peer. Las rentadoras tradicionales si manejan B2B con contratos y leasing corporativos
pero su modelo de servicio no esta digitalizado ni personalizado como el de Kinto para ofrecer
suscripciones flexibles.

Ride Sharing Market B=EvVEeE

Share, by Business Model, 2024 (%) GRAND VIEW RESEARCH

$42.9B

Global Market Size,
2024

@ Business-to-Consumer (B2C) Peer-to-Peer (P2P) Business-to-Business (B2B)

Turo, en términos geograficos, opera en practicamente todos los estados de EE.UU. (excepto
algunas regulaciones locales, como el caso de Nueva York en el que enfrenta restricciones).
Donde haya propietarios dispuestos y usuarios, Turo puede estar, aunque su presencia es
mayor en grandes urbes y destinos turisticos. Por ejemplo, Los Angeles es uno de sus
mercados estrella con miles de vehiculos listados. En el caso de Houston, ofrece sus servicios,
pero con una menor cobertura con aproximadamente 200 vehiculos. Su cobertura por tanto es
la mas amplia, pero descentralizada. Esto se debe a que no hay oficinas ni punto de retiro de
Turo, sino que la experiencia depende de acordar con cada dueno de vehiculo arrendado un
punto de entrega. Esto puede ser una desventaja logistica, ya que no hay una red fisica
estandarizada como la de Kinto y otras rentadoras. El publico de Turo es casi exclusivamente
B2C, individuos alquilando a individuos. Algunas pequefias empresas han usado Turo para
rentar sobrantes de flota o vehiculos de concesionario, pero no es el foco principal. Para viajes
de negocios Turo es utilizado por algunos, pero la incertidumbre del servicio en variedad de
calidad y posibles cancelaciones por propietarios hace que corporaciones no lo adopten

ampliamente cuando requieren confiabilidad.

Zipcar tiene cobertura en mas de 500 ciudades globales con fuerte concentracion en centros
urbanos y universitarios. En EE.UU., esta presente en ciudades como LA, San Francisco, New
York, Boston, Washington, Houston, entre otras, aunque en cada ciudad la flota es limitada a
puntos estratégicos. En Los Angeles, por ejemplo, Zipcar sitia vehiculos en distintos barrios
céntricos y zonas de alta densidad; en Houston, se concentra en areas centrales y algunos

campus universitarios. Zipcar no cubre areas rurales ni ciudades pequefias. Su publico es
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predominantemente jovenes urbanos, estudiantes y quienes no poseen auto, pero lo necesitan
por horas o dias para diligencias. También apunta a empresas locales y equipos corporativos
con su programa Zipcar for Business, ofreciendo soluciones de movilidad para empleados en
horario laboral con tarifas reducidas en dias laborables. Sin embargo, el B2B de Zipcar sigue
siendo modesto comparado con su base de consumidores individuales. Cabe destacar que
Zipcar exige a sus usuarios cumplir un proceso de afiliaciéon con un chequeo de licencia y pago
de membresia, lo que implica cierta barrera de entrada temporal, a diferencia de Kinto que no

cobra membresia.

Las rentadoras tradicionales como Hertz, Enterprise, Sixt poseen la mayor cobertura fisica con
miles de sucursales por todo el pais, en aeropuertos y ciudades grandes y medianas.
Enterprise, por ejemplo, se enorgullece de tener una oficina a poca distancia de 90% de la
poblacién estadounidense. Esto les da ubiquidad que Kinto aun no alcanza. No obstante, su
modelo carece de la inmediatez en el modelo de car-sharing ya que su servicio usualmente
requiere realizar el papeleo en oficina en horario comercial. En el caso de Hertz han introducido
opciones de carros conectados mediante “Hertz Fast Lane” y aplicaciones para desbloqueo
digital en ciertos lugares, moviéndose timidamente hacia el terreno de Kinto y Zipcar. En
cuanto a segmentos, las rentadoras sirven tanto a clientes particulares turistas, viajeros, locales
con auto en taller como a corporativos, cuentas de empresa para empleados, convenios con
aseguradoras para autos de reemplazo y otros. Su penetracién en B2B es muy alta desde hace
décadas, pero esa relacion suele ser bajo contratos mas rigidos, no con la flexibilidad on-
demand de Kinto. Por ahora, a pesar de modernizar procesos, los gigantes del alquiler
enfrentan el desafio de adaptar su cultura y estructura a un esquema mas digital y flexible que
demandan las nuevas generaciones, aspecto en el cual Kinto, nacida con ese ADN digital,

tiene ventaja.

Porsche Drive tiene cobertura limitada a ciudades selectas de EE.UU. donde ha implementado
su programa siendo estas Los Angeles, San Francisco, Atlanta y Phoenix, generalmente
ciudades con clientela pudiente e infraestructura de concesionarios Porsche preparada para
soporte. No esta en una gran cantidad de ubicaciones, pero estratégicamente en mercados
clave de lujo mediante convenios especificos con las concesionarias que venden sus
vehiculos. Su publico es B2C de lujo, conformado por entusiastas de la marca, posiblemente
visitantes adinerados que quieren un Porsche en vacaciones, o locales que evaluan comprar
uno y usan la suscripcién como test drive. La propuesta de valor de Porsche no apunta a B2B
en absoluto ya que dificilmente una empresa alquile varios Porsche para su staff salvo casos

muy particulares.

Hyundai Evolve+, al ser un programa incipiente en 2025, cuenta con presencia en pocas
ciudades. Es de esperar que se incluyan zonas de California, posiblemente Texas, Florida u

otros estados con interés en EV. Su enfoque es B2C total con usuarios particulares. Quiza
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podria atraer a algun pequefio negocio que requiera un EV temporalmente, pero en esencia es
una oferta al consumidor final que complementa las estrategias de venta de Hyundai. La
propuesta de Evolve+ es mas una estrategia de marketing que una solucién corporativa de

flota.

En balance, Toyota Kinto exhibe una oferta de valor integral con su flota diversa de vehiculos
modernos (incluyendo hibridos/EV), servicio digitalizado on-demand, presencia inicial en
mercados grandes con planes de expansién, y atencion tanto a particulares como a segmentos
profesionales desde trabajo individual en Uber/ Door Dash hasta empresas. Ningin competidor
iguala exactamente ese conjunto ya que Turo y Zipcar cubren particularidades. Turo ofreciendo
la variedad extrema y Zipcar entregando la inmediatez urbana, pero con limitaciones en
estandarizacion o alcance empresarial. Por su cuenta, las rentadoras ofrecen escala geografica
y multiples modelos, pero sin la flexibilidad de uso ni incluir servicios en la tarifa; los programas
de marca como Porsche Drive o Evolve+ ofrecen innovaciones, pero enfocadas a nichos muy

especificos.

4.1 Comparativa de Precios:

Un factor critico para evaluar el posicionamiento de Kinto es la estructura de precios de sus
servicios en relacion con los de sus competidores. A continuacion, se compararan las tarifas
promedio para el alquiler de distintas categorias de vehiculos sedanes, SUV, minivans,
pickups, deportivos y eléctricos en las ciudades de Los Angeles y Houston en un periodo de
dos meses, tomando como referencia comun del 15/01/2026 al 15/03/2026. A su vez, se
detallara qué se encuentra incluido en las tarifas base y qué costos adicionales pueden aplicar,

ya que estos también forman parte de la propuesta de valor para el cliente.

4.1.1 Sedanes:

En la categoria sedanes, Kinto cuenta con una oferta diaria de U$D 75 para un Toyota Camry
tanto en Los Angeles como en Houston. Este monto incluye seguro, mantenimiento y asistencia
en calle o ruta, junto con un cupo elevado de millaje semanal de 1.400 millas. En comparacion,
Turo, al ser una plataforma peer-to-peer, presenta una amplia gama de precios y opciones. En
Los Angeles es posible encontrar un sedan mediano similar a un Toyota Camry por alrededor
de U$D 40 por dia, mientras que en Houston el costo ronda los U$D 35. Sin embargo, estos
valores suelen estar sujetos a un limite de 200 millas por dia con un cargo adicional de U$D
0,25 por milla extra. Ademas, Turo no incluye seguro para el conductor, ya que solo brinda
cobertura a terceros, y el usuario debe agregar cargos por servicio y entrega que generalmente
representan alrededor del 10% del valor del alquiler. También pueden existir costos adicionales
por limpieza, coordinacién de entrega u otros conceptos que dependen de cada propietario. Por
su parte, Zipcar opera con una flota propia y ofrece sedanes compactos o medianos en Los
Angeles y Houston por valores de entre U$D 10 y 12 por hora, o U$D 80 a 90 por dia, mas una
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membresia mensual de U$D 9 o U$D 90 abonando anualmente. El servicio de Zipcar incluye
combustible, mantenimiento, seguro y 180 millas diarias, lo que implica que el usuario no debe
pagar por la gasolina ya que la empresa provee una tarjeta para tal fin. Finalmente, las
compaifiias tradicionales como Hertz, Sixt y Enterprise trabajan con tarifas dinamicas segun
demanda. Para un sedan estandar suelen observarse valores de entre U$D 50 y 60 por dia
tanto en Los Angeles como en Houston. Estas agencias brindan kilometraje ilimitado, pero sin
incluir combustible ni seguros. El cliente puede optar por utilizar su propia cobertura o contratar
adicionales como el Loss Damage Waiver, que limita la responsabilidad del arrendatario ante

dafos o pérdida del vehiculo.

4.1.2 SUV:

En el segmento de SUV, Kinto ofrece modelos como Toyota RAV4 y Highlander con tarifas
diarias de entre U$SD 85 y 90, ligeramente mayores que las de un sedan debido al tamario del
vehiculo. Al igual que en el resto del servicio, estas tarifas incluyen seguro, mantenimiento y un
cupo semanal de 1.400 millas. Turo, con su amplia oferta, presenta valores para una Toyota
RAV4 que oscilan entre U$D 50 y 70 por dia en Los Angeles, mientras que en Houston se
sitian entre U$D 45 y 60. Estos precios no incluyen seguro, comisiones de la plataforma ni
costos adicionales especificos a cada propietario. Zipcar también ofrece SUV como Honda CR-
V o Toyota RAV4 en ciudades como Los Angeles y Houston, con tarifas que van de U$D 100 a
120 por dia e incluyen combustible, 180 millas y seguro basico. Las compafiias tradicionales
como Hertz, Enterprise y Sixt cuentan con SUV como Nissan Rogue o Toyota Highlander, con
tarifas cercanas a U$D 70 por dia en ambos mercados, sin incluir combustible y con kilometraje
ilimitado. Sixt, en particular, se diferencia por ofrecer SUV de marcas premium como BMW o
Audi, con tarifas superiores a las de un SUV mediano. Porsche Drive también participa en este
segmento con SUV de lujo como Macan y Cayenne, con un costo que ronda U$D 295 por dia,

200 millas incluidas y seguro a cargo del usuario.

4.1.3 Minivans:

En la categoria de minivans, Kinto incorpora la Toyota Sienna hibrida, orientada al transporte
familiar o grupal. Su tarifa diaria se sitta entre U$D 90 y 100, manteniendo la misma estructura
de beneficios en materia de seguro, mantenimiento y millaje elevado. En Turo, la disponibilidad
depende directamente de los propietarios. En Los Angeles pueden encontrarse modelos como
Honda Odyssey o Chrysler Pacifica entre U$D 70 y 120 por dia, mientras que en Houston el
rango suele ubicarse entre U$D 60 y 100. Como en el resto de la plataforma, estos valores no
incluyen seguro del conductor ni comisiones y pueden sumarse costos adicionales segun el
arrendador. Zipcar ofrece minivans en algunas ciudades y, cuando estan disponibles, se ubican
entre U$SD 110 y 130 por dia incluyendo combustible, mantenimiento, seguro y 180 millas. Las
compaiiias tradicionales de alquiler, como Hertz, Sixt y Enterprise, mantienen rangos de U$D

80 a 100 por dia en Los Angeles, con valores algo menores en Houston. Estas empresas
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suelen ofrecer kilometraje ilimitado, pero sin incluir combustible ni seguros. Porsche Drive y
Hyundai Evolve+ no operan en esta categoria.

4.1.4 Pickups:

Las pickups no forman parte del foco principal de Kinto, cuya flota en Estados Unidos esta
orientada mayormente a vehiculos de pasajeros. Modelos como Toyota Tacoma o Tundra no
se encuentran en su oferta. En cambio, Turo cuenta con numerosas pickups listadas por
particulares, especialmente en Texas. En Los Angeles, modelos como Ford F-150 o Chevrolet
Silverado se alquilan por entre U$D 60 y 80 por dia, mientras que en Houston oscilan entre
U$D 50 y 70. Estos valores no incluyen cobertura del conductor ni cargos por servicio y pueden
existir costos adicionales segun el propietario. Zipcar ha ofrecido pickups en algunas ciudades
para usos especificos como mudanzas o cargas pequefias. Cuando estan disponibles, su tarifa
es cercana a U$D 15 por hora incluyendo combustible y seguro basico, aunque su
disponibilidad es limitada. Las empresas tradicionales como Enterprise o Hertz si cuentan con
divisiones dedicadas a pickups y vans de trabajo. En Houston, Enterprise ofrece pickups
medianas desde aproximadamente U$D 70 por dia, con kilometraje ilimitado y sin incluir
seguros ni combustible. En Los Angeles, Hertz mantiene tarifas similares. Porsche Drive y

Hyundai Evolve+ no participan en esta categoria.

4.1.5 Deportivos y premium:

Kinto no ofrece deportivos en Estados Unidos, ya que modelos como el Toyota GR Supra no
forman parte de su flota. En este segmento, Turo presenta una oferta amplia de deportivos y
vehiculos de lujo, especialmente en Los Angeles. Alli es posible alquilar un Ford Mustang GT
por entre U$D 80 y 100 por dia y modelos exdticos como Ferrari o Lamborghini alcanzan
costos de cientos o miles de doélares. En Houston, la oferta es menor pero siguen disponibles
modelos como Chevrolet Corvette o Porsche 911 entre U$D 200 y 300 por dia. Estos alquileres
suelen requerir depdsitos altos y productos de seguro costosos. Zipcar no opera en este nicho
y su flota esta orientada al uso cotidiano. Las empresas tradicionales como Hertz, Enterprise y
Sixt cuentan con lineas premium. En Los Angeles, Hertz ofrece modelos como Chevrolet
Camaro SS o Tesla Model S Performance con tarifas desde U$D 150 por dia, mientras que Sixt
puede incluir deportivos como Porsche 911 con valores muy superiores. Porsche Drive se
posiciona especificamente en este segmento con modelos como Porsche 911, Macan y
Taycan. Sus tarifas diarias se sitian entre U$D 295 y 400 e incluyen 200 millas, siendo el

seguro responsabilidad del usuario.

4.1.6 Vehiculos eléctricos:

Kinto incorpora dentro de su flota modelos electrificados como Prius, RAV4 Hybrid, Highlander
Hybrid y el eléctrico Toyota bZ4X. Para el periodo analizado estos vehiculos se ofrecian a

precios similares a los de combustion y en el caso de los eléctricos se otorgaba un cupo mayor
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de millaje que alcanzaba las 1.750 millas semanales, lo que buscaba incentivar la adopcion de
alternativas electrificadas. Turo también cuenta con una variada oferta de eléctricos,
especialmente en Los Angeles, donde es comun encontrar Tesla Model 3 dentro de un rango
de U$D 60 a 80 diarios, mientras que en Houston estos valores tienden a ser algo mas bajos.
En todos los casos el usuario debe gestionar la recarga y devolver el vehiculo con un nivel de
bateria equivalente. Zipcar ha incorporado gradualmente algunos eléctricos, aunque su
disponibilidad depende de cada ciudad y en Los Angeles y Houston predominan los hibridos
debido a la infraestructura de carga. El servicio mantiene su esquema tradicional que incluye
combustible o carga, mantenimiento, seguro y 180 millas diarias. En el alquiler tradicional,
Hertz avanzo en electrificacion incorporando Tesla Model 3, Polestar 2 y Chevrolet Bolt con
tarifas cercanas a U$D 60 o 70 por dia en Los Angeles. Sixt también incorporé eléctricos en
California. Porsche Drive incluye en su catalogo premium al Porsche Taycan, con tarifas
superiores a U$D 300 diarios. Hyundai Evolve+ se presenta como una alternativa
exclusivamente eléctrica bajo un modelo de suscripcion mensual. Ofrece el Hyundai Kona
Electric por U$D 699 por 28 dias y el Hyundai loniq 5 por U$D 899, incluyendo seguro,
mantenimiento, asistencia y 1.000 millas por mes. Su principal limitacién es su menor
flexibilidad temporal, dado que exige un minimo de un mes, y su disponibilidad geografica
reducida.

A continuacién, se detalla un grafico de barras que compara la oferta de cada uno de los
competidores:

Comparativa de precios diarios en Los Angeles, EE.UU. (15/01/2026 a 15/03/2026):

Comparativa de precios diarios por tipo de vehiculo (Los Angeles, ene-mar 2026)
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Comparativa de precios diarios en Houston, EE.UU. (15/01/2026 a 15/03/2026):
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Comparativa de precios diarios por tipo de vehiculo (Houston, ene-mar 2026)
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Este analisis nos permite identificar como Kinto se posiciona frente a sus competidores con una
propuesta de precio-servicio equilibrada. Esto se debe principalmente por la inclusién de la
cobertura de seguro, mantenimiento y superadora franquicia de millaje incluido, a cambio de
una tarifa levemente superior a la competencia. Frente a Zipcar, Kinto toma ventaja con esta
oferta de “todo incluido”, ya que no requiere membresia ni pago fijo mensual para encontrarse
habilitado. Frente a Turo, vemos que Kinto cuenta con una gama mas reducida, pero con una
calidad y confiabilidad en el servicio elevada por los estandares e ideales de la automotriz
japonesa, alineando todos los esfuerzos para brindar la mejor experiencia de cara al
consumidor. Turo por su parte, busca ofrecer el vehiculo que desees, pero con una calidad en
la experiencia del servicio variable, dependiendo de cada uno los arrendadores. Esto pondera
a Kinto como la solucién intermedia en la que cuenta con costos controlados, facilidad digital
para alquilar y variedad de vehiculos modernos.

4.2. Las Cinco Fuerzas de Porter aplicadas a Toyota Kinto

4.2.1. Amenaza de nuevos competidores

La barrera de entrada al mercado de suscripcion vehicular en Estados Unidos es moderada-
baja desde el punto de vista tecnolégico, pero alta en términos de capital y relaciones con
fabricantes. Startups como Autonomy, Steer by Rivian y Flexdrive han demostrado que es
posible ingresar con modelos asset-light apoyados en flotas de terceros; sin embargo, escalar
una operacién rentable con vehiculos propios, como hace Kinto, exige inversiones superiores a
los $50 millones. Los fabricantes incumbentes (Ford, GM, Stellantis) poseen ventajas
estructurales: redes de concesionarios, financiamiento cautivo y capacidad de fabricacion
propia. La entrada de Tesla con su propio esquema de suscripcion directa representa la

amenaza mas disruptiva, dada su marca de alto reconocimiento y su infraestructura de carga
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propietaria. En sintesis, la amenaza es alta para operadores sin respaldo de OEM y media-alta

para Kinto, que se apoya en el ecosistema Toyota.

4.2.2. Poder de negociacion de los proveedores

Los principales proveedores de Kinto son Toyota Motor Sales (fuente de los vehiculos),
plataformas de tecnologia de gestion de flotas, aseguradoras de flotas y empresas de
mantenimiento. Toyota Motor Sales representa tanto el proveedor central como la casa matriz,
lo que elimina el riesgo de precios predatorios en la adquisicion vehicular y otorga acceso
prioritario a modelos electrificados como el bZ4X y el Prius Prime. Las plataformas de software
de flotas tienen poder de negociacion medio dado que existen multiples alternativas
competitivas. Las aseguradoras de flotas han endurecido condiciones post-pandemia dadas las
tasas de siniestralidad mas altas y primas mas elevadas para suscripciones de corto plazo
representan una presion de costos real. En sintesis, el poder de negociacion de los
proveedores lo consideramos como medio ya que es mitigado por la integracién vertical con
Toyota.

4.2.3. Poder de negociacion de los clientes

El cliente de suscripcion vehicular estadounidense es sofisticado y sensible al precio. Con la
proliferacion de alternativas como Hertz My Car, Sixt+, FINN y Autonomy, el costo de cambio
es minimo: cancelar una suscripcién mensual y contratar otra no supone penalidades ni
procesos engorrosos. Los segmentos corporativos (flotas B2B) tienen poder adicional derivado
de su volumen: una empresa con 50 vehiculos puede negociar condiciones personalizadas. El
consumidor individual actlia colectivamente a través de resefias en plataformas como
Trustpilot, Reddit y Google Reviews, lo que obliga a mantener niveles de servicio altos. En
conclusién, se considera que el poder de negociacién de los clientes es alto. No obstante, Kinto
mitiga parcialmente este riesgo mediante la fortaleza de marca Toyota y la calidad percibida de
su flota.

4.2.4. Amenaza de productos sustitutos

Los sustitutos del modelo de suscripcion vehicular son multiples y maduros en el mercado
estadounidense: (a) propiedad directa financiada, aun dominante con tasas de auto
histéricamente accesibles; (b) leasing tradicional, con contratos de 24-36 meses y cuotas
menores; (c) ride-hailing (Uber, Lyft), viable para usuarios urbanos de alta densidad; (d) car-

sharing por horas (Turo, Zipcar) para necesidades esporadicas; y (e) transporte publico
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reforzado en ciudades como Nueva York y Chicago. La suscripcion vehicular compite
ventajosamente en flexibilidad y comodidad, pero es desafiada en precio por el leasing y en
conveniencia urbana por el ride-hailing. La penetracion de vehiculos autbnomos como los
robotaxis de Waymo en el mediano plazo podria redefinir radicalmente el mercado. Es por esto

que la amenaza de productos sustitutos sera considerada como alta.

4.2.5. Rivalidad entre competidores existentes

El mercado de suscripcion vehicular en EE.UU. atraviesa una fase de consolidacion con alta
rivalidad. Los principales actores directos incluyen Hertz My Car y Sixt+, pero se espera el
surgimiento de nuevos rivales en el corto plazo. La competencia no es exclusivamente en
precio, sino que la diferenciacion ocurre en mix de flota, cobertura geografica, inclusion de
seguros y experiencia digital. Kinto se diferencia por la garantia de calidad Toyota y su
posicionamiento premium-familiar, pero enfrenta presion creciente de operadores

especializados en EVs. Para esta fuerza, consideraremos una rivalidad alta.

4.2.6. Sintesis del analisis de las Cinco Fuerzas

El entorno competitivo de Toyota Kinto en el mercado estadounidense presenta un perfil de
fuerzas predominantemente desfavorable en términos de atractivo sectorial estatico. Cuatro de
las cinco fuerzas son calificadas como altas (nuevos entrantes, poder del cliente, sustitutos y
rivalidad), mientras que el poder de proveedores resulta medio gracias a la integracion con
Toyota Motor Corporation. Este diagnostico refuerza la necesidad de una ventaja competitiva
sostenible, desarrollada en el Capitulo 9 mediante la Estrategia Océano Azul, y justifica la
selectividad geografica de Kinto al operar inicialmente en California y Texas, mercados con

mayor disposicion a pagar y ecosistemas regulatorios favorables a la movilidad flexible.

Analisis FODA de Toyota Kinto

A partir de la informacién desarrollada en los apartados anteriores, se presenta a continuacion
un analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) que sintetiza la

posicion competitiva de Toyota Kinto en el mercado estadounidense.

Fortalezas

La principal fortaleza de Kinto reside en su integracion vertical con Toyota, que le permite
acceder a vehiculos a precio de fabrica, contar con mantenimiento mediante repuestos
originales y apoyarse en la red de concesionarios como infraestructura logistica. A esto se

suma una flota moderna con alta proporcién de vehiculos hibridos y eléctricos, alineada con las
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politicas de sostenibilidad que ganan peso en el mercado estadounidense. La plataforma digital
propietaria (MSPF) digitaliza de forma integral el ciclo del servicio: reserva, pago, apertura del
vehiculo y soporte se gestionan integramente desde el smartphone, reduciendo la friccion
operativa. La propuesta "todo incluido”, que integra seguro, mantenimiento y asistencia en una
tarifa transparente y sin costos ocultos, refuerza la percepcién de valor frente al costo total de
propiedad. Por ultimo, el respaldo financiero de Toyota Financial Services facilita la gestion de
flotas y seguros con condiciones competitivas que una empresa independiente no podria
replicar.

Debilidades

Las debilidades actuales de Kinto reflejan en gran medida las limitaciones propias de un
servicio en etapa de introduccion. La cobertura geografica se encuentra restringida a California
y Texas, con apenas 57 ubicaciones, lo que excluye a la mayoria del mercado potencial. La
flota, integrada exclusivamente por vehiculos Toyota y Lexus, limita la variedad frente a
competidores multimarca y carece de categorias con alta demanda en el mercado
estadounidense, como pickups y vehiculos deportivos. A nivel de marca, la notoriedad de Kinto
es significativamente inferior a la de rentadoras tradicionales con décadas de presencia como
Hertz o Enterprise, lo que eleva los costos de adquisicion de clientes y prolonga el periodo de
construccion de masa critica. La base de usuarios reducida, combinada con los altos costos de
adquisicion iniciales, presiona la rentabilidad en los primeros afios de operacion, tal como

refleja el modelo financiero desarrollado en el Capitulo 13.

Oportunidades

El entorno externo ofrece un conjunto de oportunidades estructurales favorables. El mercado
de Mobility as a Service (MaaS) proyecta una tasa de crecimiento anual del 14% segun Grand
View Research, lo que indica un contexto de expansion sostenida para los servicios de
movilidad flexible. La caida sostenida de mas del 90% en los costos de baterias de ion-litio
desde 2010 mejora progresivamente los margenes operativos de las flotas electrificadas,
beneficiando directamente el modelo de negocio de Kinto. A nivel cultural, la preferencia
creciente por el acceso flexible por sobre la propiedad, especialmente entre millennials y la
Generacion Z, actia como un viento de cola estructural que ensancha el mercado potencial del
servicio. La expansién del segmento de trabajadores de la economia gig, como conductores de
Uber, Lyft o DoorDash, que requieren acceso a un vehiculo sin comprometer capital propio,
representa un nicho de alta relevancia. Finalmente, el potencial de alianzas estratégicas con
plataformas de transporte, universidades y empresas corporativas puede acelerar la escala del

servicio y reducir el costo de adquisicion de clientes en el segmento B2B.
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Amenazas

El principal riesgo de disrupcion tecnolégica proviene del avance de los vehiculos auténomos:
actores como Waymo y Tesla FSD podrian redefinir las bases del mercado de movilidad en el
mediano plazo, alterando las reglas de competencia bajo las cuales Kinto opera hoy. En el
plano competitivo inmediato, la alta rivalidad con rentadoras tradicionales como Hertz y
Enterprise, que cuentan con escala, red y reconocimiento de marca, y con plataformas
tecnolégicas como Turo y Zipcar, exige una propuesta de valor claramente diferenciada para
sostener la posicion. Los cambios regulatorios en materia de uso compartido, fiscalidad digital o
normativa ambiental representan una fuente de incertidumbre estructural que podria alterar la
estructura de costos del servicio. Internamente, existe un riesgo de canibalizacién con la red de
concesionarios y el canal de venta tradicional de Toyota, que podria generar tensiones
comerciales si el modelo de suscripcion desplaza ventas convencionales. Por ultimo, la
sensibilidad al precio del consumidor en contextos de incertidumbre econdémica o posible

recesion puede contraer la demanda del servicio en escenarios adversos.

El analisis FODA permite observar que las fortalezas de Kinto se concentran en su estructura
operativa diferenciada y en la sinergia con Toyota, mientras que sus debilidades son propias de
un servicio en etapa de introduccion. Las oportunidades de mercado son significativas y estan
respaldadas por tendencias estructurales de largo plazo, aunque las amenazas exigen una
gestion estratégica proactiva, particularmente frente al avance de los vehiculos auténomos,

aspecto que se abordara en profundidad en el capitulo de riesgos estratégicos.

Perfil estratégico comparado de Kinto y competidores

El Perfil Estratégico Comparado permite evaluar a Kinto frente a sus principales competidores
considerando los factores clave de éxito dentro de la industria de Movilidad como Servicio
(MaaS). Entre estos factores se encuentran el precio relativo, la flexibilidad del servicio, la
cobertura y escala geografica, la diversidad de la oferta, la experiencia del usuario y el nivel de
sostenibilidad e innovacién. A partir de estas dimensiones, se realiza un analisis cualitativo que
posiciona a Kinto dentro del ecosistema competitivo.

En relacion con el precio relativo, Kinto se ubica en un nivel medio dentro del espectro
competitivo. No es un servicio de bajo costo, pero ofrece un valor agregado considerable al
incluir seguro, mantenimiento y otros elementos que reducen la incertidumbre del usuario. Turo
puede resultar mas econdémico a primera vista, aunque suele trasladar multiples costos
adicionales al cliente, desde cargos por servicio hasta costos por exceso de millaje. Las
rentadoras tradicionales frecuentemente ofrecen tarifas base mas bajas, especialmente en
autos econodmicos o mediante convenios corporativos. Sin embargo, sus precios finales tienden
a aumentar debido a cargos administrativos o servicios adicionales que no estan incluidos

inicialmente. Zipcar y Porsche Drive se vuelven mas costosos en usos prolongados, ya sea por
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su esquema por hora (en el caso de Zipcar) o por su segmento premium altamente tarifado (en
el caso de Porsche Drive). Hyundai Evolve+ puede resultar competitivo en suscripciones
mensuales, pero no compite en segmentos de corta duracién. En sintesis, Kinto se distingue
por mantener un precio razonable considerando el paquete completo, diferenciandose tanto de
quienes cobran menos, pero entregan menor valor agregado, como de quienes cobran mas por

servicios especializados.

En cuanto a flexibilidad y conveniencia, Kinto se destaca con mayor claridad y constituye uno
de sus diferenciales mas fuertes. La posibilidad de alquilar desde cuatro horas hasta un mes,
con extensiones flexibles hasta veintiocho dias y sin contratos de permanencia ni cuotas de
suscripcién, representa un nivel excepcional dentro de la industria. Esta adaptabilidad permite
que el usuario ajuste el servicio a sus necesidades reales, algo que no se observa en la misma
magnitud en otras plataformas. Turo requiere un minimo de un dia y depende de la
disponibilidad especifica de cada propietario, mientras que Zipcar opera por horas pero exige
membresia y la devolucién del vehiculo en un punto designado por la empresa. Las rentadoras
tradicionales mantienen minimos de un dia y procesos mas rigidos, con penalizaciones por
atrasos y horarios acotados. Porsche Drive obliga a periodos completos diarios o0 mensuales, y
Evolve+ solo ofrece servicios por mes completo. Ademas, Kinto integra un sistema digital
completamente autbnomo, donde la reserva, apertura y cierre del vehiculo se realizan desde el
smartphone sin necesidad de interaccion presencial. Zipcar se acerca parcialmente a esta
l6gica, mientras que Turo y Porsche Drive requieren coordinar entregas personalmente. Todo
esto ubica a Kinto como lider en flexibilidad y experiencia sin fricciones.

Respecto de la cobertura geografica y la escala operativa, Kinto se encuentra por detras de los
actores mas consolidados. Empresas como Hertz o Enterprise abarcan cientos de ciudades,
mientras que Turo tiene presencia practicamente nacional gracias a su modelo
descentralizado. Zipcar opera al menos en decenas de ciudades. Kinto, en cambio, opera en
California y Texas, lo cual limita su alcance general. Sin embargo, dentro de esas areas
aprovecha la infraestructura de los concesionarios Toyota y Lexus, logrando una buena
densidad con cincuenta y siete puntos operativos. La capacidad de expansion geografica sera
clave en su maduracién estratégica, aunque en el estado actual la escala es una debilidad

relativa frente a competidores tradicionales.

En diversidad de oferta, Kinto presenta un equilibrio adecuado dentro de su propuesta. La flota
esta compuesta exclusivamente por vehiculos Toyota y Lexus, lo cual restringe la variedad en
comparacién con Turo, que es incomparablemente mas amplio al incluir cualquier marca,
modelo y afio que un propietario decida publicar. Las rentadoras tradicionales también ofrecen
multimarcas, pero carecen de opciones especificas de eleccion de modelo y suelen tener
menor proporcidn de vehiculos hibridos o eléctricos. Zipcar tiene una variedad reducida y

orientada al uso urbano. Porsche Drive y Hyundai Evolve+ se centran en una unica marca o en
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un unico tipo de vehiculo. En este contexto, Kinto logra cubrir las necesidades tipicas del
usuario con compactos, sedanes, SUV y vehiculos hibridos, ofreciendo un balance entre
variedad suficiente y estandarizacion de calidad. En el futuro podria ampliar ciertos segmentos,
como pickups, vehiculos comerciales ligeros o deportivos, si detecta oportunidades de

mercado.

En la experiencia del usuario y el posicionamiento de marca, Kinto transmite modernidad,
confiabilidad y simplicidad. El respaldo de Toyota aporta seguridad y consistencia, y la
estandarizacion del servicio asegura niveles homogéneos de calidad en cada uso. Esto
contrasta con la variabilidad inherente del modelo peer-to-peer de Turo, donde la calidad del
vehiculo, la puntualidad o el estado de limpieza pueden variar entre propietarios. Frente a
Zipcar, Kinto ofrece simplicidad al no exigir membresias ni procesos de afiliacion, mientras que
en comparacion con rentadoras tradicionales reduce significativamente la friccién al eliminar
filas, llaves fisicas, depositos y tramites presenciales. La identidad marcaria de Kinto busca
combinar innovacion accesible con la confiabilidad de una automotriz histérica, diferenciandose
tanto del enfoque disruptivo pero incierto de Turo como de la imagen urbana y limitada de

Zipcar, del estilo “old school” de las rentadoras y del lujo elitista de Porsche Drive.

Esta diferencia no obedece a la calidad de la gestion de cada operador sino a la arquitectura de
cada modelo, y puede precisarse recurriendo al concepto de jidoka, uno de los dos pilares del
Toyota Production System. El jidoka consiste en dotar al proceso de la capacidad de detectar
una anomalia y detener la operacion antes de que el defecto avance hacia la etapa siguiente.
Su aplicacién exige dos condiciones: que exista un estandar explicito contra el cual la anomalia
pueda reconocerse y que exista una autoridad centralizada con capacidad efectiva de
interrumpir el proceso. Kinto satisface ambas mediante la telemetria de la plataforma MSPF,
que monitorea de manera continua el estado mecanico de cada unidad y permite retirarla de
circulacion ante una desviacion detectada. En una plataforma peer-to-peer como Turo, en
cambio, ninguna de las dos condiciones puede cumplirse: el estandar de mantenimiento lo
define cada propietario de manera individual y no existe una linea que la plataforma pueda
detener, porque el activo no le pertenece. La variabilidad de calidad observada en el
relevamiento de este capitulo no constituye, por lo tanto, una deficiencia de ejecucion
susceptible de correccidn mediante mejores procedimientos, sino una consecuencia estructural

del modelo de intermediacion.

En sostenibilidad e innovacion, Kinto se encuentra entre los referentes del sector. Al operar con
una proporcion alta de vehiculos hibridos y eléctricos, promueve alternativas de menor impacto
ambiental y se posiciona alineado con tendencias verdes y futuras regulaciones urbanas.
Ninguna rentadora tradicional alcanza niveles comparables de electrificacion en sus flotas,
mientras que Turo depende de la oferta espontanea del mercado, que incluye desde vehiculos

muy contaminantes hasta eléctricos modernos. Zipcar incorpora hibridos, pero no en la
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magnitud de Kinto. Hyundai Evolve+ es totalmente eléctrico, aunque su escala es todavia
reducida. En el plano innovador, Kinto combina elementos del carsharing, el alquiler tradicional
y los modelos de suscripcién en un servicio integrado, lo cual constituye una propuesta

diferenciada y moderna dentro de la industria.

En general, el perfil estratégico de Kinto se caracteriza por una combinacién 6ptima de precio-
calidad, flexibilidad de uso y confiabilidad operativa. Cada competidor tiende a destacarse en
uno de estos ejes pero a mostrar limitaciones en otros, mientras que Kinto logra un balance
superior apoyado en activos unicos como la flota Toyota, la plataforma digital propia y un

modelo de servicio integral.

Mapa perceptual: Posicionamiento de Kinto en precio y flexibilidad

Para ilustrar estas diferencias se elabordé un mapa perceptual que posiciona a Kinto y a sus
competidores segun dos dimensiones principales: precio relativo y flexibilidad del servicio. El
eje horizontal representa el nivel de precio, mientras que el eje vertical refleja la flexibilidad
operativa. En esta representacion, Kinto aparece en el cuadrante de flexibilidad elevada y
precio medio, destacandose frente a las rentadoras tradicionales, que se ubican con baja
flexibilidad, y frente a competidores premium como Porsche Drive, que presentan precios altos
y flexibilidad reducida. Turo tiende a ubicarse en un segmento de precio bajo a medio con
flexibilidad moderada, y Zipcar aparece con buena flexibilidad gracias a su esquema por horas,
pero limitada por la necesidad de devolucién en el mismo sitio y la obligacion de membresia.
Hyundai Evolve+ se sitda en precio medio-alto con un nivel de flexibilidad bajo debido a su

compromiso minimo mensual.
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Posicionamiento de Kinto vs competidores (Precio vs Flexibilidad)
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En la comparacion grafica se observa que Kinto logra una combinacién particularmente
atractiva, casi la maxima flexibilidad del mercado junto con un precio moderado y estable. Esta
posicion se distingue tanto de los servicios econdmicos pero rigidos, como las rentadoras
tradicionales, como de las opciones premium que priorizan la exclusividad sobre la
adaptabilidad. Turo ofrece precios bajos pero su flexibilidad efectiva se ve restringida por la
disponibilidad variable y la necesidad de coordinar entregas, mientras que Zipcar presenta un
sistema agil, pero con restricciones operativas importantes. El posicionamiento de Kinto ocupa
un espacio estratégico donde se combinan atributos que los usuarios valoran cada vez mas:

facilidad de uso, ausencia de fricciones y claridad de costos.

Del andlisis comparado surge que Toyota Kinto constituye una opcion particularmente
diferenciada dentro del ecosistema Maa$S en Estados Unidos. Su propuesta integra atributos de
distintos modelos de movilidad, reduciendo sus limitaciones y combinando sus ventajas

principales. De los servicios por hora adopta la inmediatez y la facilidad de uso, pero sin las
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restricciones de membresia; del alquiler tradicional conserva la posibilidad de viajes largos,
pero sin sus tramites engorrosos; y del modelo de suscripcién incorpora la previsibilidad de
costos, aunque manteniendo plena flexibilidad temporal. Esta integracion le permite ofrecer un

servicio robusto, digital, eficiente y adaptable.

Kinto también se beneficia de la estandarizacion y calidad homogénea de una flota respaldada
por Toyota, lo que reduce riesgos percibidos por el usuario en comparacion con modelos peer-
to-peer. Su estructura de costos simple y transparente, sin cargos ocultos ni sorpresas, se
alinea con las expectativas actuales del consumidor. A todo ello se suma un enfoque sostenible
coherente con las tendencias globales y una estrategia que busca anticiparse a cambios

regulatorios y culturales.

El servicio muestra versatilidad al atender tanto necesidades individuales como corporativas, lo
cual amplia su publico objetivo y diversifica sus posibilidades comerciales. Asimismo,
representa una respuesta clara al giro cultural hacia el acceso por sobre la propiedad, en un
contexto donde los consumidores buscan evitar la inmovilizacién de capital y disfrutan de

soluciones que brinden control y libertad simultaneamente.

Si bien enfrenta desafios vinculados con su escala geografica y con la necesidad de continuar
educando al consumidor sobre su modelo, Kinto dispone de capacidades estratégicas solidas
para abordar estas cuestiones. Su alineacion entre propuesta de valor, estructura de costos,
tecnologia, sostenibilidad y experiencia del usuario le permite posicionarse como una
alternativa moderna, competitiva y con potencial de liderazgo dentro del mercado

estadounidense de movilidad.

CAPITULO 5: Segmentacion, Targeting y Posicionamiento de
Kinto

El modelo STP permite estructurar de manera sistematica la estrategia comercial de Toyota
Kinto en el mercado estadounidense. A diferencia del analisis comparativo frente a
competidores desarrollado en el capitulo anterior, este enfoque pone el foco en el consumidor:
quiénes son los usuarios potenciales del servicio, a cuales conviene dirigir los esfuerzos

iniciales y qué lugar busca ocupar Kinto en la mente de esos usuarios.

En la etapa de segmentacion, el mercado de movilidad flexible puede dividirse en funcion de
variables demograficas, conductuales y psicograficas. Demograficamente, el segmento mas
afin al modelo de suscripcion esta compuesto por adultos de entre 25 y 45 afos, con ingresos
medios a medio-altos, residentes en grandes centros urbanos o suburbios bien conectados.
Conductualmente, se trata de consumidores que ya utilizan servicios digitales por suscripcion
en otras areas de su vida, plataformas de streaming, aplicaciones de fitness, software, y que

presentan una baja tolerancia a la burocracia y los compromisos financieros de largo plazo.
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Psicograficamente, valoran la flexibilidad, la sostenibilidad y la transparencia de costos por
sobre la posesion de bienes materiales. Un segundo segmento relevante es el corporativo:
empresas medianas y grandes que necesitan soluciones de movilidad para sus empleados sin

inmovilizar capital en la gestién de flotas propias.

En cuanto al targeting, Kinto deberia priorizar en su etapa inicial dos segmentos concretos. El
primero es el de jévenes profesionales urbanos en ciudades como Los Angeles y Houston, los
mercados donde ya opera, que necesitan un vehiculo para uso cotidiano o laboral sin querer
asumir los costos de propiedad. Este segmento ya utiliza servicios digitales, es receptivo a
nuevos modelos de consumo y cumple una funcién de validacion social que facilita la
expansion hacia publicos mas conservadores. El segundo segmento prioritario es el de
trabajadores de la economia gig, conductores de plataformas como Uber o DoorDash, que
necesitan un vehiculo confiable y bien mantenido para generar ingresos, sin capital suficiente
para la compra ni la estabilidad necesaria para el leasing.

Respecto al posicionamiento, Kinto busca instalarse en la mente del consumidor como la
opcion de movilidad flexible que combina la confiabilidad de una marca lider con la comodidad
de una suscripcion digital sin compromisos. Su diferencial frente al alquiler tradicional es la
ausencia de tramites, la transparencia de costos y la calidad homogénea de la flota. Frente a
plataformas peer-to-peer como Turo, el diferencial es la estandarizacioén: el usuario sabe
exactamente qué vehiculo va a recibir, en qué condiciones y con qué respaldo. Frente al
leasing, la ventaja es la flexibilidad y la posibilidad de salir del servicio sin penalizacion. Este
posicionamiento, resumible en la idea de acceso sin fricciones a movilidad de calidad, es
coherente con las tendencias culturales analizadas en los capitulos previos y con el perfil de los

segmentos objetivo identificados.

CAPITULO 6: Analisis cultural de la sociedad estadounidense a
través del modelo de Hofstede y su relaciéon con la adopcion de

Toyota Kinto y modelos de Mobility as a Service (MaaS)

Como parte de la evaluacion integral de viabilidad del modelo de suscripcion vehicular de
Toyota Kinto en el mercado estadounidense, resulta pertinente incorporar un analisis de las
caracteristicas culturales del entorno en el que se inserta. Para ello, se recurre al modelo de
dimensiones culturales desarrollado por Geert Hofstede, el cual permite identificar patrones de
comportamiento, valores y preferencias predominantes en una sociedad, evaluando cémo
estos pueden influir en la aceptacion o rechazo de nuevos modelos de negocio. Hofstede
propone un marco comparativo a partir de seis dimensiones clave: Individualismo versus

Colectivismo, Distancia al Poder, Masculinidad versus Feminidad (motivacion al éxito y logro),
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Aversion a la Incertidumbre, Orientacion a Largo Plazo versus Corto Plazo, e Indulgencia
versus Restriccion. A continuacion, se expone un analisis especifico de cada una de estas
dimensiones aplicado al caso de Estados Unidos, argumentando en qué medida cada una
favorece o dificulta la adopcion de Kinto y otros servicios de Mobility as a Service (MaaS).
Debajo, se detalla un grafico de barras con una puntuacion de cero a cien para cada una de las
dimensiones mencionadas en la sociedad estadounidense por la herramienta Country
Comparison Tool creada por The Culture Factor Group (fundada por Geert Hofstede y
anteriormente llamada Hofstede Insights).

Dimensiones culturales de Hofstede — Estados Unidos

100 - B Puntaje bajo (<50)
B Puntaje alto (>50)

/ umbral 50

Puntaje Hofstede (0-100)

0- 0 0 1
Distancia Individualismo Masculinidad Evitacion de Orientacion a Indulgencia
de poder incertidumbre largo plazo

(PDI) (IDV) (MAS) (UAI) (LTO) (IVR)

Fuente: The Culture Factor Group / Hofstede Insights — elaboracién propia.

En primer lugar, Estados Unidos se caracteriza por un alto nivel de Individualismo. Esta
responsabilidad personal y la capacidad de tomar decisiones independientes.
Tradicionalmente, este rasgo ha sustentado el modelo de propiedad de automdviles como
simbolo de independencia. Sin embargo, en el contexto actual, este mismo individualismo
puede impulsar la adopcion de servicios como Kinto, siempre que se perciban como una
ampliacién de la libertad personal. La posibilidad de elegir un vehiculo sin ataduras, gestionar
todo desde una aplicacion y adaptar el servicio a las necesidades cambiantes del usuario
refuerza la percepcién de control y autonomia, valores centrales para el consumidor
estadounidense. En cuanto esta posibilidad de eleccion se vea restringida, podremos ver una

menor eleccion de Toyota Kinto como solucién de movilidad.

En cuanto a la Distancia al Poder, la sociedad estadounidense muestra un perfil de baja

distancia, lo que implica estructuras sociales y organizacionales mas horizontales, donde el
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consumidor espera un trato directo y sin intermediarios complejos. Este patron cultural favorece
claramente modelos digitalizados y auto gestionables como el de Kinto. El cliente
estadounidense valora la transparencia, la simplicidad de los procesos y la posibilidad de
resolver por si mismo todas las gestiones, sin necesidad de contactar con representantes o
gerentes. La baja distancia al poder también refuerza la demanda de personalizacion del
servicio, algo que Kinto contempla mediante su plataforma flexible. A su vez, esta demanda de
personalizacién puede corroer la posicién de Kinto contra otras empresas competidoras como

Turo que ofrecen un mayor surtido de marcas y vehiculos deportivos o pick ups.

Respecto a la dimensién de Masculinidad, Estados Unidos presenta un puntaje elevado,
evidenciando una cultura que prioriza el éxito, el logro y el reconocimiento social. Esta
dimension puede representar una barrera parcial para el modelo de suscripcién vehicular, ya
que parte del atractivo del automdvil en esta sociedad ha residido histéricamente en su funcién
como simbolo de estatus. La propiedad de vehiculos de alto rendimiento o marcas reconocidas
sigue teniendo un peso cultural relevante. No obstante, este mismo valor por el éxito puede ser
canalizado a favor de Kinto si la propuesta de marca se posiciona de manera adecuada,
resaltando atributos como modernidad, sostenibilidad y acceso a vehiculos premium. Si el
modelo se asocia a una eleccion inteligente y alineada con tendencias globales, mas que a una
simple alternativa de bajo costo, puede capturar la atencidon de consumidores orientados al

logro y al éxito.

La Aversion a la Incertidumbre, por su parte, se mantiene en niveles relativamente bajos en
Estados Unidos, lo que refleja una sociedad abierta a la experimentacion, dispuesta a asumir
riesgos y probar modelos de negocio novedosos. Este rasgo cultural constituye un factor
positivo para la expansion de servicios MaaS. El consumidor estadounidense no rechaza de
plano innovaciones como la suscripcidn vehicular; al contrario, muestra predisposicién a
adoptarlas si percibe que ofrecen ventajas objetivas. La historia de rapida adopcién de
servicios como Uber, Lyft o Netflix confirma esta tendencia, lo que posiciona a Kinto en un

contexto cultural receptivo a modelos alternativos de acceso a bienes y servicios.

En relacién con la Orientacion a Largo Plazo, Estados Unidos se caracteriza por una clara
preferencia por el corto plazo. Las decisiones de consumo suelen priorizar beneficios
inmediatos por sobre inversiones o compromisos prolongados. Esta caracteristica se alinea
perfectamente con la légica de la suscripcion vehicular, que elimina el pago inicial elevado y
permite acceder a un vehiculo sin necesidad de planificar su uso o financiamiento a varios afios
vista. La posibilidad de cancelar el servicio en cualquier momento, cambiar de modelo o ajustar
el plan de suscripcion se adapta a una cultura que valora la flexibilidad y la gratificacion rapida,
favoreciendo la adopcion de Kinto como solucién pragmatica y ajustada a la mentalidad

estadounidense.
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Por ultimo, en la dimensién de Indulgencia versus Restriccion, Estados Unidos presenta un
nivel alto de indulgencia. La sociedad estadounidense favorece el disfrute personal, el consumo
hedonista y la busqueda de experiencias placenteras. Esto refuerza la relevancia de ofrecer
una experiencia de usuario superior, algo que el modelo de Kinto contempla mediante
vehiculos de ultima generacion, servicios integrales incluidos y una gestion digital agil y
cémoda. La posibilidad de acceder a un vehiculo nuevo sin preocuparse por el mantenimiento,
el seguro o la depreciacion conecta con el deseo de maximizar el disfrute minimizando las

preocupaciones operativas.

En conjunto, el analisis de las dimensiones culturales de la sociedad estadounidense permite
concluir que el contexto sociocultural no solo resulta compatible con la adopcién de modelos de
movilidad flexible como Toyota Kinto, sino que incluso actia como un facilitador de su
expansion. El alto grado de individualismo, la baja aversién a la incertidumbre, la orientacion
pragmatica hacia el corto y mediano plazo y una elevada indulgencia configuran un entorno
donde la flexibilidad, la autonomia de eleccion y la reduccion de compromisos de largo plazo
son especialmente valoradas por los consumidores. En este sentido, la movilidad como servicio
no se presenta como una ruptura cultural abrupta, sino como una evolucion coherente de los
valores predominantes en el mercado estadounidense. No obstante, mas alla de las variables
culturales, la transicion desde la propiedad hacia el acceso también se encuentra impulsada
por factores econémicos y psicologicos mas profundos, vinculados a la percepcion de
incertidumbre, al uso eficiente del capital y a los cambios en la forma de consumir en contextos
de volatilidad. El analisis de estas fuerzas estructurales constituye el eje del siguiente capitulo.

CAPITULO 7: Restricciones de ahorro, cambio en la capacidad

de acceso y el rol de los modelos de suscripcion

En los ultimos anos, el analisis del comportamiento del consumidor en Estados Unidos ha
comenzado a incorporar una variable estructural clave para comprender la transformacion en el
acceso a bienes durables; la creciente dificultad de los hogares para generar ahorro suficiente
que permita afrontar inversiones de gran magnitud, como la compra de una vivienda o un
vehiculo. Mas alla de los cambios culturales o tecnoldgicos, esta restriccion financiera
constituye uno de los factores centrales que explican la transicién desde modelos basados en

la propiedad hacia esquemas de acceso flexible y pagos recurrentes.

Diversos indicadores macroeconémicos muestran una presion creciente sobre la capacidad de
ahorro de los hogares. El aumento sostenido del costo de vida, el encarecimiento del acceso a
la vivienda, el crecimiento del endeudamiento estudiantil y el mayor peso de los gastos fijos
dentro del ingreso disponible han reducido el margen de ahorro, especialmente entre los
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hogares mas jovenes. Segun datos de la Reserva Federal de EE. UU. en 2025, el porcentaje
de adultos que podria cubrir un gasto inesperado de 400 délares exclusivamente con ahorros
se ha mantenido limitado en los ultimos afios, reflejando una fragilidad financiera extendida.
Debajo observaremos un grafico elaborado por la Reserva Federal de St. Louis que detalla la
evolucién en los ultimos 50 afios de la disponibilidad de ahorro sobre el ingreso promedio en
los Estados Unidos. En este podemos observar un decrecimiento sostenido, reduciendo el
porcentaje de ingreso disponible para ahorro que luego podria ser destinado a compras de

bienes como viviendas y movilidad.
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De cara al mercado de compra y venta de automdviles, las condiciones mencionadas se

2025

sintetizan en el informe que elabora la consultora Cox Automotive en colaboracion con Moody's

Analytics que detalla cuantas semanas de trabajo requiere el ingreso medio para acceder a un

vehiculo. Este dato, se denomina el Vehicle Affordability Index y su evolucion puede ser vista

en el grafico debajo de este parrafo. A pesar de recientes bajas respecto a los afios 2022 a

2024, se puede observar una tendencia de incremento en el largo plazo. Esto muestra que afio

tras afio, el consumidor requiere una mayor cantidad de semanas de trabajo para acceder a un

vehiculo que satisfaga sus soluciones de movilidad.
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La literatura econémica ha demostrado que el consumo de bienes durables es particularmente
sensible a las condiciones financieras de los hogares. A diferencia del consumo cotidiano, la
adquisicion de estos bienes suele implicar compromisos de capital significativos o decisiones
de endeudamiento de largo plazo. En consecuencia, cuando la capacidad de ahorro disminuye
0 aumenta la incertidumbre sobre el futuro econémico, los consumidores tienden a postergar
este tipo de decisiones o a buscar alternativas que requieran menores compromisos financieros

iniciales.

Diversos estudios empiricos muestran que las caidas en la confianza del consumidor y los

incrementos en la incertidumbre macroecondmica generan una contraccién desproporcionada
en el gasto en bienes durables, entre los cuales los vehiculos ocupan un lugar central. En este
sentido, Ahmed analiza la relacién entre confianza del consumidor y gasto en bienes durables
en su estudio “Does consumer confidence affect durable goods spending during bad and good
economic times equally?”. En la figura 5A.1 de dicho trabajo se observa la respuesta del gasto

en vehiculos frente a un shock negativo en la confianza del consumidor.

Este tipo de analisis permite observar cémo evoluciona en el tiempo una variable econémica
luego de un cambio inesperado en las expectativas de los agentes. En el grafico mencionado,
el eje horizontal representa el periodo transcurrido desde el shock inicial, mientras que el eje
vertical refleja la variacion del gasto real en vehiculos respecto de su nivel de equilibrio. La
linea central muestra la respuesta estimada del gasto, mientras que las bandas que la rodean

representan el intervalo de confianza estadistico de la estimacion.

Los resultados evidencian que una caida en la confianza del consumidor produce una
reduccion inmediata y significativa en el gasto en vehiculos. Ademas, la contraccién no se

limita al corto plazo, sino que persiste durante varios periodos antes de converger
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gradualmente hacia su nivel inicial. Esto sugiere que el deterioro en las expectativas

econdmicas tiene un impacto prolongado sobre las decisiones de compra de automoviles.

Este comportamiento puede explicarse por la naturaleza del vehiculo como un bien durable de
alto valor y asociado a compromisos financieros prolongados. A diferencia del consumo
cotidiano, cuya postergacion es limitada, la adquisicion de un automévil puede diferirse sin
afectar de forma inmediata el bienestar del hogar. Frente a escenarios de incertidumbre
respecto del empleo, los ingresos futuros o las condiciones financieras, los consumidores
tienden a adoptar una conducta precautoria, evitando decisiones que impliquen endeudamiento

significativo o la inmovilizacion de capital.

El estudio de Ahmed resulta particularmente relevante al desagregar el consumo de bienes
durables y mostrar que el componente correspondiente a vehiculos presenta una sensibilidad
especialmente elevada a los cambios en la confianza del consumidor. Esto confirma que el
mercado automotor funciona como uno de los principales canales a través del cual las

expectativas econémicas influyen sobre el comportamiento de consumo.

Estos resultados aportan evidencia empirica sobre un fenémeno clave. En contextos de mayor
incertidumbre econdmica, los hogares no necesariamente reducen su nivel total de consumo,
pero si modifican su composicion, evitando compromisos financieros de largo plazo. Esta
tendencia contribuye a explicar la menor disposicion a adquirir vehiculos bajo esquemas
tradicionales de propiedad y, al mismo tiempo, favorece la adopcién de alternativas que

reduzcan la inversion inicial y aumenten la flexibilidad del gasto.

En este contexto, los modelos de movilidad por suscripcion, como Toyota Kinto, se alinean con
el comportamiento observado en los consumidores. Al permitir el acceso a un vehiculo sin
asumir el riesgo financiero asociado a su compra, estos esquemas reducen las barreras de
entrada al uso del automdvil y ofrecen una mayor adaptabilidad frente a entornos econémicos
volatiles. La evidencia empirica sugiere que, en un escenario caracterizado por mayor
incertidumbre y menor previsibilidad econémica, la demanda por soluciones de movilidad

tendera a desplazarse progresivamente desde la propiedad hacia modelos de acceso flexible.

52



Figure 5a.1: Impulse responses from one S.D. confidence shock substituting motor vehicles

for all durable goods
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En este contexto de restricciones financieras, también se han observado cambios en los
patrones conductuales asociados al ahorro y al consumo. El fenémeno conocido como
doomspending o compensatory consumption en los escritos de Catherine Prentice y Tuan Cao
describe la tendencia de algunos consumidores a priorizar el gasto inmediato por sobre la
acumulacion de ahorro, como respuesta psicoldgica a la percepcion de incertidumbre
economica o deterioro en las expectativas. Este contexto de incertidumbre econémica fue
fortalecido a lo largo de los afios por preocupaciones de la sociedad debido al cambio climatico,
como asi también la pandemia del COVID-19. Si bien este comportamiento no constituye el
factor principal en la transformacion del acceso a bienes durables, refleja una relaciéon mas
fragil entre ingreso, ahorro y planificacion financiera, contribuyendo indirectamente a una menor
acumulacion de capital a nivel de los hogares. El consumo compensatorio suele manifestarse
en decisiones orientadas a la gratificacion inmediata y a la mejora del bienestar percibido en el
corto plazo. Este comportamiento se observa, por ejemplo, en el aumento de compras
impulsivas de bienes de consumo no esenciales, el mayor gasto en experiencias recreativas y
entretenimiento, asi como en la adopcion creciente de multiples servicios por suscripcion en
areas como contenidos digitales, fitness, software o movilidad. Si bien estos gastos suelen ser
de menor magnitud individual, su caracter recurrente incrementa el peso de los compromisos
mensuales dentro del presupuesto del hogar, reduciendo el margen disponible para el ahorro y
dificultando la acumulacion de capital necesaria para la adquisicion de activos de mayor valor,

como una vivienda o un vehiculo.

A estas dinamicas estructurales se suma el crecimiento de la economia de suscripcién. Este

modelo, inicialmente desarrollado en servicios digitales, se ha expandido hacia multiples
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sectores, permitiendo el acceso a productos y servicios mediante pagos periddicos en lugar de
inversiones iniciales. Desde la perspectiva del consumidor, las suscripciones reducen las
barreras de entrada y transforman gastos de capital en gastos operativos. Sin embargo,
estudios de consultoras estratégicas sefialan que la proliferacion de servicios recurrentes ha
incrementado el peso de los compromisos mensuales dentro del presupuesto de los hogares,
reduciendo el margen disponible para el ahorro y reforzando una estructura de consumo
basada en pagos continuos segun el articulo de McKinsey, “The State of Subscription
Businesses / Subscription Economy Insights”. Segun la nota “The Subscription Economy:
Reshaping Consumer Financial Dynamics” el hogar promedio en Estados Unidos destina entre
USD 219 y USD 273 mensuales a servicios por suscripcion, lo que representa
aproximadamente entre el 3% y el 4% del ingreso medio del hogar. Si bien cada servicio
individual implica un costo relativamente bajo, la acumulacion de multiples suscripciones
genera un incremento significativo en los gastos fijos mensuales, reduciendo el margen
disponible para el ahorro. Asimismo, diversos estudios sefalan que los consumidores tienden a
subestimar su gasto total en suscripciones, lo que refuerza su impacto sobre la capacidad de
acumulacion de capital y limita la posibilidad de realizar inversiones de mayor magnitud, como

la adquisicion de un vehiculo o una vivienda.

Este entorno financiero genera un cambio relevante en la ldgica de acceso a activos de alto
valor. La imposibilidad de acumular capital suficiente para realizar grandes compras,
combinada con la preferencia por estructuras de gasto predecibles y escalables, favorece la
expansion de modelos basados en el uso en lugar de la propiedad.

El modelo de suscripcidn vehicular de Toyota Kinto se inserta precisamente dentro de esta
dindmica. Al eliminar la necesidad de un pago inicial y trasladar el costo de la movilidad a una
tarifa periodica que incluye seguro, mantenimiento y asistencia, Kinto reduce significativamente
las barreras financieras de acceso al vehiculo. Desde la perspectiva del consumidor, el servicio
permite resolver la necesidad de movilidad sin comprometer liquidez ni asumir un
endeudamiento de largo plazo. Desde la perspectiva de la empresa, el modelo se alinea con un
contexto en el cual la demanda esta condicionada no solo por la preferencia y por la
flexibilidad, sino también por restricciones estructurales en la capacidad de ahorro de los

usuarios.

De este modo, la expansion de modelos como Kinto no debe interpretarse unicamente como el
resultado de un cambio cultural hacia el acceso, sino como la respuesta a una transformacion
mas profunda en la situacién financiera de los hogares. En un contexto caracterizado por
menor acumulacion de ahorro, mayor peso de gastos recurrentes y mayor incertidumbre
economica, los esquemas de suscripcion emergen como una solucion consistente con las

condiciones del consumidor contemporaneo.
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En el proximo capitulo se profundizara este analisis desde la perspectiva empresarial,
abordando el concepto de capital inmovilizado y evaluando como los modelos de movilidad por
suscripcidon permiten optimizar el uso de activos en comparacién con el esquema tradicional de

venta de vehiculos.

CAPITULO 8: Capital inmovilizado y eficiencia de uso

Si el capitulo anterior analizé las restricciones del lado de la demanda, la creciente dificultad de
los hogares para generar y sostener el ahorro necesario para afrontar una compra vehicular, el
presente capitulo desplaza el analisis hacia la perspectiva del activo en si mismo. El foco ya no
es el consumidor que no puede o no quiere comprar, sino el vehiculo como unidad de capital:
qué costo implica poseerlo, cuanto tiempo permanece inactivo y cuanta eficiencia se pierde en
el modelo tradicional de propiedad individual. Este cambio de angulo permite comprender por
qué los modelos de movilidad como servicio no solo resuelven una necesidad del consumidor,

sino que también representan una forma estructuralmente mas eficiente de gestionar el activo.

Uno de los aspectos centrales para comprender la transformacion que atraviesa la industria
automotriz es el concepto de capital inmovilizado asociado a la propiedad del vehiculo.
Histéricamente, el acceso a la movilidad individual se ha estructurado en torno a la adquisicion
de un automavil, lo que implica la asignacion de una cantidad significativa de capital a un activo

fisico que, en la mayoria de los casos, presenta una utilizacion efectiva limitada.

Desde una perspectiva econdémica, la compra de un vehiculo constituye una inversion en un
bien durable que no solo requiere un desembolso inicial elevado, sino que ademas genera una
serie de costos recurrentes asociados a su uso, mantenimiento y depreciacion. A diferencia de
otros bienes de consumo, el automovil combina una inversion inicial significativa con gastos

permanentes que se extienden durante toda la vida util del activo.

Un elemento particularmente relevante en este analisis es el grado de utilizacion efectiva de los
automoviles particulares. Como se sefal6 en la Introduccion a partir del hallazgo de Shoup
(95% del tiempo estacionados), los vehiculos privados permanecen inactivos durante la mayor
parte de su vida util, lo que implica que un activo de alto valor se utiliza efectivamente durante

una fraccion muy limitada del tiempo.

Desde la teoria econdémica, esta situacion puede interpretarse como una subutilizacion del
capital. Cuando un bien durable de alto valor permanece inactivo durante gran parte del tiempo,
el costo de oportunidad del capital invertido se vuelve significativo. El dinero destinado a la

compra de un vehiculo podria haber sido utilizado para otras inversiones, ahorro o consumo
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alternativo. En este sentido, la propiedad del automévil implica no solo el costo directo del

activo, sino también el costo de oportunidad asociado al capital inmovilizado.

Esta subutilizacion admite una formulacién conceptualmente mas precisa desde el marco del
Toyota Production System. Ohno define como muda toda actividad o condicién que consume
recursos sin generar valor, e identifica entre sus categorias el inventario y la espera. Un
vehiculo particular que permanece estacionado aproximadamente el 95 % de su vida util,
segun el hallazgo de Shoup, satisface simultaneamente ambas definiciones: constituye un
inventario de capital inmovilizado en poder del hogar y se encuentra, durante la mayor parte de

su existencia, en estado de espera.

La observacion tiene una implicancia que excede el caso individual. El sistema de produccién
de Toyota se construyo sobre la premisa de que el inventario ocioso constituye la forma mas
costosa de desperdicio, y desarrollé durante décadas los mecanismos destinados a eliminarlo
dentro de la fabrica. El modelo de suscripcion vehicular aplica esa misma légica mas alla del
perimetro industrial: al distribuir un mismo activo entre multiples usuarios, eleva la tasa de
utilizacion efectiva y reduce el volumen de capital que la sociedad mantiene inmovilizado en
vehiculos detenidos. En este sentido, la propuesta de Kinto puede interpretarse como la
extension al mercado de consumo de un principio que la compania aplicé histéricamente a sus

propios procesos productivos.

A esta dinamica se suma el proceso de depreciacion del vehiculo. En los primeros anos de vida
util, los automoviles experimentan una pérdida significativa de valor de mercado. Diversos
analisis del mercado automotor indican que un vehiculo nuevo puede perder entre 20 % y 30 %
de su valor durante el primer afio, y cerca de 50 % en los primeros cinco afos. Esto significa
que el propietario asume no solo el costo de adquisicién del activo, sino también una pérdida

progresiva de valor a lo largo del tiempo.

Ademas del capital inmovilizado y la depreciacion, la propiedad de un automaévil implica una
estructura de costos recurrentes que se mantiene durante toda la vida util del vehiculo. En este
sentido, el informe anual Your Driving Costs, publicado por la American Automobile Association
(AAA), constituye una de las fuentes mas utilizadas para estimar el costo total de propiedad de
un automavil en Estados Unidos. Este estudio analiza los costos asociados a poseer y operar
un vehiculo nuevo durante un periodo de cinco afios y 75.000 millas, considerando variables
como depreciacion, financiamiento, combustible, seguro, mantenimiento, impuestos y tasas

regulatorias.

Los datos mas recientes muestran una evolucion significativa en el costo total de propiedad
durante los ultimos afios. En 2022, el costo promedio anual de poseer y operar un vehiculo
nuevo en Estados Unidos se ubicaba en USD 10.728. Al afio siguiente, este valor aumenté de

forma considerable hasta USD 12.182, reflejando el impacto del aumento en los precios de los
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vehiculos, el encarecimiento del financiamiento y las presiones inflacionarias en distintos
componentes del gasto automotor. Durante 2024 el costo promedio continué aumentando
levemente hasta USD 12.297 anuales, superando por primera vez el equivalente a USD 1.000

mensuales para el propietario promedio.

El informe mas reciente correspondiente a 2025 muestra una leve reduccion hasta USD 11.577
anuales, lo que equivale aproximadamente a USD 965 mensuales. Esta disminucion se explica
principalmente por una moderacioén en los costos de depreciacion, menores costos financieros
y una reduccion en los precios del combustible. Sin embargo, incluso con esta correccion, el
costo total de propiedad continta siendo sustancialmente superior al observado a comienzos
de la década.

El andlisis del desglose de estos costos permite comprender con mayor claridad la estructura
economica del automovil como activo de consumo. Entre los distintos componentes del costo
total de propiedad, la depreciacion representa sistematicamente el mayor gasto anual, seguida
por el combustible, el seguro y los costos financieros asociados al financiamiento del vehiculo.
En 2024, por ejemplo, la depreciacion promedio alcanzé aproximadamente USD 4.680 anuales,
lo que representa cerca del 38% del costo total de propiedad. Este dato resulta particularmente
relevante, ya que indica que una parte sustancial del costo de poseer un automavil se explica
por la pérdida de valor del activo a lo largo del tiempo.

Otro componente que experimenté un aumento significativo en los ultimos afios es el costo
financiero asociado a la compra del vehiculo. Mientras que en 2022 el costo promedio de
financiamiento era de aproximadamente USD 658 anuales, en 2023 ascendié a USD 1.253 y
en 2024 alcanz6 USD 1.332. Este incremento refleja el impacto de las mayores tasas de
interés y el aumento del precio promedio de los vehiculos en el mercado automotor.

57



Costos de conduccion por afio segun AAA (2022 a
2025)

$14,000

$12,000
0,
. 20% 18%

17% m Mantenimiento y reparaciones
$8,000 25% 6% 7% ) Combustible
(1]
. 14% m Impuestos

$6,000 6% 15% m Seguro

15% 10% 1% 10% Financiamiento
$4,000 6% m Depreciacion
$2,000 34% 37% el 37%

$0
2022 2023 2024 2025

Asimismo, el precio promedio de los vehiculos considerados en el estudio también ha
aumentado de forma significativa. Mientras que en 2022 el precio promedio de un automovil
nuevo segun el informe de la AAA era de aproximadamente USD 33.301, en 2024 el valor
promedio superaba los USD 38.800, reflejando el aumento generalizado en el costo de los

vehiculos en el mercado estadounidense.

Ano | Precio promedio
2022 $33,301
2023 $34,876
2024 $38,883
2025 $38,938

Desde la perspectiva del presente trabajo, la combinacion de estos factores refuerza el
argumento central de este capitulo. El automavil constituye un activo que no solo requiere una
inversion inicial significativa, sino que ademas genera un flujo constante de costos a lo largo del
tiempo. Cuando estos costos se combinan con la baja utilizacion efectiva del vehiculo, que
permanece estacionado durante la mayor parte del tiempo, el modelo tradicional de propiedad

comienza a revelar importantes ineficiencias econémicas.

A pesar del aumento reciente en el costo total de propiedad de los vehiculos observado en los
ultimos afos, la industria automotriz atraviesa simultaneamente una transformacion tecnolégica
que podria modificar esta dinamica en el mediano plazo. En particular, el desarrollo de los

vehiculos eléctricos ha estado acompafado por una reduccion significativa en el costo de las

58



baterias de ion-litio, uno de los componentes mas costosos del vehiculo. Diversos estudios de
la industria energética muestran que el costo promedio de los paquetes de baterias ha
disminuido mas de un 90 % desde 2010, impulsado por economias de escala en la produccion,

mejoras tecnoldgicas y avances en la cadena global de suministro de minerales criticos.

Esta reduccion de costos introduce un elemento de contrapunto en el analisis econdmico del
automovil. Si bien la propiedad individual continGia implicando una elevada inversion inicial y
costos recurrentes significativos para los hogares, la caida en el costo de tecnologias clave
como las baterias podria contribuir a reducir progresivamente el costo operativo de las flotas de
vehiculos electrificados. En este sentido, modelos de movilidad basados en flotas y uso
compartido, como Toyota Kinto, podrian beneficiarse particularmente de estas mejoras
tecnologicas, al permitir capturar las ganancias de eficiencia derivadas de la electrificacion y

distribuir los costos del vehiculo entre multiples usuarios.

Lithium-ion battery pack prices
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Note: Historical data has been adjusted to real 2025 dollars. Sectors include passenger cars,
buses, commercial vehicles, two- and three-wheelers and stationary storage. BloombergNEF

En este contexto, los modelos de movilidad basados en el acceso al vehiculo en lugar de su
propiedad comienzan a adquirir mayor relevancia. Los sistemas de movilidad como servicio
(Mobility as a Service, MaaS) buscan precisamente abordar estas ineficiencias estructurales
mencionadas en este capitulo mediante un uso mas intensivo de los vehiculos disponibles. Al
permitir que un mismo automovil sea utilizado por multiples usuarios en distintos momentos del
dia, estos modelos incrementan significativamente la tasa de utilizacion del activo y reducen la

proporcion de tiempo ocioso.

El modelo de suscripcidn vehicular desarrollado por Toyota Kinto se inscribe dentro de esta
l6gica. En lugar de depender exclusivamente de la venta individual de automoviles a
propietarios particulares, el servicio transforma cada vehiculo en un activo generador de
ingresos recurrentes que puede ser utilizado por distintos usuarios. De esta forma, el costo del
vehiculo se distribuye entre multiples usuarios, reduciendo el capital inmovilizado por individuo

y aumentando la productividad del activo.
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En consecuencia, la transicion desde la propiedad individual hacia modelos de acceso flexible
puede interpretarse como una respuesta a las ineficiencias econdmicas inherentes al modelo
tradicional de propiedad vehicular. Al aumentar la utilizacion efectiva de los vehiculos y reducir
la necesidad de inmovilizar capital en activos subutilizados, los modelos de movilidad flexible
presentan el potencial de mejorar la eficiencia econémica del sistema de transporte. Este
cambio constituye uno de los fundamentos sobre los cuales se construye la propuesta de valor
de servicios como Toyota Kinto, que buscan transformar el automovil de un bien de propiedad
individual en una infraestructura de movilidad accesible bajo demanda.

CAPITULO 9: Estrategia del Océano Azul aplicada a Kinto

La Estrategia del Océano Azul, desarrollada por W. Chan Kim y Renée Mauborgne, propone
que las empresas mas exitosas no compiten en mercados saturados, los llamados océanos
rojos, sino que crean nuevos espacios de mercado donde la competencia se vuelve irrelevante.
A diferencia del pensamiento estratégico clasico basado en la eleccion entre liderazgo en
costos o diferenciacion, la Estrategia del Océano Azul sostiene que ambas dimensiones
pueden alcanzarse simultdneamente a través de la innovacién en valor. En este capitulo se
aplica dicho marco al caso de Toyota Kinto en el mercado estadounidense, evaluando si su
propuesta constituye un verdadero océano azul o una mejora incremental dentro del océano

rojo de la movilidad vehicular.

9.1. Diagnostico del océano rojo: el mercado automotriz tradicional en EE.UU.

El mercado automotriz estadounidense es paradigmaticamente un océano rojo. Mas de 280
millones de vehiculos registrados, cinco grandes fabricantes nacionales (GM, Ford, Stellantis,
Tesla, Toyota), decenas de marcas importadas y una red de 18.000 concesionarios compiten
ferozmente por participacion de mercado en un sector maduro. Las reglas del juego estan
fijadas: venta financiada, leasing a 36/48 meses, garantias extendidas y programas de
fidelizacion de concesionarios. La innovacion es predominantemente tecnoldgica
(electrificacion, conectividad) pero no altera el modelo de negocio subyacente: el consumidor
sigue comprando o arrendando un bien durable que deprecia, asumiendo los riesgos de

propiedad, mantenimiento, seguro, valor residual y obsolescencia.

El segmento de suscripcion vehicular, aunque mas reciente, replica parcialmente esta
dinamica: multiples actores compiten en precio, amplitud de flota y cobertura geografica, sin
cuestionar fundamentalmente el valor que entregan al suscriptor. La consecuencia es una
guerra de precios que comprime margenes y dificulta la diferenciacion sostenible. Es en este

contexto donde la propuesta estratégica de Kinto debe evaluarse.
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9.2. La Matriz ERRC aplicada a Toyota Kinto

La herramienta central del Océano Azul es la Matriz ERRC (Eliminar, Reducir, Aumentar,
Crear), que permite reconstruir la curva de valor de una empresa cuestionando los factores que
la industria da por sentados. A continuacién, se presenta la Matriz ERRC de Kinto frente al

mercado automotriz tradicional y el segmento de suscripcién estandar:

ELIMINAR — FACTORES QUE LA INDUSTRIA DA POR SENTADOS PERO NO GENERAN VALOR REAL

Kinto elimina uno de los factores que por si solos no generan un valor real en la usabilidad de
los vehiculos siendo estos el proceso de compra en el concesionario y la gestién de tramites
burocraticos. Para esto, la suscripcion es 100% digital, con confirmacién en menos de 24
horas, sin la necesidad de patentamiento, transferencia, inspeccion técnica y papeleos
asociados a la propiedad de un vehiculo. A su vez, Kinto elimina el riesgo del valor residual del
valor del vehiculo cuando se pone a la venta luego del periodo de tenencia del comprador. Este
riesgo de depreciacion no es asumido directamente por el comprador, sino que en el modelo de
suscripcion es absorbido en parte en la tarifa que pagara el usuario y en otra parte por Kinto en

el valor de venta del vehiculo una vez cumplida su vida util para el servicio.

REDUCIR — FACTORES PRESENTES PERO QUE DEBEN REDUCIRSE POR DEBAJO DEL ESTANDAR

En lo que respecta a los factores que Kinto logra reducir, el primero que podemos destacar es
el compromiso contractual. Kinto ofrece un servicio de alquiler por horas, dias, semanas o dias
comparado a un leasing estandar de veinticuatro a cuarenta y ocho meses. A su vez, reduce
las fricciones que conlleva el mantenimiento del vehiculo, gracias a que esta integrado en el
servicio. Asi también y como reduccion principal en el acceso a la movilidad, Kinto reduce la
necesidad de una preaprobacion de crédito o leasing, reduciendo las barreras para poder
contar con una movilidad como la que nos puede ofrecer un leasing o crédito comprar un

vehiculo.

AUMENTAR — FACTORES QUE DEBEN ELEVARSE MUY POR ENCIMA DEL ESTANDAR

En lo que respecta a los factores que Kinto busca aumentar, el primero que podemos destacar
es la flexibilidad de uso. El servicio incrementa sustancialmente la capacidad del usuario de
adaptar el vehiculo a sus necesidades especificas del momento, permitiendo cambios de
categoria segun la temporada, viajes familiares o usos urbanos cotidianos, sin penalidades ni
procesos complejos. A diferencia del modelo tradicional de propiedad o leasing, el usuario
puede modificar el tipo de vehiculo utilizado sin quedar atado a un Unico activo durante afios. A
su vez, Kinto aumenta la transparencia de costos dentro de la experiencia de movilidad. La
cuota mensual incluye seguro, mantenimiento y asistencia en ruta, permitiendo que el usuario
conozca anticipadamente el costo total del servicio. Esto contrasta con el modelo tradicional de

propiedad, donde gran parte de los costos asociados al vehiculo suelen aparecer de forma
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fragmentada e imprevisible a lo largo del tiempo. Asi también, Kinto eleva el estandar de

calidad y confiabilidad de la flota gracias al respaldo de Toyota como fabricante.

CREAR — FACTORES QUE LA INDUSTRIA NUNCA HA OFRECIDO Y QUE GENERAN NUEVA DEMANDA

En cuanto a los factores que Kinto crea dentro del mercado de movilidad, uno de los principales
es la posibilidad de acceder a una suscripcion familiar premium con flota rotativa. El usuario
puede utilizar diferentes vehiculos Toyota segun la necesidad especifica del momento, como
un SUV para vacaciones, un sedan para el uso diario o un hibrido para maximizar la eficiencia
urbana. Esta propuesta resulta practicamente inexistente dentro de los modelos tradicionales
de propiedad o leasing convencional. A su vez, Kinto crea una propuesta de movilidad como
servicio integrado, posicionandose como parte de un ecosistema de movilidad mas amplio y
flexible. El servicio deja de centrarse exclusivamente en la posesion de un automovil para
transformarse en un “socio de movilidad” capaz de complementar otras alternativas de
transporte, como el ride-hailing o el transporte publico, ampliando el concepto tradicional de
utilizacion del vehiculo. Asi también, Kinto crea una via de acceso a la electrificacion sin riesgo
de adopcidn para el usuario. Al incorporar vehiculos electrificados e hibridos dentro de la flota
suscribible como el Prius Prime, RAV4 Hybrid o bZ4X, permite experimentar nuevas
tecnologias sin asumir los riesgos asociados a la compra de un vehiculo eléctrico, tales como
el elevado costo inicial, la incertidumbre sobre autonomia o la rapida obsolescencia

tecnoldgica.

9.3. Curva de valor: posicionamiento estratégico de Kinto

El canvas estratégico es una herramienta visual complementaria de la Estrategia del Océano
Azul. Nos permite mapear graficamente la curva de valor de Kinto frente a sus competidores en
los factores competitivos clave de la industria. A continuacion, se describe la posicion relativa

de Kinto en cada dimension analizada:

En el eje de precio mensual, Kinto se ubica en el rango premium ($800-$1.200/mes para SUV),
por encima del leasing tradicional, pero con una propuesta all-inclusive que justifica el
diferencial. En flexibilidad contractual, Kinto lidera frente a todos los competidores directos e
indirectos. En calidad y reputacion de marca, la garantia Toyota le otorga ventaja clara sobre
operadores independientes. En cobertura de servicios incluidos, Kinto supera al leasing y
compra, y equipara a los mejores operadores de suscripcion. En variedad de flota eléctrica,
Kinto aun enfrenta un déficit frente a operadores con un cien por ciento de su flota electrificada.
En presencia geografica, la operacion biestatal (California-Texas) limita el alcance frente a

operadores con presencia nacional.

La curva de valor resultante muestra una forma diferenciada respecto a los océanos rojos de
referencia: Kinto captura valor en flexibilidad, confiabilidad de marca y cobertura integral de

servicios, mientras sacrifica deliberadamente la cobertura geografica amplia y la profundidad

62



del portafolio EV puro. Esta selectividad es consistente con una estrategia de océano azul
enfocado: no intenta ganar en todas las dimensiones, sino crear una propuesta de valor Unica

en un segmento especifico de demanda no atendida.

9.4. ; Océano Azul genuino o mejora incremental?

Una evaluacion rigurosa del marco exige responder con honestidad si Kinto constituye un
océano azul genuino o simplemente una optimizacién del océano rojo existente. La distincion

es relevante tanto académica como estratégicamente.

Los indicadores de innovacion en valor genuina son la creacion de demanda no consumidora
previamente, es decir, personas que evitaban la propiedad vehicular por complejidad o
compromiso. Luego, la simultaneidad de diferenciacion y reduccion de costos para el usuario; y

por ultimo la irrelevancia de la competencia directa para el cliente objetivo.

En el caso de Kinto, la evidencia es mixta. Por el lado positivo, el modelo de suscripcion
mensual all-inclusive efectivamente atrae a segmentos que no habrian optado por leasing lo
que configura creacion de demanda nueva. La eliminacién del riesgo de valor residual y la
transparencia de costos son genuinamente diferenciales respecto al océano rojo. Sin embargo,
la batalla competitiva entre Sixt+, Hertz My Car y Kinto dentro del propio segmento de
suscripcién vehicular indica que el océano azul original si existioé esta siendo rapidamente

colonizado por competidores que detectaron la misma oportunidad.

La conclusién mas honesta es que Kinto opera en un océano violeta. Esto seria un espacio de
mercado que comenzé como azul, disruptivo respecto al modelo de propiedad tradicional, pero
que esta tornandose rojo a medida que la suscripcion vehicular se normaliza como categoria.
La ventaja competitiva sostenible de Kinto no radica entonces en la innovacion de modelo de
negocio que puede ser replicable por cualquier competidor capitalizado, sino en la combinacion
de tres factores dificilmente imitables. Estos son el respaldo de Toyota como OEM con acceso
preferencial a flota de alta calidad, la integracion potencial con el ecosistema de movilidad
Toyota y el Mobility Service Platform y la capacidad de financiar la operacion con el balance
consolidado de Toyota Motor Corporation, lo que le permite absorber periodos de pérdida

operativa standalone que ningun operador independiente podria sostener.

Esta lectura conecta directamente con los resultados del andlisis financiero del Capitulo 13,
donde el VAN standalone es modestamente positivo pero con margen estrecho, mientras que
el VAN consolidado resulta ampliamente positivo. El océano azul de Kinto no es, en definitiva,
un océano de producto sino un océano de arquitectura corporativa. La Unica empresa que
puede operar este modelo con horizonte de largo plazo sostenida por un fabricante global es

Toyota Kinto y no sus competidores independientes.
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CAPITULO 10: Matriz de Ansoff aplicada a Kinto

La Matriz de Ansoff complementa el analisis estratégico desarrollado en el capitulo anterior y
permite ubicar con precision la apuesta de Toyota Kinto dentro de la l6gica de crecimiento
corporativo de la compafia. Como se describié en el marco tedrico, esta herramienta clasifica
las estrategias de crecimiento en cuatro cuadrantes a partir de la combinacion entre productos
y mercados, existentes o nuevos, generando un mapa que facilita la toma de decisiones
estratégicas.

Al analizar el caso de Kinto, resulta claro que la estrategia predominante es la de desarrollo de
mercado. Toyota no esta creando un vehiculo nuevo ni una tecnologia inexistente: esta
tomando su capacidad productiva, su flota de modelos ya existentes y su infraestructura de
mantenimiento para llegar a un segmento del mercado que histéricamente quedaba fuera del
modelo tradicional de compra o leasing. El consumidor que no puede o no quiere inmovilizar
capital en un bien durable, que prefiere la flexibilidad de una suscripcion mensual y que
gestiona su vida a través de plataformas digitales, no era un cliente de Toyota en el esquema

convencional. Kinto lo convierte en uno.

Esta lectura tiene una implicacién estratégica importante. Kinto no canibaliza necesariamente la
venta tradicional de vehiculos, sino que expande el mercado total accesible para Toyota. Un
joven profesional que nunca habria comprado un auto puede convertirse en suscriptor de Kinto,
generar ingresos recurrentes para la compafia y eventualmente, una vez que su situaciéon
financiera lo permita, convertirse en comprador. En este sentido, la estrategia de desarrollo de
mercado actla como un canal de entrada y fidelizacion de largo plazo, no como una amenaza

al negocio principal.

Es relevante sefialar también que el modelo Kinto contiene elementos de una estrategia de
desarrollo de producto, en la medida en que la suscripcién vehicular como formato de
comercializacién es, en si misma, una novedad para el mercado automotor tradicional. La
combinacion de vehiculo, seguro, mantenimiento y gestion digital en un Unico cargo mensual
reconfigura la propuesta de valor del automévil como producto, transformandolo en un servicio.
Esta superposicion de cuadrantes dentro de la Matriz de Ansoff refleja la naturaleza hibrida e
innovadora del modelo, que no encaja de manera excluyente en una sola categoria estratégica,

sino que opera en la interseccién entre el desarrollo de mercado y el desarrollo de producto.

CAPITULO 11: Cadena de Valor de Kinto

La cadena de valor, tal como la define Michael Porter, es una herramienta que permite analizar
cémo una organizacion genera valor a partir de la interrelacién entre sus actividades primarias
y de apoyo. Este enfoque resulta especialmente util para comprender la estructura operativa de
empresas que ofrecen servicios complejos, como es el caso de Toyota Kinto. Al ofrecer una
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propuesta de movilidad integral bajo el modelo de suscripcion, Kinto articula diferentes
procesos que, en conjunto, le permiten entregar una experiencia de usuario eficiente,

sostenible y diferenciada.

En el ambito de las actividades primarias, la logistica interna de Kinto se destaca por la
planificacion y gestion de su flota de vehiculos. A diferencia de plataformas que dependen de
terceros, Kinto gestiona directamente el inventario, lo que le permite mantener estdndares de
calidad, disponibilidad y mantenimiento. Esta logistica incluye desde la adquisicion de unidades
directamente de Toyota hasta su preparacién para el uso, incluyendo revisiones técnicas,

limpieza, carga (en el caso de vehiculos eléctricos) y asignacion segun la demanda geografica.

Las operaciones de Kinto estan completamente digitalizadas. La plataforma permite a los
usuarios registrarse, seleccionar el vehiculo, configurar la duracion del servicio, efectuar pagos,
y solicitar asistencia en tiempo real. Esta automatizacion reduce los costos operativos, agiliza
los procesos y mejora la experiencia del cliente. Ademas, permite recopilar datos que luego
pueden ser utilizados para optimizar el servicio y tomar decisiones estratégicas informadas.

En cuanto a la logistica externa, Kinto se apoya en una red distribuida de concesionarios y
centros de entrega para facilitar la disponibilidad de vehiculos. Esta capilaridad territorial le
permite llegar a grandes centros urbanos y ofrecer una experiencia agil de pick-up y drop-off.
En algunos casos, también se contempla la entrega del vehiculo a domicilio, lo que incrementa

la comodidad para el usuario y agrega valor percibido.

El marketing y las ventas constituyen otro componente central. Kinto se posiciona como una
solucion moderna, digital y ecolégica. Su estrategia de comunicacion se enfoca en destacar los
beneficios de la movilidad por suscripcion, tales como la previsibilidad de costos, la flexibilidad
y la sostenibilidad. La empresa busca captar a un publico joven, urbano y digitalizado que
prioriza el acceso por sobre la posesiéon. Las campanas se desarrollan principalmente en
canales digitales, con fuerte presencia en redes sociales, buscadores y plataformas de

contenido.

En lo que respecta al servicio posventa, Kinto integra mantenimiento, seguros, asistencia en
ruta y reposicion inmediata en caso de fallas, todo incluido en la cuota mensual. Esto elimina la
incertidumbre tipica del uso de vehiculos y refuerza la percepcion de un servicio premium y sin
fricciones. La calidad del servicio posventa es crucial para la fidelizacion del cliente y para
generar recomendaciones boca a boca, uno de los canales mas efectivos en servicios de

suscripcion.

Las actividades de apoyo también desempefian un rol clave en la generacién de valor. La
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infraestructura tecnolégica es uno de los pilares de Kinto: desde la app de usuario hasta los
sistemas de gestion interna, todo esta disefiado para maximizar la eficiencia y ofrecer una
experiencia fluida. El area de recursos humanos, por su parte, asegura la capacitacion de los
equipos técnicos y comerciales, asi como el disefio de protocolos de atencion centrados en la
satisfaccion del cliente.

Otro componente de apoyo relevante es el aprovisionamiento. Gracias a su vinculo directo con
Toyota, Kinto tiene acceso preferencial a vehiculos, repuestos y servicios técnicos. Esto le
otorga una ventaja competitiva frente a empresas que dependen de contratos con multiples
proveedores. Ademas, la posibilidad de renovar la flota periédicamente con modelos

actualizados contribuye a mantener altos estandares de eficiencia y sostenibilidad.

Finalmente, la funcién de desarrollo tecnolégico permite a Kinto innovar continuamente en sus
procesos, plataformas y modelo de negocio. El uso de big data y analisis predictivo permite
anticipar la demanda, optimizar la asignacion de vehiculos y mejorar la personalizacién del
servicio. Esta orientacién a la innovacién constante asegura la capacidad de adaptacién a un
entorno cambiante y refuerza la propuesta de valor de la marca.

En resumen, la cadena de valor de Kinto no solo responde a un disefio eficiente y bien
integrado, sino que refleja una vision estratégica que pone al cliente en el centro y aprovecha al
maximo las sinergias con Toyota. La combinacion de tecnologia, control de flota, experiencia
digital y sostenibilidad le permite entregar un servicio de movilidad altamente competitivo y

alineado con las expectativas del consumidor contemporaneo.

CAPITULO 12: Ciclo de Vida del Producto aplicado a Kinto

El Ciclo de Vida del Producto ofrece un marco de analisis dinamico que permite ubicar a Toyota
Kinto dentro de una trayectoria de mercado y anticipar los desafios y oportunidades propios de
cada etapa. A diferencia de los analisis estaticos que describen el posicionamiento actual del
servicio, el CVP introduce la dimensién temporal como variable central, reconociendo que los
mercados evolucionan y que las estrategias mas adecuadas varian en funciéon del momento en

que se encuentra el producto.

En el momento de elaboracidn de este trabajo, Kinto se encuentra claramente en la etapa de
introduccioén dentro del mercado estadounidense. Las caracteristicas de esta fase son
reconocibles: el servicio opera en un numero reducido de ciudades, el nivel de conocimiento
del publico es bajo, los costos de adquisicion de clientes son elevados y la curva de adopcion
avanza lentamente. La educaciéon del consumidor sobre el modelo de suscripcién vehicular,
qué incluye, como funciona, en qué se diferencia del alquiler o el leasing, representa uno de los

principales desafios de esta etapa. El crecimiento es real pero acotado geograficamente, y la
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rentabilidad del servicio se subordina por el momento a la construccién de marca y base de

usuarios.

La transicion hacia la etapa de crecimiento estara determinada por varios factores
convergentes. En primer lugar, la expansion geografica del servicio a nuevas ciudades
ampliara el universo de usuarios potenciales y generara economias de escala en la gestion de
la flota. En segundo lugar, el cambio cultural en las preferencias de consumo, hacia modelos
de acceso flexible en lugar de propiedad, actia como un viento de cola estructural que
acelerara la demanda a medida que estas tendencias se consoliden. En tercer lugar, la
reduccién progresiva en los costos de los vehiculos eléctricos e hibridos mejorara los
margenes operativos del servicio y fortalecera su propuesta de sostenibilidad frente al

consumidor.

La etapa de madurez del modelo de suscripcién vehicular, proyectada en un horizonte de diez
a quince afios, estara caracterizada por una mayor saturacion del mercado, la entrada de
nuevos competidores con propuestas similares y la presion sobre los margenes. En ese
escenario, la diferenciacion a través de la experiencia de usuario, la integracién con
plataformas de transporte multimodal y la fortaleza de la marca Toyota seran los factores
decisivos para sostener la posicion competitiva de Kinto. Finalmente, la eventual etapa de
declive del modelo actual no necesariamente implica el fin del servicio, sino su transformacion:
la irrupcion de los vehiculos autbnomos, analizada en el capitulo de riesgos estratégicos,
podria reconfigurar radicalmente el servicio en un formato de movilidad auténoma bajo

demanda, reiniciando en cierta medida el ciclo desde una nueva base tecnoldgica.

Desde una perspectiva estratégica, cada etapa del CVP exige una respuesta gerencial
diferenciada. En la etapa de introduccion, fase en la que se encuentra actualmente Kinto en el
mercado estadounidense, la prioridad no es la rentabilidad inmediata sino la construccion de
masa critica. Es decir, generar una base de usuarios que permita generar ingresos recurrentes
estables, validar el modelo operativo en distintos contextos urbanos y reducir el costo unitario
de adquisicion de clientes mediante el aprendizaje acumulado. Las métricas clave de esta fase
incluyen la tasa de retencion de suscriptores, el Net Promoter Score como indicador de
satisfaccion y disposicion a recomendar el servicio, y el porcentaje de utilizacion efectiva de la
flota, que en este modelo es el principal determinante de la rentabilidad operativa. El modelo
financiero desarrollado en el Capitulo 13 asume una utilizacion del 55 %, umbral que Kinto

deberd alcanzar y sostener para que el proyecto genere valor econdmico positivo.

Esta légica de aprendizaje acumulado se corresponde con la nocion de kaizen, entendida
dentro del sistema de gestién de Toyota como la mejora continua e incremental aplicada sobre
un estandar previamente documentado. La precision resulta relevante: el kaizen no consiste en

mejorar de manera genérica, sino en establecer primero un estandar operativo explicito que
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opere como linea de base y reducir luego de manera sisteméatica la desviacion respecto de él,
de modo que sin estandar no hay mejora medible sino variacion. Aplicado a la etapa de
introduccioén de Kinto, esto implica que la utilizacion de flota, identificada en el Capitulo 13
como la variable de mayor incidencia sobre el resultado del proyecto, debe consolidarse
primero como métrica operativa estandarizada antes de poder constituirse en objeto de mejora

sostenida.

En la etapa de crecimiento, el desafio estratégico se desplaza desde la validacién del modelo
hacia la escala. El mercado de car-sharing en Norteamérica contaba con aproximadamente
41.000 vehiculos en 2023 segun Berg Insight, lo que representa menos del 0,02 % del parque
automotor activo en Estados Unidos. Este punto de partida tan reducido ilustra tanto el estadio
embrionario del sector como el potencial de expansion disponible. Para que Kinto capture una
porcion significativa de ese potencial, la estrategia de crecimiento debera articular tres
dimensiones de manera simultanea: expansion geografica hacia nuevos mercados urbanos de
alta densidad, ampliacion del portafolio de vehiculos hacia segmentos con mayor disposicion a
pagar (SUV, hibridos, eléctricos), y desarrollo de canales B2B orientados a flotas corporativas,
que ofrecen mayor previsibilidad de ingresos y menores costos de adquisicion relativa que el
segmento B2C.

El modo en que esa expansion se ejecuta admite igualmente una lectura desde el sistema de
gestion de la compariia. Segun la definicion sistematizada por el Lean Enterprise Institute, el
yokoten designa el despliegue horizontal de las practicas validadas en una unidad hacia las
restantes unidades de la organizacion, con la particularidad de que la transferencia se produce
mediante la observacion directa de la experiencia ajena antes que mediante la imposicion
vertical de un procedimiento uniforme. La distincion resulta pertinente para el caso analizado: el
paso desde las 57 ubicaciones actuales en California y Texas hacia los doce mercados
metropolitanos y los 7.500 vehiculos que contempla el modelo del Capitulo 13 no consiste en
replicar una formula homogénea sobre contextos urbanos heterogéneos, sino en trasladar
aquellas practicas operativas cuya eficacia haya sido efectivamente verificada en los mercados
iniciales, adaptandolas a las condiciones especificas de cada nueva plaza. Concebida de este
modo, la escalabilidad geografica deja de ser un problema exclusivamente logistico y de capital

para constituirse también en un problema de gestion del conocimiento operativo.

En la etapa de madurez, la dinamica competitiva cambiara de manera sustancial.
Competidores como Hertz, Enterprise y Avis Budget Group poseen infraestructura de flota, red
logistica y reconocimiento de marca que les permitiria reposicionarse en el segmento de
suscripcion con relativa rapidez. Startups de movilidad y plataformas digitales que operen bajo
modelos de asset-light también representaran una presion competitiva creciente. En este
contexto, la ventaja sostenible de Kinto residird en su capacidad de integrar la calidad y

confiabilidad del vehiculo Toyota con una experiencia digital diferenciada y un ecosistema de
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servicios que vaya mas alla del vehiculo en si, incluyendo integracién con transporte publico,
plataformas de parking (como aquella colaboracién con la Universidad de Los Angeles) y
soluciones de ultima milla. La profundidad del ecosistema, mas que el precio o las
caracteristicas individuales del vehiculo, determinara la lealtad del usuario en la fase madura

del mercado.

En sintesis, el analisis del CVP aplicado a Kinto revela que el éxito del servicio no dependera
Unicamente de la calidad de su oferta actual, sino de la capacidad de la organizacién para
adaptar su estrategia a medida que el mercado evolucione. La etapa de introduccién exige
inversién en marca, experiencia de usuario y masa critica; la de crecimiento, velocidad de
escala y diversificacion de segmentos; la de madurez, profundidad de ecosistema y eficiencia
operativa. Cada transicion requiere anticipacion: las organizaciones que gestionan el CVP de
manera proactiva,reposicionando su propuesta de valor antes de que las presiones
competitivas lo exijan, son las que logran sostener su relevancia a lo largo de las distintas fases

del ciclo.

CAPITULO 13: Analisis de Kinto como proyecto de inversién

Los capitulos precedentes han construido un cuerpo de evidencia estratégica, cultural y
operativa que respalda la pertinencia del modelo Kinto en el mercado estadounidense. Sin
embargo, una conclusion sélida sobre la viabilidad del modelo requiere ir mas alla del analisis
cualitativo y someter al proyecto a la prueba que toda iniciativa empresarial debe atravesar: la
generacion de valor econémico medido en términos financieros. El presente capitulo desarrolla
un analisis de Kinto bajo la logica de un proyecto de inversion, evaluando si el despliegue del
servicio en Estados Unidos puede sostener los compromisos de capital que requiere y entregar

un retorno superior al costo de las fuentes de financiamiento.

El andlisis se construye desde dos perspectivas complementarias. La primera, denominada
standalone, considera a Kinto USA como una unidad de negocio auténoma que adquiere sus
vehiculos al precio de mercado, opera con su propia estructura de capital y no recibe subsidios
cruzados de Toyota Motor Corporation. La segunda, denominada consolidada, incorpora la
l6gica de la integracion vertical descripta en el Capitulo 3: Kinto USA como brazo de movilidad
de Toyota North America, accediendo a los vehiculos a costo industrial, financiandose a través
de Toyota Financial Services con un costo de deuda inferior al de mercado, y compartiendo
infraestructura corporativa con la matriz. La construccién simultanea de ambas perspectivas no
es una redundancia metodolégica sino la Unica forma de responder dos preguntas distintas,
pero igualmente relevantes: si el modelo Kinto crea valor por si mismo y si la integracién con

Toyota es condicion necesaria de su rentabilidad o solo un factor que la mejora.
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13.1 Marco metodoldgico

La evaluacién se desarrolla siguiendo los principios estdndar del analisis de proyectos,
calculando el Valor Actual Neto (VAN), la Tasa Interna de Retorno (TIR) y el periodo de
recupero (payback) sobre los flujos de fondos libres del proyecto. El horizonte explicitado
abarca un afio cero correspondiente a las inversiones pre-operativas y veinte afios de
operacion efectiva, complementado con un valor terminal calculado bajo la metodologia de
perpetuidad con crecimiento. La extension del horizonte a veinte afios responde a la naturaleza
de infraestructura del modelo: comparable a concesiones viales, terminales aeroportuarias o
redes de transporte publico, cuya dinamica econémica solo puede evaluarse con rigor en
horizontes de dos décadas, periodo minimo para que los ciclos de reemplazo de flota y el
apalancamiento operativo se manifiesten plenamente. El descuento se realiza al Costo
Promedio Ponderado del Capital (WACC) calculado bajo el método CAPM, considerando una
estructura de capital del sesenta por ciento de deuda y cuarenta por ciento de equity,
consistente con la practica del sector de movilidad por suscripciéon donde la flota actia como

colateral natural del financiamiento.

Los flujos se construyen sobre la base de cinco bloques. Primero, los ingresos, derivados del
producto entre la flota promedio activa, la tarifa diaria efectiva y la utilizacién de la flota.
Segundo, los costos operativos directos: mantenimiento, seguros, infraestructura digital y
soporte logistico. Tercero, los costos fijos asociados a la operacion corporativa, marketing y
desarrollo de plataforma. Cuarto, la depreciacién contable del parque vehicular, factor critico en
un negocio donde el activo principal pierde valor de manera predecible. Quinto, el CAPEX o
inversion de capital, definido por las compras de flota netas de los ingresos por venta de

vehiculos al final de su ciclo util dentro del servicio.

13.2 Supuestos del caso base

Tabla 1. Supuestos clave del modelo de inversién Kinto USA

Parametro Valor
Flota inicial (Afio 1) 750 vehiculos
Flota en régimen (Afios 5-20) 7.500 vehiculos
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Ciudades de operacion 12 metropolis EE.UU.

Vehiculo de referencia Toyota Corolla LE (USD 28.785)
Tarifa diaria efectiva USD 62,00
Utilizacion promedio de flota 55%

Vida util del vehiculo 4 afios

Costos operativos directos 35% de ingresos
Gastos de Comercializacion, Administrativos y USD 16.000.000/afio
Generales (Afio 5+)

CAPEX pre-operativo (Afo 0) USD 29.294.375
Horizonte de evaluacion 20 afios (+ perpetuidad)
Tasa de crecimiento perpetuidad (g) 2,5%

Tabla 2. Parametros de descuento (WACC)

Parametro Standalone Consolidado
Costo de deuda Kd (antes de imptos.) 6,50% 5,00%
Costo de equity Ke (CAPM, 3=1,20) 10,85% 10,85%
Estructura deuda / equity 60% / 40% 60% / 40%
Tasa impositiva efectiva 21% 21%
WACC resultante 7,42% 6,71%

La definicion de la escala del proyecto parte del dimensionamiento del mercado objetivo. El
segmento de car sharing en América del Norte comprende aproximadamente 41.000 vehiculos
en operacion segun Berg Insight, con una tasa de crecimiento anual compuesta proyectada del
trece por ciento. Bajo este ritmo de expansion, el mercado alcanzaria entre 75.000 y 90.000
unidades hacia el afio 2030, cuando el presente modelo estaria operando en régimen estable.
Un posicionamiento como operador relevante dentro de ese mercado, comparable al tamafo
relativo que Zipcar mantiene actualmente con aproximadamente 12.000 vehiculos sobre una
base total de 41.000, exige una flota en régimen de entre 7.000 y 9.000 vehiculos. El modelo

fija el objetivo en 7.500 vehiculos, equivalente a una participacion del ocho al diez por ciento
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del mercado proyectado a mediano plazo. Esta escala no es la de un piloto urbano limitado a
dos estados, sino la de un operador nacional con presencia en las doce principales metropolis
del pais, que es la Unica configuracion que permite absorber los costos fijos de una plataforma

digital nacional, estructura corporativa y red de servicios distribuida.

El caso base contempla un despliegue progresivo desde setecientos cincuenta vehiculos en
operacion al inicio del Afio 1 hasta siete mil quinientos vehiculos en operacion estable hacia el
Afo 5, manteniendo ese nivel durante los afios subsiguientes. Esta trayectoria es coherente
con la expansion hacia doce grandes centros metropolitanos de Estados Unidos, comenzando
desde la base operativa de California y Texas descrita en el Capitulo 3 y escalando hacia las
ciudades con mayor densidad de demanda de movilidad urbana, incluyendo Nueva York,

Chicago, Los Angeles, Houston, Dallas, Seattle, Boston, Denver, Miami y Washington D.C.

La flota se compone mayoritariamente de Toyota Corolla LE como vehiculo de referencia,
complementada con Toyota Corolla Cross y Toyota RAV4 Hybrid. El costo unitario promedio
ponderado, considerando el MSRP base mas los cargos de delivery, los paquetes adicionales
requeridos para uso comercial intensivo, la integracion de la telematica MSPF propia de Kinto y
la matriculacién comercial en California y Texas, asciende a aproximadamente veintiocho mil
setecientos ddlares por vehiculo en perspectiva standalone. Bajo la perspectiva consolidada,
asumiendo que Toyota accede a sus propios vehiculos a un costo industrial equivalente al
setenta y cinco por ciento del MSRP, coherente con los margenes consolidados tipicos de la
industria automotriz mainstream que combinan margen de fabricacién y margen de
concesionario, el costo unitario efectivo desciende a aproximadamente veintidés mil quinientos

dolares.

La tarifa diaria efectiva se calcula a partir de la estructura de precios documentada en el
Capitulo 3. El servicio cobra once dolares por hora, ochenta y cinco délares por dia y
trescientos cuarenta délares por semana. A partir de un mix de uso ponderado tipico de
operadores de car-sharing y suscripcion mensual, se estima un ingreso diario efectivo por
vehiculo activo de sesenta y dos ddlares. Este numero es deliberadamente conservador
respecto de la tarifa diaria nominal, reconociendo que no todo vehiculo en flota esta alquilado

todos los dias.

Los benchmarks de utilizacién muestran un rango amplio segun el tipo de operador: Zipcar,
operador de car-sharing puro, reporta una utilizacién cercana al treinta y cuatro por ciento,
mientras que los operadores de carsharing free-floating en Madrid registraron tasas inferiores al
veinticinco por ciento. En el extremo opuesto, las grandes rentadoras tradicionales operan con
utilizaciones significativamente mas elevadas: Avis Budget Americas registré en 2024 un nivel
anual cercano al sesenta y nueve por ciento, mientras que Hertz alcanzé en 2025 una
utilizacion récord superior al ochenta y cuatro por ciento. Kinto, por su naturaleza hibrida entre
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car-sharing y suscripcion, se ubica en el rango medio. El caso base adopta una utilizacién del
cincuenta y cinco por ciento, intermedia entre Zipcar y Avis, conservadora respecto del

benchmark de rental tradicional pero superior al de car-sharing puro.

Los costos operativos directos se estiman en aproximadamente el treinta y cinco por ciento de
los ingresos, contemplando mantenimiento programado y correctivo, seguros, limpieza y costos
atribuibles de la plataforma digital. Los costos fijos corporativos en régimen se estiman en
dieciséis millones de ddlares anuales, equivalentes a aproximadamente dos mil ciento treinta
délares por vehiculo en flota, alineados con el benchmark reportado por Hertz para
operaciones de flota comparables. Bajo perspectiva consolidada, este monto se reduce un
quince por ciento por aprovechamiento de infraestructura corporativa compartida con Toyota
North America. La depreciacion se calcula linealmente sobre una vida util de cuatro anos
dentro del servicio, consistente con la practica de la industria que retira los vehiculos antes de
que su mantenimiento se vuelva econémicamente desfavorable. El valor residual al final del
ciclo se estima en el cuarenta y cinco por ciento del costo de adquisicion original, valor
consistente con las curvas de depreciacion a cinco afios de los modelos Toyota considerados

segun datos publicados por Kelley Blue Book.

El CAPEX pre-operativo del Afio 0 se incorpora explicitamente en este modelo y comprende
cinco componentes: el desarrollo y customizacion de la plataforma digital MSPF para el
mercado estadounidense, el setup operacional de los hubs y centros de operaciones en doce
ciudades principales, la campafa de marketing de lanzamiento previa al inicio de operaciones,
el capital de trabajo inicial y los costos de constitucién legal y licencias regulatorias en los doce
estados de operacion. La inversion total pre-operativa, sumando la flota adquirida antes del
inicio de operaciones, asciende a aproximadamente veintinueve millones de délares. La
estructura de capital asume un sesenta por ciento de financiamiento mediante deuda asset-
backed contra la flota y un cuarenta por ciento de equity. El costo de la deuda standalone se
estima en seis y medio por ciento antes de impuestos; bajo perspectiva consolidada, el acceso
a Toyota Financial Services permite reducir esta tasa en aproximadamente ciento cincuenta
puntos basicos por la mejor calificacion crediticia de Toyota Motor Corporation. El costo del
equity se calcula en el diez con ochenta y cinco por ciento mediante CAPM con una beta
apalancada de uno con veinte para el sector de servicios de movilidad. El WACC resultante es
de aproximadamente siete con cuarenta y dos por ciento bajo standalone y seis con setenta y

uno por ciento bajo consolidado.

Cabe destacar que el modelo incorpora la estructura fiscal vigente en Estados Unidos a partir
de la promulgacion del One Big Beautiful Bill Act en julio de 2025, que restauré
permanentemente la depreciacion acelerada al cien por ciento (bonus depreciation), aunque
sujeta a los topes especificos por vehiculo de pasajeros establecidos en la Seccion 179 del

Cddigo Fiscal. Para el mix de flota considerado, predominantemente compuesto por vehiculos
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por debajo de las seis mil libras de peso bruto, el cap aplicable es de aproximadamente veinte
mil doscientos dolares por vehiculo en el primer afio, lo que limita parcialmente el beneficio de

la aceleracion.

13.3 Resultados: standalone versus consolidado

Tabla 3. Resumen de resultados financieros — Standalone vs. Consolidado

I Standalone Consolidado

VAN total +USD 14,9M +USD 176,2M
TIR (con valor terminal) 8,30% 15,90%
WACC 7,42% 6,71%
Spread TIR — WACC +88 pb +919 pb
Periodo de recupero (payback) ARo 19 (18,2 afos) ARo 11 (10,2 afos)
Valor Presente del valor terminal USD 70,4M USD 137,5M

% VAN de valor terminal 472% 78%

Fuente: elaboracion propia en base al modelo financiero Modelo_ KINTO_USA_Inversion_V10.xlsx

Bajo la perspectiva standalone, el modelo arroja un VAN total positivo de catorce con nueve
millones de ddlares. La descomposicién revela la caracteristica estructural del negocio: el valor
presente de los flujos del horizonte explicito de veinte afios asciende a cincuenta y cinco con
cinco millones de délares negativos, mientras que el valor terminal aporta setenta con cuatro
millones de délares positivos en valor presente. La TIR con valor terminal alcanza el ocho con
treinta por ciento, por encima del WACC standalone del siete con cuarenta y dos por ciento,
confirmando viabilidad econémica auténoma. Sin embargo, el margen es estrecho: apenas
ochenta y ocho puntos basicos sobre el costo de capital, con un periodo de recupero que se
extiende hasta el afio diecinueve. El proyecto standalone es viable, pero su atractivo financiero

es moderado y altamente sensible a desviaciones en los supuestos operativos.

Bajo la perspectiva consolidada, los resultados son marcadamente superiores. El VAN total
alcanza ciento setenta y seis con dos millones de ddlares. La TIR con valor terminal asciende
al quince con noventa por ciento, con un spread de nueve con diecinueve puntos porcentuales
sobre el WACC consolidado del seis con setenta y uno por ciento. El periodo de recupero se

produce en el afio once, dentro del horizonte explicito, lo que elimina la dependencia exclusiva
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en el valor terminal para la recuperacion del capital invertido. La diferencia entre ambas
perspectivas, de ciento sesenta y un millones de dodlares, cuantifica el valor estructural de la
integracion vertical: el financiamiento preferencial a través de Toyota Financial Services, la
adquisicion de flota a costo de manufactura y la infraestructura corporativa compartida son

ventajas que ningun operador independiente puede replicar.

El modelo revela una asimetria significativa entre ambas perspectivas en cuanto a la
composicién del VAN. En la perspectiva standalone, el horizonte explicito de veinte afos
genera un valor presente negativo de cincuenta y cinco con cinco millones de délares, y la
totalidad del valor positivo proviene del valor terminal: setenta con cuatro millones en valor
presente. El valor terminal representa el cuatrocientos setenta y dos por ciento del VAN total,
una dependencia extrema que senala que el standalone es un negocio de larguisimo plazo
cuyo atractivo financiero reside integramente en la perpetuidad asumida. En la perspectiva
consolidada, en cambio, el horizonte explicito ya genera valor positivo de treinta y ocho
millones de ddlares, y el valor terminal aporta ciento treinta y siete con cinco millones
adicionales. El valor terminal representa el setenta y ocho por ciento del VAN consolidado, un
nivel aun alto pero con la tranquilidad de que parte del valor se materializa dentro del horizonte
explicito. Esta diferencia estructural es determinante: el standalone depende casi
completamente de supuestos de continuidad indefinida; el consolidado crea valor también en

los primeros veinte afios.

13.4 Analisis de sensibilidad y escenarios

El modelo se somete a un analisis de sensibilidad sobre las variables identificadas como mas
criticas, con el objetivo de identificar los puntos donde el proyecto deja de crear valor y por

tanto los riesgos sobre los cuales la gestion debe concentrar su atencién.

La utilizacién de flota se confirma como la variable dominante del modelo. Cada cinco puntos
porcentuales adicionales de utilizacién agregan aproximadamente cincuenta y seis millones de
dolares al valor actual neto. La tarifa diaria efectiva ocupa el segundo lugar: cada dolar
adicional de tarifa promedio aporta alrededor de diez millones al VAN, de modo que cinco
dolares adicionales equivalen a cincuenta millones. La magnitud de ambas elasticidades revela
que el resultado del proyecto es considerablemente mas sensible de lo que sugiere la lectura

aislada del caso base.

Esta sensibilidad permite establecer los umbrales de equilibrio del proyecto, que constituyen el
resultado mas relevante de esta seccién. Manteniendo constantes el resto de los supuestos, el
VAN standalone se anula con una utilizacion de flota del cincuenta y tres con siete por ciento y
con una tarifa diaria efectiva de sesenta ddlares con cincuenta centavos. Dado que el caso
base opera con una utilizacion del cincuenta y cinco por ciento y una tarifa de sesenta y dos

ddlares, el proyecto dispone de un margen de apenas un punto y tres décimas porcentuales en
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la primera variable y de un ddlar con cuarenta y nueve centavos en la segunda. Ninguna de las
dos requiere el concurso de la otra para destruir valor: una utilizacién del cincuenta por ciento,
por si sola, lleva el VAN a cuarenta y un millones de ddlares negativos, y una tarifa de sesenta

dolares lo lleva a cinco millones negativos.

Estos umbrales confirman de manera cuantitativa lo que el andlisis estratégico venia
sosteniendo: la viabilidad auténoma de Kinto no admite desviaciones operativas materiales.
Ello valida las decisiones de operar inicialmente en mercados de alta densidad, de invertir en
plataforma digital para minimizar las fricciones que reducen la utilizacién y de competir
mediante diferenciacion experiencial antes que por precio, dado que una reduccién de tarifa de

apenas dos dolares consume la totalidad del margen de seguridad del proyecto.

El costo de capital presenta una sensibilidad igualmente critica. Con el valor residual del caso
base, el VAN standalone se anula con un WACC cercano al siete con nueve por ciento, apenas
cincuenta puntos basicos por encima del utilizado en la valuacion. La estructura de capital, en
cambio, demuestra una sensibilidad baja: variar el ratio de deuda entre el treinta y el setenta
por ciento mueve el WACC apenas diez puntos basicos, debido a que la beta se reapalanca de
manera proporcional y compensa casi por completo el efecto del menor costo de la deuda. En
términos de valor, ese rango completo de estructuras mueve el VAN en torno a tres millones de
ddlares, magnitud que desactiva la objecién habitual segun la cual la estructura sesenta-
cuarenta del caso base resultaria agresiva. El valor residual de los vehiculos al retirarse del
servicio, en cambio, resulta bastante mas determinante de lo que suele suponerse: una
variacion entre el treinta y el cincuenta y cinco por ciento del costo original mueve el VAN en
aproximadamente sesenta y dos millones de délares, magnitud comparable a la de la
utilizacion, lo que convierte a la politica de renovacion y disposicion de flota en una decision

financiera de primer orden y no en un supuesto contable secundario.

Complementariamente al analisis de sensibilidad, el modelo construye cuatro escenarios
coherentes que combinan supuestos correlacionados en lugar de variar una variable de
manera aislada. El escenario pesimista contempla una utilizacién del cuarenta y cinco por
ciento, una tarifa diaria efectiva de cincuenta y cinco délares y un costo de capital del nueve por
ciento por mayor percepcién de riesgo, escenarios consistentes con una recesion prolongada y
una penetracion mas lenta del modelo de suscripcion vehicular. El escenario optimista refleja
una adopcion acelerada con utilizacion del sesenta y cinco por ciento, tarifa premium de
setenta dolares y descuentos por volumen en el costo de flota. El escenario base mantiene los
supuestos descritos en la seccién previa. Los resultados son marcadamente divergentes: frente
a los catorce con nueve millones de ddlares del caso base, el escenario pesimista arroja un
VAN de ciento setenta y seis millones de ddlares negativos y el optimista uno de cuatrocientos

cuatro millones positivos. La amplitud de ese rango confirma que el proyecto, evaluado de
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manera autébnoma, no dispone de un margen de seguridad amplio frente a desviaciones

combinadas de sus supuestos operativos.

El cuarto escenario, denominado de shock por vehiculos auténomos, modela cuantitativamente
la amenaza estratégica mas relevante identificada cualitativamente en el capitulo de riesgos: la
posibilidad de que la irrupcién masiva de robotaxis comerciales canibalice la demanda del
servicio antes del recupero de la inversion. Bajo este escenario, a partir del Afio 8 la utilizacion
cae del cincuenta y cinco al cuarenta por ciento, la tarifa cae de sesenta y dos a cincuenta y
dos ddlares por presion competitiva y el valor residual de los vehiculos colapsa al treinta por
ciento del costo original por inundacién del mercado de usados con flotas que ya no son
econdmicamente operables. El resultado es revelador: el escenario de shock auténomo lleva el
VAN standalone a doscientos treinta y cinco millones de ddlares negativos. Dado que la prima
de integracion vertical asciende a ciento sesenta y un millones, el resultado permanece
marcadamente negativo aun incorporando la totalidad de las sinergias de la perspectiva
consolidada. Esto significa que la viabilidad del proyecto depende criticamente de que la
transicion a la movilidad autbnoma comercial ocurra en una ventana superior a diez afos; si
ocurre antes, el proyecto no recuperaria su inversién bajo el modelo actual y deberia pivotar

hacia la gestion de flotas auténomas.

13.5 Lectura estratégica de los resultados financieros

El analisis financiero entrega cuatro conclusiones que no podrian haberse obtenido del analisis
cualitativo aislado y que matizan o refuerzan las hipotesis estratégicas desarrolladas en los

capitulos previos.

Primero, Kinto es viable como proyecto de inversién autbnomo a la escala correcta, pero con
un margen financiero estrecho. Un despliegue de siete mil quinientos vehiculos en doce
mercados metropolitanos genera un VAN de catorce con nueve millones de délares y una TIR
del ocho con treinta por ciento, apenas ochenta y ocho puntos basicos por encima del WACC
standalone del siete con cuarenta y dos por ciento. El periodo de recupero se extiende hasta el
ano diecinueve, y la totalidad del valor positivo proviene del valor terminal. Esto significa que el
standalone, aunque técnicamente viable, es extremadamente sensible: una reduccion de un
punto y tres décimas porcentuales en la utilizacion de flota, una caida de un dolar y medio en la
tarifa diaria efectiva o un WACC que supere el siete con nueve por ciento anularian por si solos
la creacién de valor. La escala de siete mil quinientos vehiculos es la condiciéon necesaria, no

suficiente, para la viabilidad auténoma.

Segundo, bajo perspectiva consolidada Toyota, el modelo Kinto crea valor sélido y robusto. La
TIR del quince con noventa por ciento contra un WACC del seis con setenta y uno por ciento
ofrece un spread de mas de nueve puntos porcentuales, margen suficiente para absorber

escenarios adversos. Es, en términos financieros, un negocio de infraestructura, capital
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intensivo, margenes operativos moderados y rentabilidad sostenida en el largo plazo. Esta
caracterizacion explica por qué el modelo no es atractivo para los operadores puramente

financieros como fondos de capital privado y si lo es para una compafiia automotriz como
Toyota, cuyo horizonte de inversién y logica industrial son consistentes con un negocio de

estas caracteristicas.

Esta disposicion a sostener un proyecto con semejante horizonte de recupero requiere una
explicacion que el andlisis financiero por si solo no proporciona. El primer principio del Toyota
Way establece que las decisiones de gestion deben fundarse en una filosofia de largo plazo,
incluso cuando ello suponga sacrificar resultados financieros de corto plazo. Ese principio
permite comprender por qué un proyecto con periodo de recupero en el afio once bajo
perspectiva consolidada, o en el afio diecinueve bajo perspectiva autbnoma, resulta admisible
para Toyota mientras seria rechazado por un operador financiero que evaluara la misma
inversioén con criterios de retorno convencionales. La tolerancia al horizonte extenso no
constituye en este caso una excepcion a la disciplina de capital sino una posicién doctrinaria
explicita de la organizacion, coherente ademas con una demanda social creciente por un uso
mas eficiente del automovil. Corresponde no obstante delimitar el alcance de esta observacion:
el principio explica la disposicion de Toyota a comprometer capital en el proyecto, pero no
demuestra que el proyecto cree valor. Esa determinacion depende exclusivamente de los
resultados presentados en este capitulo y de la solidez de los supuestos de escala, utilizacion y

estructura de capital sobre los que se construyen.

Tercero, el valor del proyecto reside fundamentalmente en su continuidad indefinida. La
descomposicion del VAN standalone en valor del horizonte explicito y valor terminal muestra
que el primer componente es negativo y el segundo aporta la totalidad del valor positivo. Esto
es consistente con la naturaleza de Kinto como infraestructura de movilidad, pero introduce una
vulnerabilidad metodoldgica que debe reconocerse explicitamente: la valuacion standalone
descansa sobre el supuesto de que Kinto sigue operando indefinidamente en régimen estable
mas alla del afio veinte, representando el cuatrocientos setenta y dos por ciento del VAN
auténomo. Cualquier escenario que trunque esa continuidad como un cambio tecnolégico
disruptivo, un giro regulatorio profundo, una redefinicién estratégica de Toyota, eliminaria la
totalidad del valor positivo del proyecto standalone. La perspectiva consolidada es
materialmente menos vulnerable ya que su valor terminal representa el setenta y ocho por

ciento del VAN, y parte del valor ya se materializa en los primeros veinte afios.

Cuarto, el escenario de shock auténomo es la amenaza especifica que materializa esa
vulnerabilidad. Si la transicion a robotaxis comerciales ocurre en una ventana inferior a diez
afos, el proyecto no se recupera ni siquiera bajo perspectiva consolidada. Esto entrega un
horizonte temporal minimo concreto que el modelo debe defender para justificar el capital

invertido y refuerza la importancia de las consideraciones desarrolladas en el capitulo de
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riesgos sobre la transicién hacia la movilidad auténoma. La gestion estratégica de Kinto debe
contemplar desde el inicio una hoja de ruta de transicion hacia operacion de flotas autonomas

como parte integral del modelo, no como reaccién posterior.

En sintesis, el analisis sobre un horizonte de veinte afios entrega una lectura mas
conservadora y realista que los modelos de corto plazo. La perspectiva standalone es
técnicamente viable (TIR 8,30% vs WACC 7,42%) pero con margen estrecho y alta
dependencia del valor terminal. La perspectiva consolidada es robusta (TIR 15,90% vs WACC
6,71%) con payback en el afio once y una composiciéon del VAN mas equilibrada entre
horizonte explicito y perpetuidad. La diferencia de valor entre ambas perspectivas, de ciento
sesenta y un millones de dodlares, cuantifica el premio estructural de la integracion vertical de
Toyota. El analisis financiero confirma que Kinto es un negocio de infraestructura de largo
aliento, cuya viabilidad exige escala, disciplina operativa y continuidad estratégica, y cuya
arquitectura de retornos favorece sistematicamente al operador integrado sobre el

independiente.

CAPITULO 14: Proyecciones a futuro de la movilidad y el

modelo Kinto

La movilidad global se encuentra en un punto de inflexion histérico, donde confluyen avances
tecnoloégicos, cambios en las preferencias del consumidor, presiones regulatorias y desafios
medioambientales. En este escenario dinamico, proyectar el futuro de modelos como el de
Toyota Kinto permite no solo anticipar tendencias, sino también delinear estrategias para su
consolidacion. Las siguientes proyecciones se estructuran en tres horizontes temporales: corto,
mediano y largo plazo, con foco en la evolucién del mercado estadounidense y su impacto

potencial sobre la adopcién de servicios de movilidad por suscripcion.

En el corto plazo, es decir, en los proximos cinco afios, se espera una consolidacién progresiva
del modelo de suscripcion vehicular en grandes centros urbanos. Ciudades como Nueva York,
Los Angeles, San Francisco y Chicago presentan condiciones ideales para la expansién de
este tipo de servicios: altos costos de propiedad vehicular, congestién, alta penetracion
tecnoldgica y una poblacién joven propensa a adoptar modelos de consumo flexibles. Durante
este periodo, Kinto podria capitalizar la demanda existente mediante la expansion de su red
operativa, la optimizacién de sus plataformas digitales y la diversificacion de su flota con
modelos eléctricos e hibridos.

Asimismo, es previsible que se consoliden alianzas estratégicas entre empresas de movilidad

como Kinto y actores del transporte publico, servicios de micromovilidad o incluso aplicaciones

de planificaciéon urbana. Esta integracion dentro del ecosistema de Mobility as a Service (MaaS)
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permitira a los usuarios disefiar trayectos completos desde una Unica plataforma, combinando
transporte publico, bicicletas, autos por suscripcion y otros medios, en funcion del trayecto, el
tiempo y el presupuesto. Esta convergencia fortalecera la posicion de Kinto como nodo central

en la nueva red de movilidad urbana.

A mediano plazo, es decir, en un horizonte de diez afios, se proyecta una adopcién mas
generalizada del modelo de suscripcién en ciudades intermedias y suburbios, especialmente
aquellos donde la infraestructura tecnoldgica y vial mejore significativamente. El avance de la
electrificacion, la expansion de la red de carga, y la normalizacion de los vehiculos auténomos
en entornos controlados podrian potenciar ain mas la eficiencia del modelo. En este contexto,
Kinto no solo ofrecera vehiculos, sino que se transformara en una plataforma de gestion de

movilidad personalizada, capaz de anticipar necesidades y sugerir soluciones en tiempo real.

Durante esta etapa, la percepcion cultural sobre la propiedad vehicular también experimentara
un cambio profundo. Asi como hoy resulta natural no poseer un DVD o una coleccion de
musica gracias al streaming, en el futuro cercano podria considerarse innecesario poseer un
auto si se dispone de acceso garantizado, comodo y econdmico. Kinto, al ser pionero en este
enfoque, tendra la oportunidad de moldear esa narrativa y posicionarse como sinénimo de

libertad sin propiedad.

En el largo plazo, dentro de unos veinte afios, es factible que la movilidad individual se integre
completamente dentro de un sistema urbano automatizado, basado en inteligencia artificial,
plataformas predictivas y vehiculos auténomos. En este entorno, la figura del 'usuario suscripto
a un ecosistema de movilidad' reemplazara al 'propietario de un vehiculo'. Empresas como
Kinto podran administrar flotas dinamicas en tiempo real, desplegando vehiculos segun
algoritmos de demanda y preferencias de los usuarios. La eficiencia del sistema no solo
aumentara, sino que se reducira la necesidad de estacionamiento, los accidentes y las

emisiones contaminantes.

Ademas, es posible que surjan modelos de monetizacion paralelos, donde los usuarios puedan
compartir sus suscripciones, integrarlas con otras plataformas de servicios urbanos o incluso
canjear puntos por trayectos. El modelo de movilidad dejara de ser transaccional para

convertirse en relacional, con un fuerte componente de fidelizacion y experiencia de marca.

En conclusion, el futuro de la movilidad estara marcado por la flexibilidad, la tecnologia y la
sostenibilidad. Toyota Kinto se encuentra en una posicion estratégica para liderar este cambio,
siempre que mantenga su capacidad de innovacién, adaptacién y conexion con las nuevas

necesidades del consumidor. Las proyecciones aqui planteadas no son predicciones absolutas,
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sino escenarios posibles que orientan la estrategia de una empresa que ha decidido no solo

participar del futuro, sino contribuir activamente a disefarlo.

14.4 Expansion del modelo hacia segmentos B2B: rideshare y flotas auténomas

Las proyecciones desarrolladas en las proyecciones anteriores se centran en la relacién directa
entre Kinto y el usuario final, es decir, en el segmento B2C de movilidad por suscripcion. Sin
embargo, una lectura exhaustiva del mercado revela que las oportunidades de mayor escala
para el modelo se encuentran en dos segmentos de naturaleza B2B que la trayectoria actual de
Kinto no contempla explicitamente pero que son estratégicamente coherentes con sus
capacidades: la provision de vehiculos a conductores de plataformas de rideshare y la gestion
de flotas para operadores de vehiculos autonomos. Ambos segmentos representan, en
conjunto, un mercado potencial de entre USD 15.000 y USD 45.000 millones para 2035, y en
ambos casos Toyota reune ventajas estructurales que ningun competidor puede replicar

facilmente.

14.4.1 B2B rideshare: Kinto como proveedor de flota para conductores de Uber y Lyft

Uber y Lyft dominan el mercado de rideshare en Estados Unidos con una participacion conjunta
que supera el noventa y cinco por ciento del sector, con Uber controlando el setenta y seis por
ciento y Lyft el veinticuatro por ciento restante segun datos de Bloomberg Second Measure a
marzo de 2024. En términos operativos, Uber contaba con aproximadamente 7,8 millones de
conductores y repartidores activos a nivel global en el segundo trimestre de 2024, con
alrededor de un millén radicados en Estados Unidos. Lyft, por su parte, opera con mas de dos
millones de conductores en territorio estadounidense, de los cuales mas de quinientos mil son
activos semanalmente. Sumando ambas plataformas y descontando el solapamiento entre
conductores que operan en las dos, el universo de conductores unicos activos en Estados

Unidos se estima en aproximadamente 2,5 millones de personas.

Para una fraccioén relevante de esos conductores, el vehiculo propio es simultaneamente el
instrumento de trabajo y el activo personal mas importante de su patrimonio. Operar para Uber
o Lyft en forma intensiva implica recorrer entre veinte mil y cincuenta mil kilbmetros anuales
adicionales al uso normal, lo que acelera la depreciacion del vehiculo a un ritmo tres o cuatro
veces superior al de un usuario particular. A esto se afiaden los costos del seguro comercial,
mas elevado que el personal, y el mantenimiento de uso intensivo. El conductor que opera con
vehiculo propio asume todos estos costos de manera individual, sin economias de escala ni

proteccion financiera.

Kinto puede resolver este problema de manera directa. Bajo un esquema B2B de rideshare,
Kinto alquilaria vehiculos a conductores de Uber y Lyft con una tarifa mensual que incluye
seguro comercial, mantenimiento preventivo y correctivo, y acceso a una flota dimensionada

para uso intensivo. El conductor accede a un vehiculo en condiciones 6ptimas sin depreciar su
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patrimonio personal y sin absorber los costos variables del mantenimiento intensivo. Kinto, por
su parte, captura ingresos mas estables que en el modelo B2C porque el conductor tiene una
necesidad recurrente y predecible: necesita el vehiculo todos los dias para generar ingresos.
La tarifa estimada para este segmento, alrededor de mil doscientos délares mensuales por
vehiculo en uso comercial, es superior a la del segmento B2C por la intensidad de uso y la
cobertura de seguro comercial incluida, y es competitiva respecto del costo total que asume

hoy el conductor que opera con vehiculo propio.

Este segmento no es nuevo. HyreCar, una plataforma peer-to-peer que permitia a duefios de
vehiculos alquilar sus autos a conductores de rideshare, intenté capturar exactamente esta
demanda antes de ser adquirida por Lyft en 2023 y discontinuada poco después. El fracaso de
HyreCar no obedecié a una demanda insuficiente sino a dos limitaciones estructurales que
Kinto no comparte: falta de capital para escalar la flota propia y ausencia de manufactura para
abastecer el segmento con vehiculos dimensionados para uso comercial intensivo. Toyota
resuelve ambos problemas simultaneamente: tiene la capacidad manufacturera para producir
los vehiculos adecuados y el balance sheet para financiar la flota. Asumiendo que el quince por
ciento de los conductores activos en Estados Unidos optara por este esquema, el mercado B2B
de rideshare representa un TAM de aproximadamente USD 5.400 millones anuales, con una

base de clientes cuya rotacion es estructuralmente menor a la del segmento B2C.

14.4.2 B2B flotas autonomas: Toyota como proveedor de infraestructura para el

ecosistema de robotaxis

El segundo segmento B2B opera en un horizonte temporal mas extenso, pero con una
magnitud de mercado sustancialmente mayor. El mercado global de robotaxis se encontraba
valorado en aproximadamente USD 1,95 mil millones en 2024 y se proyecta en valores que van
desde USD 44 mil millones hasta USD 283 mil millones para 2030-2035 segun distintas
fuentes, con una tasa de crecimiento anual compuesta que oscila entre el setenta y el ciento
doce por ciento dependiendo del escenario regulatorio y tecnolégico. En términos de flota, las
estimaciones proyectan entre 934.000 y 3,6 millones de vehiculos autbnomos en operacién
global para 2035, con Estados Unidos liderando en innovacién y despliegue temprano con una
participacion de mercado estimada en torno al treinta y siete por ciento del total.

El cuello de botella estructural del ecosistema de robotaxis no es tecnoldgico sino
manufacturero y operativo. Los lideres tecnoldgicos del sector, Waymo, Tesla con su
Cybercab, Uber con sus asociaciones con desarrolladores de tecnologia auténoma y Lyft, son
en esencia plataformas de software y operacion de red. Ninguno tiene la capacidad de fabricar,
financiar y mantener cientos de miles de vehiculos por si solo. Waymo opera una flota de
aproximadamente 2.500 vehiculos a mediados de 2026, fabricados por Jaguar y Zeekr,
ninguno de los cuales garantiza continuidad de abastecimiento a gran escala para el mercado

estadounidense. Tesla tiene el Cybercab pero con capacidad de produccion inicial limitada y
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sin experiencia en gestion de flotas comerciales a terceros. Este vacio define la oportunidad
para Toyota.

Toyota reune en un mismo grupo corporativo los tres atributos que el rol de proveedor de
infraestructura vehicular para el ecosistema de robotaxis requiere. Primero, capacidad
manufacturera: Toyota es el mayor fabricante de automadviles del mundo por volumen y tiene la
flexibilidad de adaptar plataformas existentes para uso autbnomo. Segundo, capacidad
financiera: Toyota Financial Services permite ofrecer esquemas de financiamiento de flota que
los operadores de robotaxis no pueden autogenerar. Tercero, experiencia operativa de flota: si
Kinto construye en los proximos cinco a diez afios la capacidad de gestionar decenas de miles
de vehiculos en condiciones reales de uso comercial intensivo, acumula el activo operativo que

ningun competidor de base tecnolégica puede replicar rapidamente.

El modelo de negocio resultante podria estructurarse como un Fleet-as-a-Service: Toyota
provee y financia la flota de vehiculos adaptados para autonomia, gestiona el mantenimiento
preventivo y correctivo, y garantiza la disponibilidad de reposicién. El operador de robotaxis,
Waymo, Uber AV, Lyft o cualquier nuevo entrante, paga una tarifa mensual por vehiculo que
incluye todos esos servicios. Bajo un escenario en que Toyota capturara el veinticinco por
ciento de la flota de robotaxis en Estados Unidos proyectada para 2035, el segmento
representaria aproximadamente 325.000 vehiculos bajo gestion y un flujo de ingresos
recurrente del orden de los USD 9.750 millones anuales, a una tarifa mensual estimada de
USD 2.500 por vehiculo que refleja la intensidad de uso, el ciclo de mantenimiento y el costo de
capital de la flota.

La relevancia estratégica de esta proyeccion va mas alla del tamafio del mercado. En el
segmento B2B de flotas auténomas, Toyota captura simultaneamente tres flujos de ingresos
sobre el mismo vehiculo: el margen de fabricacion a través de Toyota Motor Corporation, el
margen de financiamiento a través de Toyota Financial Services y el margen de gestion
operativa a través de Kinto. Es la integracién vertical llevada a su expresion maxima, y
constituye la respuesta mas sélida disponible frente a la amenaza de disrupcién que el Capitulo
15 describe: Kinto no como victima de la transicién auténoma, sino como uno de sus

habilitadores estructurales.

14.4.3 TAM ampliado: el mercado total disponible de Kinto en perspectiva B2C y B2B

La incorporacion de los segmentos B2B transforma sustancialmente la estimacion del mercado
total addressable de Kinto. El segmento B2C de car rental y suscripciéon en Estados Unidos fue
valuado en USD 37.880 millones en 2024 y se proyecta en USD 56.270 millones para 2030 a
una tasa de crecimiento anual del siete con cinco por ciento, segun datos de Grand View
Research. A ese mercado se afladen los segmentos peer-to-peer liderados por Turo, que

facturé USD 958 millones en revenue sobre un volumen de reservas de USD 2.500 millones en
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2024. Tomando el mercado de movilidad sin propiedad en su definicion amplia, excluyendo
ride-hailing porque no es un sustituto directo sino un complemento, el TAM B2C relevante para
Kinto en 2024 ronda los USD 42.000 millones.

Sumando los segmentos B2B, el cuadro del mercado total se amplia significativamente. El B2B
rideshare agrega aproximadamente USD 5.400 millones de mercado potencial hoy, accionable
sin desarrollos tecnologicos adicionales. El B2B flotas autonomas es incipiente en 2024 pero
crece a tasas de entre el setenta y el ciento doce por ciento anual y podria representar entre
USD 25.000 y USD 40.000 millones para 2035 solo en el segmento estadounidense. En el
horizonte de diez anos, el TAM total del ecosistema de movilidad sin propiedad en el que Kinto
y Toyota pueden participar supera los USD 100.000 millones, con zonas de crecimiento mucho
mas aceleradas que el rental tradicional. La diferencia respecto del TAM B2C pure-play no es
marginal: es la diferencia entre un mercado de escala moderada y uno de escala

transformacional.

La condicion para que Toyota pueda acceder a ese mercado ampliado es, en los dos
segmentos, la misma: construir la capacidad operativa de gestion de flotas a escala. Esa
capacidad no se improvisa. Requiere experiencia en logistica de mantenimiento, plataformas
tecnoldgicas de monitoreo, relaciones con proveedores de seguros comerciales y estructuras
contractuales con clientes empresariales. Kinto, operado de forma consistente y con ambicion
de escala, es el vehiculo a través del cual Toyota puede acumular ese capital operativo en los
préoximos afnos. Desde esta perspectiva, la decisidon de invertir en Kinto trasciende el analisis
del modelo de suscripcion B2C y se convierte en una apuesta estratégica por posicionarse en

el centro de la movilidad del futuro.

Cabe aclarar que las proyecciones desarrolladas en este capitulo asumen una continuidad en
las tendencias actuales de adopcion tecnoldgica, cambio cultural y crecimiento econémico. Sin
embargo, existen escenarios adversos que podrian alterar significativamente estas trayectorias:
una recesion econdmica prolongada podria contraer la demanda de servicios de movilidad
premium; cambios regulatorios en materia de transporte o movilidad compartida podrian
imponer restricciones operativas inesperadas; y una desaceleracién en la adopcion de
vehiculos eléctricos, ya sea por limitaciones de infraestructura o por variaciones en la politica
energética, podria ralentizar la transicion de flota que sustenta buena parte de la propuesta de
valor de Kinto. La robustez del modelo dependera en gran medida de su capacidad para

adaptarse a estos escenarios.

CAPITULO 15: Riesgos estratégicos del modelo Kinto

A pesar de las numerosas ventajas que ofrece el modelo de suscripcién vehicular propuesto
por Toyota Kinto, no esta exento de desafios. En un entorno de transformaciéon permanente

como el de la movilidad, identificar y anticipar los riesgos estratégicos se vuelve crucial para
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asegurar la sostenibilidad del modelo. Este capitulo analiza los principales riesgos que enfrenta
Kinto, desde el plano operativo y financiero hasta una amenaza de fondo que podria redefinir
por completo el mercado que Kinto esta construyendo: el surgimiento de los vehiculos

autonomos.

Uno de los riesgos mas evidentes es el de la canibalizacion interna. Dado que Toyota contintia
vendiendo vehiculos de forma tradicional a través de concesionarios, la expansion de Kinto
podria competir indirectamente con su propio canal de ventas. Esto podria generar tensiones
dentro de la red comercial y afectar la rentabilidad de segmentos convencionales. Gestionar
esta dualidad requerira una estrategia de segmentacion clara, donde el cliente de suscripcion

no sea el mismo que el comprador tradicional, y ambos modelos puedan coexistir sin conflictos.

En segundo lugar, existe un riesgo financiero asociado a la capacidad de mantener una flota
rentable. Si la demanda de suscripciones se reduce inesperadamente, Kinto podria enfrentar
un exceso de vehiculos inmovilizados, lo que implica costos de mantenimiento, depreciacion y
logistica. A diferencia del leasing, donde el compromiso es mayor, los usuarios de suscripcion
pueden cancelar su contrato con mayor facilidad, lo que obliga a Kinto a gestionar el riesgo de

fluctuaciones bruscas en el uso de su flota.

Otro factor critico es la dependencia tecnolégica. El modelo Kinto se apoya en una plataforma
digital centralizada, que gestiona desde las reservas hasta los pagos y el servicio posventa.
Una falla de seguridad, un ciberataque o una interrupcién operativa pueden comprometer la
experiencia del usuario y dafar la imagen de la marca. Por lo tanto, es esencial contar con

sistemas de respaldo, protocolos de ciberseguridad y monitoreo permanente.

Asimismo, la percepcion de exclusividad o elitismo puede convertirse en un riesgo reputacional.
Si Kinto es percibido como un servicio solo accesible para ciertos perfiles socioeconémicos o
para grandes ciudades, podria quedar fuera del discurso de inclusion y movilidad universal. En
un contexto donde las politicas publicas y la opinion social valoran la equidad, posicionarse

como un servicio accesible sera un desafio estratégico clave.

Desde el plano normativo, los cambios regulatorios también representan una fuente de
incertidumbre. Nuevas leyes sobre uso compartido, fiscalidad digital o movilidad eléctrica
pueden alterar la estructura de costos o los requisitos legales. El riesgo aqui no radica en el
cambio mismo, sino en la velocidad con la que puede afectar a un modelo que aun esta en

proceso de consolidacion.

Mas alla de los riesgos operativos mencionados, existe una amenaza de mayor profundidad
que merece un analisis propio que es el avance de los vehiculos autbnomos. A diferencia de
los riesgos anteriores, que son gestionables dentro de la I6gica del modelo actual, la autonomia

vehicular no representa una dificultad operativa sino una posible reconfiguracion total del
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mercado que Kinto esta construyendo. En este sentido, actia como un contrapunto estructural
a la propuesta de valor del servicio.

Los vehiculos autdbnomos se clasifican en niveles de automatizacién que van del 0 al 5, donde
el nivel 5 representa la autonomia plena sin intervencién humana. A 2025, la industria se
encuentra en plena disputa por alcanzar el nivel 4, es decir, la conduccién auténoma en
condiciones especificas sin requerir un conductor humano de respaldo. En este escenario,
Waymo, filial de Alphabet, la empresa madre de Google, lidera el desarrollo de robotaxis
operativos, con flotas ya activas en ciudades como San Francisco, Phoenix y Los Angeles. Su
servicio, denominado Waymo One, permite a los usuarios solicitar viajes en vehiculos
completamente autbnomos a través de una aplicacion, sin conductor a bordo. Por otro lado,
Tesla avanza con su sistema Full Self-Driving (FSD), que si bien aun requiere supervision del
conductor en la mayoria de los estados, apunta de forma explicita a habilitar una red de
robotaxis operada por los propios propietarios del vehiculo en el mediano plazo.

La pregunta relevante para este analisis es directa: si un usuario puede solicitar un vehiculo
auténomo por demanda, sin necesidad de conducir, sin pagar un seguro propio, sin asumir
responsabilidad por el mantenimiento y sin comprometerse con ningun tipo de suscripcién
mensual, j,qué razon tendria para contratar Kinto? La propuesta de valor de Kinto se
construye, en gran medida, sobre la premisa de que el usuario necesita un vehiculo para
conducir. Si esa premisa desaparece, el modelo enfrenta una obsolescencia que no es de
producto sino de concepto.

Este escenario introduce ademas una paradoja que vale la pena sefialar. Toyota no es un
observador pasivo en la carrera por la autonomia vehicular. La compafiia ha invertido de forma
significativa en el desarrollo de tecnologias de conduccion auténoma a través de su subsidiaria
Woven by Toyota y de acuerdos con multiples actores del sector. En otras palabras, Toyota
esta construyendo simultdneamente el modelo de negocio que los vehiculos auténomos
podrian volver obsoleto y las tecnologias que podrian hacerlo. Esta dualidad estratégica no es
necesariamente un error: podria interpretarse como una apuesta por cubrir ambos lados de la
transicion. Sin embargo, también implica que, dentro de la propia organizacion, Kinto y el
negocio de autonomia vehicular compiten por recursos, prioridad y posicionamiento de largo
plazo.

La pregunta, entonces, no es si los vehiculos autbnomos van a transformar la movilidad, sino
cuando. Y esa ventana temporal es, precisamente, la que define el horizonte estratégico de
Kinto. El analisis de proyecto de inversion desarrollado en el Capitulo 13 permite responder
esta pregunta con precision: si la adopcion masiva de robotaxis ocurre antes del afio diez de
operacion de Kinto, el modelo no recupera la inversion y el VAN se vuelve negativo incluso bajo
perspectiva consolidada. Si la transiciéon ocurre después del afio diez, Kinto tiene tiempo para
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extraer valor del modelo actual y preparar el siguiente. Ese umbral no es una estimacion
arbitraria: es el horizonte minimo que el proyecto debe defender para justificar el capital

invertido.

Sin embargo, la lectura mas interesante no es la del riesgo sino la de la oportunidad que ese
mismo riesgo contiene. Analizado desde una perspectiva amplia, el ecosistema de robotaxis
presenta un cuello de botella estructural que ningun jugador tecnoldgico puede resolver por si
solo: quién fabrica, financia y mantiene la flota fisica a escala. Waymo opera con Jaguar I-
PACE discontinuado y Zeekr de fabricacion china. Tesla tiene el Cybercab pero con capacidad
de produccion limitada. Uber y Lyft son plataformas de software sin capacidad manufacturera
propia. El mercado global de robotaxis se proyecta en USD 283 mil millones para 2035, con
una flota estimada de entre 900.000 y 3,6 millones de vehiculos segun distintos analistas.
Nadie en ese ecosistema tiene la capacidad de proveer esa flota excepto los grandes
fabricantes automotrices. Y entre ellos, Toyota es el que redne en un mismo grupo los tres
atributos que el rol requiere: manufactura escalable, financiamiento via Toyota Financial

Services y, si Kinto cumple su funcién, experiencia operativa de gestion de flotas a escala.

Esta logica extiende también al mercado B2B de conductores de rideshare, que constituye una
oportunidad accionable en el horizonte inmediato, sin necesidad de esperar la transicion
autonoma. Existen aproximadamente 2,5 millones de conductores Unicos activos de Uber y Lyft
en Estados Unidos. Una fraccion significativa de ellos deprecia su vehiculo personal operando
para las plataformas, absorbe el costo del seguro comercial y carga con los gastos de
mantenimiento de uso intensivo. Kinto, ofreciendo un vehiculo con seguro, mantenimiento y
gestion incluidos a una tarifa mensual para uso comercial, resuelve un problema real que
HyreCar intento capitalizar sin lograrlo por falta de capital y escala. Toyota tiene ambas. Este
segmento B2B representa un mercado de aproximadamente USD 5.400 millones anuales en
Estados Unidos y no requiere ningun desarrollo tecnolégico adicional: requiere un contrato
comercial con Uber o Lyft y vehiculos dimensionados para uso intensivo.

En este marco, la paradoja estratégica que el capitulo identificé previamente, que Toyota esté
construyendo simultdneamente el modelo que los vehiculos auténomos pueden volver obsoleto
y las tecnologias que pueden hacerlo, deja de ser una contradiccion y se convierte en una
ventaja. El rol de Kinto en ese escenario no es el de una victima de la disrupcion auténoma
sino el de uno de sus habilitadores estructurales: la entidad dentro del Grupo Toyota que
acumula la experiencia operativa, la plataforma tecnoldgica y los activos de flota que son
indispensables para que Toyota pueda proveer infraestructura vehicular al ecosistema de
robotaxis cuando ese mercado escale. Kinto no compite con los vehiculos auténomos. Los

abastece.
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En conclusion, Kinto enfrenta un abanico de riesgos que van desde lo operativo hasta lo
existencial. Los primeros son gestionables con planificacion, segmentacion y tecnologia. El
ultimo, el de los vehiculos auténomos, es de otra naturaleza: no se mitiga, sino que se
capitaliza. La condicion es que Toyota use la experiencia operativa que Kinto acumula en los
préximos cinco afos, gestionando decenas de miles de vehiculos en ciudades reales, para
construir el activo estratégico que ninguna empresa de software puede replicar: la capacidad
de operar flotas a escala. Quienes gestionen mejor la transicion no seran los que mas
invirtieron en inteligencia artificial, sino los que llegaron al momento con los vehiculos, el capital

y la experiencia operativa ya consolidados. Toyota, a través de Kinto, puede ser uno de ellos.

CONCLUSION GENERAL

La presente tesina ha explorado en profundidad la transformacioén estructural que atraviesa el
sector de la movilidad, con especial foco en el modelo de suscripcion vehicular propuesto por
Toyota Kinto. A lo largo del trabajo se ha analizado el contexto histérico, econémico,
tecnoldgico y cultural que dio lugar a este tipo de servicios, asi como también su diferenciacion

frente a modelos tradicionales de propiedad y alquiler.

En primer lugar, se evidencié como la propiedad vehicular ha dejado de ser un simbolo
universal de estatus y libertad, para transformarse en una carga financiera y logistica en
muchos entornos urbanos. Frente a esta realidad, la emergencia de propuestas como Kinto
responde a una nueva légica de consumo basada en el acceso flexible, la previsibilidad de

costos y la optimizacién del uso del capital.

El andlisis de los competidores permitié ubicar a Kinto en una posicién intermedia entre
plataformas peer-to-peer y modelos de carsharing, aprovechando sus ventajas, pero evitando
sus debilidades. Al mismo tiempo, el estudio del doomspending y del capital inmovilizado
mostré que los nuevos patrones de consumo favorecen soluciones como la suscripcién, que

permiten disfrutar sin comprometerse a largo plazo ni asumir activos depreciables.

La incorporacion de vehiculos eléctricos, junto con la caida de sus costos, refuerza la
sostenibilidad econdmica y ambiental del modelo. Ademas, el enfoque estratégico de Kinto,
basado en conceptos como la Estrategia del Océano Azul y la creacidon de mercados nuevos

en lugar de competir en los existentes, lo posiciona como un actor con potencial disruptivo.

Los analisis de las Fuerzas de Porter y la Cadena de Valor evidenciaron que, a pesar de operar
en un entorno competitivo y dinamico, Kinto cuenta con ventajas estructurales como la
integracién con Toyota, el control de su flota, y una estrategia centrada en el usuario. Todo esto
le permite enfrentar con solidez los desafios del mercado, al tiempo que responde a las
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exigencias de un consumidor mas informado, exigente y digital.

Las proyecciones a futuro sugieren un crecimiento sostenido de este tipo de modelos,
especialmente en grandes centros urbanos donde las condiciones de densidad, conectividad y
costos refuerzan la necesidad de soluciones flexibles. A medida que cambien las generaciones,
las tecnologias y las ciudades, la movilidad como servicio pasara de ser una innovacion para

convertirse en un estandar.

En respuesta a la pregunta de investigacion, el presente trabajo concluye que el modelo de
suscripcion vehicular de Toyota Kinto si presenta condiciones favorables para consolidarse
como una alternativa competitiva frente a la propiedad tradicional de vehiculos en el mercado
estadounidense, particularmente en entornos urbanos de alta densidad y entre segmentos
jévenes y digitalizados. Esta conclusion se sustenta en cuatro ventajas clave que el andlisis ha
identificado: la integracion vertical con Toyota, que le otorga control sobre la flota, los costos y
la calidad del servicio; la propuesta “todo incluido”, que elimina la incertidumbre financiera
asociada a la propiedad; la alineacién con tendencias culturales profundas hacia el acceso
flexible por sobre la posesion, especialmente entre millennials y la Generacion Z; y su
posicionamiento como océano azul, creando una categoria de mercado propia donde la
competencia directa es limitada. A ello se suma la sostenibilidad de una flota progresivamente
electrificada, alineada con los valores de un consumidor cada vez mas consciente del impacto

medioambiental.

Sin embargo, esta conclusiéon gana en precision cuando se incorpora la dimension financiera y
estratégica desarrollada en los capitulos 13, 14 y 15. Tres hallazgos de los que el analisis
estratégico aislado no puede dar cuenta merecen destacarse de manera explicita, porque cada
uno contradice o matiza una intuicién que el lector podria haber formado a partir de los

capitulos previos.

El primero es que Kinto, como proyecto de inversién, solo es genuinamente atractivo bajo
perspectiva consolidada. En perspectiva standalone, el modelo arroja un VAN de catorce con
nueve millones de délares y una TIR del ocho con treinta por ciento, apenas ochenta y ocho
puntos basicos sobre el WACC del siete con cuarenta y dos por ciento. Si bien el resultado es
técnicamente positivo, el margen es estrecho —el punto de equilibrio se alcanza con una
utilizacion de flota del cincuenta y tres con siete por ciento, apenas un punto y tres décimas por
debajo del caso base— y el periodo de recupero se extiende hasta el afio diecinueve, con la
totalidad del valor positivo proveniente del valor terminal. Bajo perspectiva consolidada,
incorporando el costo industrial de Toyota, el financiamiento de Toyota Financial Services y el
ahorro en costos corporativos compartidos, el VAN escala a ciento setenta y seis con dos
millones de délares, con una TIR del quince con noventa por ciento y un periodo de recupero
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en el afio once. La diferencia de ciento sesenta y un millones de ddélares entre ambas
perspectivas no es un subsidio de Toyota a Kinto, sino la cuantificacion monetaria de la
integracion vertical. Este hallazgo valida cuantitativamente lo que el andlisis de Cadena de
Valor del Capitulo 11 propuso cualitativamente. Kinto no es un negocio independiente; es el

brazo de movilidad de Toyota, y solo asi alcanza su pleno potencial financiero.

El segundo hallazgo es que el mercado relevante de Kinto es sustancialmente mayor que el
mercado de suscripcion vehicular. El Capitulo 14 estima que el TAM B2C de movilidad sin
propiedad en Estados Unidos ronda los USD 42.000 millones anuales en 2024. Pero
incorporando los segmentos B2B identificados en la seccion 14.4, el cuadro cambia de manera
radical. La provision de vehiculos a conductores de Uber y Lyft representa un mercado
potencial de aproximadamente USD 5.400 millones anuales accionable sin tecnologia
adicional, solo con un contrato comercial y vehiculos dimensionados para uso intensivo. La
provision de flotas fisicas al ecosistema de robotaxis, cuyo mercado global se proyecta entre
USD 44.000 y USD 283.000 millones para 2030-2035, podria representar para Toyota ingresos
del orden de los USD 9.750 millones anuales bajo un escenario de captura del 25% de la flota
estadounidense. En conjunto, el ecosistema de movilidad sin propiedad en que Kinto y Toyota
pueden participar supera los USD 100.000 millones en el horizonte de diez afios, con las zonas

de crecimiento mas acelerado precisamente en los segmentos B2B.

El tercer hallazgo es el mas contraintuitivo. Los vehiculos autonomos, que el Capitulo 15
identifica como el riesgo mas profundo para el modelo Kinto actual, son simultdneamente la
oportunidad mas grande disponible para Toyota como grupo. Esta paradoja se resuelve cuando
se reconoce que el cuello de botella del ecosistema de robotaxis no es tecnolégico sino
manufacturero y operativo, ya que ningun jugador tecnolégico puede fabricar, financiar y
mantener cientos de miles de vehiculos auténomos por si solo. Toyota, a través de la
experiencia operativa que Kinto acumule en los proximos afios, puede posicionarse como ese
proveedor de infraestructura vehicular. En ese escenario, Kinto no compite con los vehiculos
auténomos. Los abastece. Y la condicién es exactamente la misma que la que requiere el
modelo B2C: construir la capacidad de gestionar flotas a escala, con disciplina operativa y
plataforma tecnologica, antes de que ese mercado madure.

Cabe sefalar, por ultimo, que la coherencia de esta trayectoria no resulta casual. El analisis del
Toyota Production System y del Toyota Way desarrollado a lo largo del trabajo muestra que el
modelo de suscripcion extiende al mercado de consumo la misma légica de eliminacién de
desperdicio que la compafiia aplico histéricamente dentro de la fabrica, y que su primer
principio de gestidn, la orientacion al largo plazo, explica la disposicion de Toyota a sostener un
proyecto cuyo periodo de recupero resultaria inadmisible para un operador financiero
convencional. Esa filosofia, sin embargo, no sustituye a la evidencia: explica por qué Toyota
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puede emprender el proyecto, no que el proyecto cree valor, determinaciéon que permanece
sujeta a los supuestos de escala, utilizacion y estructura de capital establecidos en el Capitulo
13.

En definitiva, la respuesta a la pregunta de investigacion es afirmativa en términos estratégicos,
condicionada en términos financieros, y transformacional en términos de largo plazo. El modelo
de Toyota Kinto si presenta condiciones favorables para consolidarse como alternativa
competitiva en el mercado estadounidense, pero solo bajo la condicién de su operacién
integrada con Toyota Motor Corporation. Su valor no reside solamente en los ingresos por
suscripcién que genere en los proximos afos, sino en el activo estratégico que construye: la
experiencia operativa de gestion de flotas a escala que posiciona a Toyota como habilitador
estructural de la movilidad auténoma. Ese activo, una vez consolidado, es inalcanzable para los
competidores de base tecnoldgica que carecen de manufactura, y para los competidores de
base manufacturera que carecen de plataforma y experiencia operativa. Kinto es el vehiculo,

en el sentido mas literal, a través del cual Toyota puede llegar al futuro de la movilidad primero.
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